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SUMARTO

Este trabalho aborda a implantagao do sistema just in time/

kanban em uma fabrieca de embalagens metalicas.

Dentro da estratégia de implantagao, a primeira atividade
desenvolvida & a implantagao do sistema kanban e, assim, des-

crevemos toda a sistematica desenvolvida para a implantagao des

se sistema na fabrica.
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RE SUMO

Inicialmente caracterizamos a empresa onde o trabalho foi
desenvolvido: a area de atuacgdo, 0S recursos, os produtos, o0s
processos € os equipamentos.

Em seguida, & apresentado o problema de implantacio do
sistema just in time/Kanban dentro de um amplo projeto de redu
¢ao de custos e melhoria do processo produtivo. Apds a apresen
tagao dos fundamentos de tal sistema, definimos a estratégia
para a sua implantagao onde a primeira atividade a ser desen-
volvida € o sistema Kanban. Desta forma, a andlise da aplica-
cao do sistema Kanban e o desenvolvimento de métodos para a
sua implantagao constituem os objetivos do trabalho. Neste sen
tidé, fizemos o 1evaﬁtamento dos principais aspectos do siste-
ma de programacfo e controle da producdo utilizado pela empre-
sa onde detectamos alguns problemas. De posse dessas informa-
¢oes, desenvolvemos uma analise sobre a aplicacao do sistema
Kanban no processo produtivo e chegamos a conclusao que este
sistema deveria ser implantado no processo produtivo dos compo
nentes: anéis, tampas e fundos. Assim,desenvolvemos o sistema
Kanban no processo produtivo destes componentes sendo que toda
a sistematica desenvolvida para a implantagdo &€ descrita neste
trabalho.

Com a implantacao do sistema a praticamente todos 0s com-

ponentes produzidos, avaliamos os resultados obtidos. A grande
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queda dos niveis de estoque de anéis, tampas e fundos possibi-
litada pelo sistema, foil o principal resultado.
Por fim, concluimos que os objetivos propostos foram am-

plamente atingidos.
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1. INTRODUGKO

O presente trabalho aborda a fase inicial da implantacao
de um novo sistema de administragdo da produgdao, o chamado sis
tema just in time/kanban, em uma fabrica de embalagens metali-~
cas. Tal sistema faz parte de um amplo projeto de redugao de
custos e a proposta do estigio que o autor realizou na empresa
foi de participar deste projeto, junto a equipe de implantagao.
Da atuacg2o do autor no empreendimento & que foi desenvolvido
este trabalho que, desta forma, utiliza-se de um enfoque prati

CO.
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2. A EMPRESA

A fim de caracterizar a empresa onde foi desenvolvido o
presente trabalho faremos, em seguida, a descricdo de varios
aspectos relativos ao seu ambiente, recursos, produtos, proces

s0Ss e equipamentos.

2.1. A Area de Atuacdo da Empresa

A empresa opera no ramo metalurgico sendo tradicional fa-
bricante de embalagens metalicas, ou latas, como sao usualmen-
te denominadas. Sua clientela & constituqu basicamente por ou
tras empresas fabris produtoras de tintas, solventes e Oleos

comestiveis.

. Atua em um mercado de grande competitividade de onde pos-

sui considerdvel participagao.

2.2. 0s Recursos

A empresa pertence a um grupo privade que possui empreen-
dimentos no setor agropecuario e de construgdo civil,

‘As instalacBes do setor de embalagens metalicas compreen-
dem a matriz e uma filial em Sao Paulo e mais wuma £filial no
Rio Grande do Sul.

As unidades de Sao Paulo, onde o trabalho se desenvolveu,

apresentam atualmente um patrimdnio liquido em torno de Cr§ ..
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17.000.000.000 c contam com um quadro de 700 funciondrios ca-

racterizando-se por ser uma empresa de médio porte.

2.3. A Estrutura Administrativa

A estrutura administrativa & demonstrada no organograma

da Figura 2.1.

2.4, Produtos

As latas produzidas destinam-se, principal

mente, ao acondicionamento de tintas, vernizes,

outros produtos quimicos e 6leos comestiveis.
A matéria-prima basica para a fabricacaodas
latas & a folha-de-flandres, responsavel por cer
ca %9 70% do seu custo industrial. Trata-se de
uma chapa de aco de baixo teor de carbono reves
tida em ambas as faces com uma fina camada de
estanho. A espessura de ‘folha-de-flandres utili

zada varia de 0,22 a 0,28 mm dependendo do tipo

de lata produzida.

A lata & constituida de quatro componentes

basicos: corpo, anel e tampa e fundo, conforme a Figura.

FICURA 2.2

2.2 onde temos uma lata cilindrica. Para as la-
tas paralelepipedais a nomenclatura ¢ totalmente
analoga,

Atualmente, a empresa produz nove tipos de latas, diferen

ciados pela capacidade volumétrica (Quadro 2.3).
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QUADRO 2.3
TIPOS DE LATAS PRODUZIDAS NA EMPRESA

Capacidade Volumétrica

Codigo Formato Geometrico Otil

Litros Galoes
Lata n® 1 cilindrico 3,6 1
Lata n¢® 4 cilindrico 0,9 1/4
Lata n® 8 cilindrico 0,45 1/8
Lata n® 16 cilindrico 0,225 1/16
Lata n® 32 cilindrico 0,1125 1/32
Lata 900 ml cilindrico 0,9 1/4
Lata 5 L paralelepipedal 5 1,389
Lata 9 L paralelepipedal . 9 2.5
Lata n® 50 paralelepipedal 8 Sw

(Elaborado pelo autor).

As latas também sdao diferenciadas pelo tipo de acabamento
superficial que recebem.

Envernizado: quando a folha metalica recebe um filme de
verniz que pode ser verniz sanitdrio, epoxy ou de acabamento.

Litografado: quando a folha metalica recebe um filme de
litografia, geralmente com mensagens publicitarias. O processo
& de off-set e se destina somente ao corpo da lata.

Branco: quando a folha metalica ndo recebe qualquer reves

timento litografico.

QUADRO 2.4
TIPOS DE LATAS SEGUNDO ACABAMENTO

C6diéo Acabamento Externo Acabamento Interno
Br/Br : Branco Branco
Lito/BR Litografado Branco
Lito/Vz Litografado . . Envernizado
Br/vz Branco Envernizado

(Elaborado pelo autor).




2.5. Processo Produtivo

0 processo de transformacao da folha-de-flandres em 1lata
consiste basicamente em operagoes de envernizamento e litogra-
fia, corte e conformagdo dos componentes, aplicacado de vedan-
tes e montagem dos componentes. Todas essas operacoes sao efe-
tuadas nos tres departamentos da fabrica: estamparia, litogra-
fia e montagem. A Figura 2.5 mostra o macro lay-out da fabrica
onde podemos identificar os departamentos produtivos. As va-

rias operagoes nestes departamentds serdo descritos a seguir.

2,5.1. Litografia

A litografia & o departamento produtivo onde as folhas-
-de-flandres sao submetidas ao processo de acabamento superfi-
cial.

Temos dois tipos de equipamentos: as envernizadoras que
servem para a aplicagao de vernizes e esmaltes através de ro-
los, e as impressoras off-set que imprimem rotulos comerciais
poséibilitando a impressao de ate duas cores por passagem.

Apds receber a aplicacio de-cada material da litografia a
folha-de-flandres entra em estufas para polimerizacgdo das tin-
tas, do esmalte, do verniz de acabamento e do verniz epozxy. Es

sas estufas sdao acopladas as linhas litograficas.

2.5.2. Estamparia

No departamento de éstamparia, as folhas envernizadas ou
brancas sdo submetidas a um processo de parafinamento superfi-
cial a fim de facilitar o processo de conformacdo. Em seguida
sao cortadas em tiras nas dimensCes definidas para cada compo-

nente, pois as folhas usualmente tem dimensoes bem sSuperiores
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Macro lay-out da fabrica
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a dos componentes. As tiras sdo, entao, conformadas a frio nas
diversas prensas excentricas dando origem aos anéis, tampas e
fundos. Anéis e fundos recebem uma camada de vedante termoplas
tica ou borracha polimerizavel na regido de contato entre o0s

componentes para se obter a estanqueidade da lata.

2.5.3. Montagem

No departamento de montagem temos basicamente a formacao
do corpo e a fixacao do anel e do fundo no corpo formado, tes-
te de vedacao e embalagem. As fasés de montagem sdo ilustradas
na Figura 2.6.

A formacdo do corpo consiste na operagao de calandragem
(enrolamento da tira de folha-de-flandres) e unifo mecanica ds
extremidades através da formagao de ganchos que sdo as extremi
dades da folha dobradas em sentido oposto. Entre as superfi-
cies dos ganchos & previamente aplicada uma camada de vedante
temoplastico. Essa operacdao toda que se segue a calandragem e
conheéida como agrafagem e & seguida por um aperto final, dado
por um martelo mecanico, numa operagao chamada martelamento. Pa
ra que a agrafagem seja perfeita & necessario que seja feita
primeiramente a desponfagem dos cantos da folha. Esta opera-
cdo & chamada picotagen.

A etapa seguinte € a fixagao do fundo e do anel ao corpo
formado. A primeira operacao dessa etapa & a pestanhagem onde
& formada uma especie de flange em ambos os lados do corpo e
onde serd fixado o anel de um lado e o fundo de outro, atraves
da operagac conhecida por recravagao.

As latas montadas sdo testadas em. sua vedacdo através da
injecao de ar dentro da lata. Na existéncia de vazamento, have

ra a formacdo de bolhas de ar num reservatdrio de agua. A se-
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1. Corte de blanque 2. Dobramento

%

3. Formagao do corpo 4. Agrafagem

2

5. Flangeamento do corpo 6. Colocacao da tampa

o e

7. Recravagao

Figura 2.6
Fases da montagem
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guir, as latas sao embaladas em sacos dc papel ou paletizadas

e vao ao estoque de produtos acabados.

2.6. Equipamentos

2.6.1. Litografia

Atualmente estao em operacdo tres linhas litograficas com

- -~ -
as seguintes caracteristicas.

QUADRO 2.7
CARACTERISTICA DAS LINHAS LITOGRAFICAS

Maquina %ﬁ?ﬁgg?ﬁde Tipo de Aplicacio

Lito 1 3600 Esmalte, verniz

Lito 2 3800 Impressao off-set

Lito 4 3600 Esmalte, verniz, impressan

(Elaborado pelo autor).

rd

2.6.2. Estamparia

De maneira geral, os equipamentos desse departamento sao
especificos para a produgdo de cada tipo de peca ¢ consisten
em prensas excentricas (automaticas e manuais), aplicadoras de
vedante, estufa, parafinadeira, cortadora de arame, soldadei-

ras, tesouras {guilhotinas rotativas), rosqueadeiras € curlinga

deira.




2.6.3. Montagem

0 equipamento deste setor & constituido de seis linhas de
montagem (Quadro 2.8), Essas linhas s3o constituidas de pren-
sas verticais, prensas agrafadeiras, recravadeiras, pestanhei-
ras, formadoras de corpo, aplicadoras de alcas, soldadoras, mé

quinas de testes e elevadores.

QUADRO 2.8
LINHAS DE MONTAGEM

Linha  Tipo de Lata Caracteristica de Operacgao (gzgzg}ﬁig:)
1 50 . manual 1.600
2 8,16 e 32 . manual 3,500
4 1 . automatica 3.500
5 4 . automatica 4.000
6 ‘S Le9L . manual 700
7 900 ml . automatica 13,500

(Elaborado pelo autoxr).
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3. DEFINICAOC DO PROBLEMA

0 problema apresentado neste .trabalho € o da implantacao
do sistema just in time/Kanhan no processo produtivo da empre-
sa. A implantacdao deste sistema, que se caracteriza por permi-
tir a producdo com a manutencdo de baixos niveis de estoque,
se enquadra no desenvolvimento de um amplo projeto de reducao
de custos. Tal projeto, denominado PROJETO PERDA ZERO, foi idea
lizado no inicio do ano pela direcao da empresa e previa entre
outras atividades a implantacao do sistema just in time/Kanban
com o objetiveo principal de solucionar o problema dos altos ni
veis de estoque de material em processo.

Os dados apresentados no Quadro 3.1, datados do inicio do

ano, refletem a posigdo dos niveis de estoque de material em

processo que vigorava na época.

QUADRO 3.1
POSICAO DOS ESTOQUES

Nivel em Dias

Estoques
Janeiro Fevereiro Margo
. Componentes 22 22 23
. Corpos em folhas e cortados 19 14 17
. Tiras 12 _ 18
. Folhas litografadas 7 3 8

. Folhas brancag 2 5 3

(Elaborado pelo autor).
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0 nivel de estoque de componentes (tampas, anéis e  fun-
dos} se destaca, sendo suficiente para o consumo em cerca de
22 dias o que € considerado um nivel muito alto pela empresa.

Qutro aspecto que caracteriza o problema dos estoques e
o fato da matéria-prima bisica, que €& a folha de flandres, re-
presentar aproximadamente 70% do custo industrial e numa situa
cao de grande instabilidade econdmica & conveniente o aumento
do giro dos estoques de forma a liberar recursos para, por exem
plo, aproveitar oportunidades no mercado financeiro.

Apesar do problema de estoques, ressaltamos que a implan-
tagao do just in time/Kanban, de maneira geral, visa estabele-
cer um maior grau de flexibilidade do sistema produtivo para
atender as necessidades do mercade consumidor. Esses -aspectos
serao analisados no proximo capitulo onde apresentaremos as

principais caracteristicas do sistema just in time/Kanban.
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4. O SISTEMA JUST IN TIME/KANBAN

Faremos, neste capitulo, a descrig3o das caracteristicas
principais do sistema just in time/kanban a fim de possibili-
tar UM posterior analise de sua aplicacdo no sistema produtivo

da empresa.

4.1, Origem e Evolucgao

A idealizacao do sistema just in time/kanban ou sistema
de producdo sem estoque € atribuida a Toyota Motor Company do
Japao onde "um grupo de funcionarios, preocupados ‘com 0 excessivo
custo financeiro e a caréncia de espa¢o de sua empresa, passou
a analisar opgOes para uma soluglo exeqliivel. As maiores criti
cas ,foram para o nivel de estoque. No final deste processo de
analise, concluiram por consenso-que o ideal para sua indds-
tria era operar com estoque de risco, tendo como objetivo o es
toque zero, mantendo apenas os materiais envolvidos na opera-
cao do produto”(*). Tal procedimento adotado nos anos 1960/70
possibilitou & companhia um bom desempenho na época do choque
do petroleo de 1973 quando muitas companhias japonesas contral
ram grandes dificuldades financeiras.

Atualmente, o sistema adotado pela Toyota japonesa € con-
siderado um dos mais evoluidos e muitas outras empresas japone
sas implementaram em Seus processos, sistemas semelhantes com

0s seguintes resultados:

(%) Uso do kanban no Brasil & encarado com reservas. birigente industrial.
Sao Paulo, 82 (3): 38-41, mar, 1982.
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QUADRO 4.1
RESULTADOS DO SISTEMA JUST IN TIME/KANBAN

Estoque de Tempo de Aumento da
E Duracio do Produciio em Rcposigao Produtividade
mpresa Programa % do Valor em % do da
Nominal valor no- ~
minal Mao %E)Obra
Autopecas 3 anos 45 40 50
Componentes
Elétricos 3 L0 el sl
Produtos .
eletronicos £ S 22 60
. Motocicletas 2 20 50 50

FONTE: Revista Exame, 08-02-1984, p. 40 .

No Brasil, muitas empresas ja adotam o sistema Just in
time/kanban existindo até consultores especializados no siste-

ma.

I

4.2. 0Os Fundamentos

O sistema just in time/kanban & um sistema.de administra-
cdo da producdo com caracteristicas novas de organizagdo do tra
balho e sistema de informacgao.

Baseado na literatura acerca do sistema de producao da
Toyota,podemos dizer qué 0o sistema esta fundamentado basicamen

te em dois principios: just in time e autonomation.
4.2.1, Just in time

Just in time seria produzir o que € necessario, na quanti

dade necessaria e no momento necessario.
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E considerada uma filosofia de produgdo que visa respon-
der rapidamente as exigéncias do mercado, assim s & produzido
algo se for pedido pelo departamento de vendas.

Em termos de produgdo, just in time significa que, na mon
tagem de um produto, as necessarias submontagens (subconjuntos)
precedentes devem chegar @ 1linha no momento necessario a mon-
tagem e na quantidade necessaria. Dentro desta légica, procura
~-se produzir somente o que tera utilizacdo imediata com lotes
tanto menores quanto possivel.

Expandindo este conceito no contexto interempresarial te-
mos a matéria-prima também sendo recebida just im time.

Se just in time € realizado em toda a empresa, entao esto
ques desnecessarios na fabrica sdo completamente eliminados. O
custo de manter estoques € reduzido e a rotatividade do capi-
tal de giro aumentada. ~

Para concretizar a producao just in time € necessario que
haja um rigido controle sobre a quantidade produzida em cada
prodégso e, para 1sso, foi idealizado o chamado sistema kanban,
entretanto, trés pré-requisitos sdo considerados indispensa-
vels: ilhas de fabricacgdao, padronizacdo de tarefas e produgao

nivelada. Esses métodos serdo explicados a seguir.
4,2.1.1, Sistema Kanban

0 sistema kanban € um sistema de informag¢des que possibi-
lita o éerenciamento da producdo just <n time e, para isso,uti
lizam-se cartdes, placas, anéis, etc., os chamados kanbans,
que visualmente indicam ao operador o que fazer, em que quantl
dade, onde colocar. -

A sistematica de funcionamento & montada num pull-system,

isto &, o processo subseqllente vai buscar no processo preceden
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te as pegas necessarias. S3o utilizados dois tipos principais
de kanbans: kanban de requisigao e kanban de ordem de producdo.
Un kanban de requisicdo detalha a quantidade que o processo
subseqliente deve retirar, enquanto que um kanban de ordem de
producao determina a quantidade que o processo precedente deve
produzir. Suponhamos que nds estejamos fabricando produtos numa
linha de montagem. As pecas necessérias para produzir estes pro
dutos saoc produzidas pela linha de usinagem (Figura 4.2). As
pecas produzidas pela linha de usinagem sdo estocadas atras des
ta linha e os kanbans de ordem de producao da linha sao afixa-
dos nestas pegas. A linha de montagem requisita as pecas usina
das colocando o kanban de requisicdo no depdsito de kanbans de
requisicao. O abastecedor da linha de montagem retira o kanban
de requisic@o e vai & linha de usinagem retirar as pecas neces
sarias. No estoque ele apanha a quantidade descrita no kanban
de requisicao destaca o kanban de ordem de produgao afixado e
o0 coloca no depodsito de kanbans de produgdo. Ele, entdo, leva as
pecds, juntamente com os kanbans de requisicfo, a linha de mon
tagem. Ao mesmo tempo, oS kanbans de ordem de producao no depo
sito de kanbans informam a linha de usinagem quais e quantas
pecas foram retiradas. A linha de usinagem entdo repOe no esto
gue o que foi retirado afixando na pega o kanban de produgdo,
isto €, a quantidade retirada & reposta como numa prateleira
de supermercado. O ciclo reinicia quando o abastecedor da 1i-
nha de montagem vier pegér mﬁis pec¢as.

Desta form;, elimina-se a necessidade de informar a pro-
gramacdo a cada posto de trabalho,pois atraves dos kanbans de
ordem de producdo os operarios s3o informados sobre o que pro-

duzirao. A montagem final € quem detona as ordens de produgao

pela fabrica.
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4.2.1.2. Ilhas de Fabricacao

A nivel de lay-out & proposta uma nova organizagdo de ma-
quinas:-as chamadas ilhas de fabricagdo. As ilhas de fabrica-
géo)séo grupos de méduinas, geralmente posicionados em forma
de U (Figura 4.3). Cada ilha produz determinado tipo de pecgas
a partir da matéria-prima bruta e para isto, as pecas sao clas
sificadas em familias a partir de similaridades geométricas e
de segliéncia de processamento. Assim, todas as pecas cilindri-
cas que sdo serradas, torneadas, fresadas e retificadas podenm
ser incluidas numa famil@a a ser processada numa ilha composta
por serras, tornos, fresadoras e retificadoras.

Com isto, procura-se ganhar flexibilidade na fabficagio e
reduzir o estoque em processo pelo processamento continuo, sem
interrup¢Ses, de uma pega. Porém, a mais importante vantagem
deste lay-out € obtida através da utilizacgio da mao-de-obra "po

livalente" onde um operario opera mais de uma maquina, ¢ assim




com a adigdo ou diminuig¢do do nillmero de operadores da ilha ¢
possivel alterar a quantidade de produgdo. Numa situacdo de bai
xa produgao, por exemplo, um operario poderia operar todas as
maquinas. Quando a demanda aumentar podem ser introduzidosmais
operarios at@ um ponto Gtimo. Ha, portanto, intensificacio do
trabalho, fazendo com que sc diminuao niimero de operarios neces-

sarios a producio.

Legenda
Engradal g T S: Serra
T: Torno
i)\\ F: Fresadora
| b IF: Inspegao Final
4 PP: Pecas Prontas
: —: Fluxo de Material
- -t Movimento dos Operarios na Ilha
<~
Salda
Figura 4.3

Esquema de ilha de fabricacdo usando maquinas-ferramentas convencionais e

sustentada por dois operarios polivalentes
P
4.2.1.3. Padronizacao de Tarefas
Procura-se eliminar as ineficiéencias da producdo bem como
estoques e operarios desnecessdrios atraves da padronizacio de
tarefas e para isso cada operador recebe uma folha de opera-

¢bes baseada em trés elementos.

a) Tempo de Ciclo. E o tempo na qual uma unidade de um

produto deve ser produzida. Para uma ilha qualquer, isto signi
fica que o tempo total de seu processo deve ser menor ou igual
ao tempo do ciclo. Baseado nesse tempo, determina-se quantos
trabalhadores serao necessarios para produzir uma dada pecga ou

subconjunto.
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b) Rotina de Operagoes Padronizadas. Indica a seqliencia de

operacodes, inspegdes, etc. que o operario deve seguir em cada
processo.

c) Quantidade Padrao de Trabalhadores no Processo. o a

quantidade minima de trabalhadores na linha de producido, in-
cluinde os vinculados a mdquinas. Se ndo esta disponivel este
minimo, as varias ilhas n3o podem ser operadas simultaneamente
comprometendo a seqléncia pré-determinada de operagdes da 1li-

nha come um todo.
4,2.1.4. Producaoc Nivelada

A produgdo nivelada & a condigZ@o mais importante na produ
cdo por kanban e objetiva a minimizacdo da flutuagao da produ-
cdo na montagem final e, desta forma, evita-se que os proces-
sos precedentes tenham que produzir em excesso para atender aos
picos.

A linha de montagem final deve produzir cada tipo de pro-
duto em seu lote minimo e também_receber as pecas necessarias,
em lotes minimos dos processos precedentes.

Uma regulagem de produgdo pode ser ilustrada pelo seguin-
te exemplo: suponhamos que numa linha de produgdo seja necessa
rio produzir 10.000 veiculos, operando em 20 dias de 08 horas
num més. Os 10.000 veiculos consistem de 5.000 modelo A, 2.500
modelo B e 2.500 modelo C. Dividindo esses numeros por 20 dias
de operacgdo resultam 250 modelo A, 185 modelo B e 125 modelo C
produzidos diariamente. O tempo de ciclo para cada modelo &,
respectivamente, 1,92 min; 3,84 min. e 3,84 min. e a seqliencia

no final da linha de montagem seria:

A, B, A, C, A, B, A, C, 4, B, 4, C ...
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Com esse nivelamento possibilita-se uma maior uniformida-
de de utilizacao dos recursos dos processos precedentes redu-
zindo bastante a2 neccssidade de produgdo para estoque. Porcm,
para trabalhar desta forma, o maior problema que surge €& o tem
po de preparacdo de maquina (set-up). Ou se aumenta o lote,pro
curando diluir esse tempo numa série grande de pegas, ou atua-
-se no sentido de reduzi-lo. A reducao do tempo de set-up & a
atitude tomada no sistema japonés e, para isso, aplicam-se as
maquinas as mesmas técnicas utilizadas no estudo de tempos ¢

métodos para os trabalhadores.

4.2.72. Autonomation

A fim de realizar just in time perfeitamente, 100% de uni
dade boas devem seguir para o processo subsegliente, e este flu
xo deve ser ritmico, sem interrupgdo. Portanto, controle de qua-
lidade & tdo importante que deve coexistir com a operagao do
just in time por todo o sistema kanbkan. "Autonomation' signi-
ficd éonstruir num mecanismo um meio para prevenir materiais
defeituosos em maquinas € linhas de produgd@o. Assim, o chama-
do foolproof (a prova de falhas) € um mecanismo para prevenir
materiais defeituosos pela colocacgao de diversos dispositivos
de controles nas ferramentas e instrumentos. A idéia € expandi
da também para o trabalho manual, Se alguma coisa irregular
ocorre numa linha de producdo, o operdrio pressiona seu botao
de parada, parando toda é linha para que o defeito seja imedia
tamente sanado e evite-se a producdo de pecas defeituosas.

0 fato de os operarios da produgao assumirem tarefas de
controle de qualidade liga-se & idéia de que os que produzem &

que fazem a qualidade.
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4.3. 0Os Reflexos do Sistema Just in Time/Kankan na melhoria do

processo produtive

Apds definirmos os principios do sistema, descrevemos a
seguir os principais reflexos na melhoria do processo produti-

VO.

. O processo de continuo melhoramento pela retirada de :esto-

ques

A utilizacdo de estoques intermediarios entre Processos
figura como uma forma de absorver as irregularidades dos pro-
cessos. Uma das atividades realizadas no sistema just <n time/
Kanban & a retirada de estoques intermediarios, por parte da
geréncia, de forma a expor os funciondrios.3as consequéncias das
irregularidades na produgac a fim de que estes promovam melho
rias.

- Na Toyota, por exemplo, cada vez que se consegue ecliminar
as causas de uma irregularidade recente (maquina emperrada,
dispositivo fora de especificagao, etc.), os gerentes de produ
cdo retiram ainda mais estoques intermediirios. Aos funcioni-
rios nunca se concede um padrdo confortiavel de trabalho, ou me
lhor, o padrdao e o de aperfeicoar o processo de produgio conti

nuamente.
. Redugao de refugos e retrabalho

A produgao em pequenos lotes permite que-o operirio que

produz determinada peca fique sabendo rapidamente se a  pecga
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foi ou nao aproveitada nas seéeg¢des seguintes. Dessa forma pron
tamente serao descobertas as pecas defeituosas sendo possivel
eliminar as causas no préprio ato assegurando a qualidade da
peca. Evita-se a producdao em grandes lotes com pegas defeituo~
sas ¢ assim,reduz-se o tempo e o dinheiro empregads no retraba

tho.
. Reducao do custo de manter estoques

Com a redugao dos estoques havera reducao do custo dos ju
ros sobre o capital empatado.
Ha menor necessidade de espago para os materiais e também

a contabilizacao e o controle fisico destes & facilitado.

. Melhor utilizacac da mao-de-obra

Através da utilizac3o de operarios polivalentes & possi-
vel ptimizar a utilizacao da mao-de-obra com a realocagio de

operdrios e mudancas no regime de trabalho nas ilhas.
. Rapidez no atendimento ao mercado

Atraves da flexibilizac3o da produgio, atingida pelo de-
senvolvimento do processo produtivo & possivel obter um bom ni
vel de atendimento a demanda sem que isso implique em altos ni

veis de estoques.

O planejamento da produgac pode ser feito com base em uma
previsao de vendas de curto horizonte de tempo. O processo pro

dutivo pode responder rapidamente
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4.4 Consideracgoes Finais

0 sistema just in time/Kanhan propoe novas formas de tra-
balho, produgac e relacionamento com os fornecedores a fim de
atingir a flexibilidade da producao e reducao de custos.

Tal sistema, como € originalmente conhecido através da
Toyota japonesa, esta envolvido num contexto muito peculiar.Es
ta empresa, por exemplo, utiliza-se da locagcao de mao-de-obra
e horas extras, sistematicamente, para absorver aumentos na de
manda o que no Brasil nfo & tolerado pelos sindicatos. Sua re-
tagao com os fornecedores & muito estreita e muitas vezes fami
liar. Enfim, ha condigoes muito especiais, porém, novos parémg
tros de producgdo estdo sendo estabelecidos redugao de estoque,
rapido giro do capital/rapido processamento da matéria-prima,
diversificagao e flexibilizaci3o da produg@o. Desta forma, &€ im
portante o enquadramento das empresas de producdo seriada aos

novos parametros e.para isso.o sistema just in timé/Kanban fi-

gura como uma alternativa.




5. A ESTRATEGIA DE IMPLANTACAO DO SISTEMA JUST IN TIME/KANBAN E
A DEFINICAO DOS OBJETIVOS DO TRABALHO
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5. A ESTRATEGIA DE IMPLANTACAO DO SISTEMA JUST IN TIME/KANEAN
E A DEFINEQAO_DO OBJETIVO DO TRABALHO

5.1. A Estratégia de Implantacdo

Depois de apresentarmos os fundamentos do just <n time/
Kanban faremos.agora.a exposicio da estratégia de implantacdo
do sistema just in time/Kanban que se faz necessaria face a
abrangéncia de aspectos que envolvem a implantacdo desse siste
ma.

Dentro do plano estabelecido pela equipe de implantacao
a primeira atividade seria o desenvolvimento do sistema Kanban
no processo produtivo. Essa atividade teria o objetivo de solu
cionar o problema dos altos niveis de estoque em processo e
também funcionaria como ponto de apoio a novas melhorias no
processo produtivo, isto &, ap6s a assimilacdo da sistematica
de utilizacao dos Kanbans pelos operarios, o seguinte programa

seria utilizado:

- Retirada de Kanbane desnecessarios para reduzir os ni-.
veis de estoque iﬂfermediério;

- Retirada de um ou mais Kanhans adicionais e estudo dos
problemas decorrentes;

- Experiéncias com a modificagao de mé€todos, comegando com
ajustes mais simples e baratos até que o sistema possa

funcionar com um nivel inferior de estoque sem problemas;




- Repeticao do processo.

Com isto, um processo de continuo melhoramente seria acio
nado e para dar continuidade ao processo de melhorias as se-

guintes atividades sao previstas no plano:

- Redugdo de tempos de preparagac de maquinas;
- Reestruturacdao da manutengao;

- Melhoria do lay-out.

Portanto, depois de uma fase inicial de implantagdo e con-
solidagao do sistema XKanbagn, seguiriam-se¢ outras atividades com

a finalidade de estabelecer novas melhorias.

5.2. 0Os Objetivos do Trabalho

Atualmente desenvolvemos na empresa a fase inicial do just
in time/Kanban, ou seja, 0 desenvolvimento do sistema Kanban
e, desta forma, os objetivos do presente trabalho serao: analisar
a aplicacao do sistema Kanban no processo produtivo e estabele

cer métodos para a sua implantacao.
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6. A SISTEMATICA ANTES DA IMPLANTACAC DO SISTEMA JUST IN TIME/
KANBAN

Faremos, a seguir, a descrigdo da sistematica de programa
¢ao, de controle de folhas metéliﬁas e almoxarifado, de contro
le de qualidade e de manutencao que sao 0s principais sistemas
envolvidos diretamente na producdo da empresa e, assim, atra-
vés de uma visdo geral poderemos analisar as condigdes para a
implantacgio de uma nova sistematica embutida dentro do sistema

Jjust in time/kanban.

6.1. A Programacao da Producao

A empresa tem por norma apenas produzir para atender a pe
didqs em carteira. S3o estabelecidas metas mensais de vendas e,
dessa forma, o departamento de vendas, junto com o PCP mantem
um relatdrio do movimento difdrio de produgao e vendas onde €
definida a previsao de vendas, os pedidos programados, a produ
cao prevista e a realizada.

A partir dos pedidos recebidos, o departamento de vendas
elabora um programa mensal de entregas, onde relaciona quais
tipos de latas, quais rdtulos, em quais quantidades devem ser
produzidos e as datas de entrega. Este programa deve chegar ao
PCP antes do inicio do més em que serd executado para que o
programador disponha de um periodo para elaborar a programacgao
de cada setor produtivo e do setor de expedigd@o, porém, o que

ocorre normalmente sdo freglentes alteragbes na programacdo de
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vido a pedidos urgentes para entrega no mesmo més. No caso, a
prioridade de atendimento & estabelecida pelo PCP através de
informacdes do departamento de vendas e/ou pela importancia do
cliente.

Através do programa mensal de entregas, o PCP relaciona
todas as ordens de producdo a executar num programa geral de
producdo que se constitui num registro permanente dos pedidos
confirmados pela empresa, até que sejam executados ou cancelado.
A partir deste programa geral, o PCP deve elaborar os progra-
mas semanais de produgd@o de cada departamento produtivo (Ane-
xo I). Nestes programas & relacionado o que deve ser produzido
diariamente durante a semana. Para elaborar a programagio de
cada dia & verificada a disponibilidade de materiais e capaci-
dade dos equipamentos. A seqliéncia de produgdo & feita de for-
ma a minimizar o tempo de espera das ordens de produgdo sendo
que, para o processo de montagem nao & feito nenhum parcelamento
de forma a nivelar a utilizag8o de diferentes componentes, is-
to é,-o tipo de lata prevista na ordem de produgdo & montada
de uma vez seqliencialmente.

Os programas semanais e ordens de produgdo sao examinados
pela geréncia de controle de qualidade e gereéncia industrial
que verificam as especificagoes e a exeqllibilidade dos progra-
mas. Apds a verificagdo, os programas e ordens de produgdo sao
enviados aos departamentos produtivos onde a programagdac mais
detalhada, a carga de mé&uinas, que ¢ feita pelo supervisor, €

descrita a seguir.




6.2. A Programag@o nos Setores Produtivos

6.2.1. Litografia

De acordo com o programa semanal de litografia onde e de-
finida a quantidade de folhas litografadas e envernizadas, 0
rotulo ou o tipo de verniz, o supervisor do departamento dis-
tribui a carga as trés linhas litogridficas onde a seqliencia é
feita das cores claras para 4s escuras.

0 supervisor recebe também o programa semanal de montagem
para poder definir a ordem de prioridade de produgido para aten
der a linha de montagem que freqllentemente pressiona o departa
mento de litografia para o fornecimento de folhas litografadas.
A litografia requer grande nimero de preparacgoes o que limita

a sua flexibilidade.

6.2.2. Estamparia

Atualmente, a programacao deste departamento ndo & feita
pelo PCP. Quem determina o que, quanto ¢ quando produzir & o
supérvisor do setor e faz isso i partir do programa semanal de
montagem que lhe € enviado pelo PCP. E de sua responsabilidade,
também, 2 manutencao dos niveis de estoque O que ¢ feito a seu
critério.

Uma das principais causas de nao se fazer a programagao
da estamparia sao as constantes alteragoes de programagao e O
fato deste departamentolger capacidade superior acs demais e,

por isso, despertar menor preocupac¢ao por parte do PCP.

6.2.3. Montagem

A seqliencia de montagem & feita segundo.o programa sema-

nal de montagem onde & definido o tipo de lata, o rotulo e a
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quantidade a ser produzida. Porém, o supervisor deve conciliar
a montagem com a -disponibilidade de folhas litografadas ¢, pa-
ra isso, recebe também uma relagdo das folhas disponiveis.Quan

to as pecas estampadas, estas geralmente estao disponiveis.

6.3. O Sistema de Controle de Folhas Metalicas e Almoxarifado

A principal mat8ria-prima, que & a folha metalica, & for--
necida por duas siderGirgicas: a USIMINAS e a Companhia SiderQr
gica Nacional (CSN). Os pedidos E‘estas companhias devem ser
feitos com dois meses de antecedéncia e, portanto, & importante
ter-se um bom controle sobre o nivel de estoque desse material.
0 departamento de controle de folhas metalicas (CFM) & quem
faz esse controle e toda folha que sai do estoque deve ser Te-
tirada atraves de requisicgao.

Com dados de previsdo de vendas, dados histdricos e infor
magbes conjunturais & feito o pedido de folhas.

. Os demais materiais diretos e indiretos sao controlados
pelo almoxarifado através de um sistema de estoque minimo e lo

tes de compras definidos com base em dados histoéricos.

6.4. 0 Sistema de Controle de Qualidade

0 controle de qualidade fica sobre a responsabilidade da
geréncia de controle de qualidade que possui em seu quadro uma
equipe de inspetores que atuam na inspecdo direta das especifil
cagdes de produgio, porém, essas inspecgdes na maioria dos casos
nio seguem um critério definido estatisticamente ficando a car
go da experiencia do inspetor, por exemplo, a freqliencia de ve

rificacgoes.
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Sio feitas inspegoOes de recebimento principalmente com re-
lacio &s tintas metalogrdficas ¢ vernizes onde uma amostra €
comparada com o padrdo estabelecido.

Na litografia & verificada a aderencia do verniz e a tex-
tura das gravuras litograficas.

Na estamparia, a inspegdo se faz principalmente nas dimen
soes dos componentes, porém.estas inspegdes nao sao acompanha-
das pela confeccao de graficos de controle estatistico do pro-

CesSs50.
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No setor de montagem & verificada a qualidade de conforma
cdo de montagem,sendo que o maior problema & a evidencia de va
zamento das latas e, portanto, € feito o teste ao vazamento em
100% das latas montadas com excecao das latas 900 e 4 que sao
testadas em periodos regulares.

Na evidéncia de defeitos, o material & retido e o fato &
comunicado ao mecanico de maquina que deve proceder a elimina-
¢ao da falha.

6.5. 0 Sistema de Manutencgao

A gerencia de manutencd@o conta com os setores de ferramen-
taria e mecanica geral e atua na manutencido de todos os equipa
mentos de fabrica.

Atualmente, a manutengao tem se ressentido de um maior
grau de especializagao de seus mecanicos, pois existem maquinas
de grande complexidade. O resultado & que, muitas vezes, o con
serto & demorado o que diminui a disponibilidade dos equipamen
tos. Desta forma, estd havendo uma reestruturagao com planos
para a formacdo de equipes de manutencao preventiva e manuten-

cdo corretiva.




6.6. 0Os Problemas Detectados

Os departamentos de estamparia e montagem caracterizam-se
pela producdo seriada uma vez que possuem equipamento especifi
co para cada tipo de pega ou lata os quais sao produzidos em
grande quantidade. A manutengao de esfoques entre csses dois
processos figura como forma de absorver a flutuacaoc de produ-
¢io entre os processos possibilitando a continuidade de produ-
c3o, porém, como pudemos constatar ndo ha um método ou sistema
definido de controle desses estoques sendo que na estamparia,
esse controle & feito pelo supervisor que mantem os niveis ao
seu critério, o que ocasiona altos niveis de estoque de compo-
nentes (cerca de 22 dias).

As freqllentes mudangas de programacao para atendimentos a
pedidos urgentes dificultam muito todo processo de controle da
producdo e programagio, porém,esse fato cohstitui—se numa res-
tricdo,pois num mercado competitivo como o de latas, dentro da
politica de vendas,& importante o atendimento a todos os clien
tes. Desta forma, & necessario o desenvolvimento de  métodos
que dé maior flexibilidade ao processo produtivo.

Quanto ao controle de qualidade,podemos dizer que faltam
instrumentos que promovam realmente o controle do processo,
pois muitas especificagbes sao controladas pela inspecao por

amostragem sSem uma analise de controle do processo, o0 que

& importante numa produgdoc de massa.




7. ANALISE DA APLICACAO DO SISTEMA XANBAN NO PROCESSO PRODUTIVO
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7. ANALISE DA APLICACAQ DO SISTEMA KANBAN NO PROCESSO PRODUTI-
VO
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Faremos neste capitulo a analise da aplicacao do sistema
Kanban no processo produtivo de forma a direcionar a sua im-

plantacao.

7.1. A Aplicabilidade do Sistema Kanban

A rigor, a determinacao da aplicabilidade do sistema
Kanban depende das caracteristicas especificas de cada caso,
porém, podemos dizer que & aplicavel basicamente para a produ-
¢do seriada onde as pecas sao utilizadas continuamente e a ma-
nutengao de pontos de estocagem,.previstos no sistema Kanban,
permite que pelo menos um contentor cheio de pecas esteja sem-
pre 4 disposicdo para o consumo 0 que nao constituira muito
estoque ocioso se essa quantidade for consumida rapidamente.Ja
em situagoes onde as pecas sejam consumidas apenas esporadica-
mente, a manutencao dos pontos de estocagem implicaria na exis
téncia de estoques ociosés o que desaconselharia a wutilizacgao

do sistema Kanban.
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7.2. A Aplicagdo do Sistema Kanban no Processo Produtivo

Dentro do processo de produgao de componentes podemos dis
tinguir dois processos distintos: a produgao de corpos litogra

fados e a produgdo de tampas, anéis e fundos.

7.2.1. O processo de produgao de corpos litografados

Pela Figura 7.1 podemos visualizar o processo de producao
de corpos litografados que sao feitas a partir do corte das fo
lhas litografadas.

0 departamento de litografia caracteriza-se pela produgido
intermitente por encomenda, pois s6 produz quando se faz o pedido
e cada rdtulo constitui um produto diferente e, portanto, nao
temos uma producao direcionada para estoque sendo feita por
encomenda e, no caso, O sistema Kanban nao & indicado. O que

se faz € o controle, pelo PCP, de cada rdotulo produzido,o que

€ indicado ja que muitas vezes os rotulos sao alterados.

7.2.2. 0 processo de producdo de anéis, tampas e fundos

A .producao destes componentes & feita no departamento de
estamparia a partir de folhas brancas ou envernizadas conforme

ilustra a Figura 7.1,

Os equipamentos utilizados para .a producao destes compo-

nentes sao, praticamente, todos especificos para cada tipo de
componente e que, portanto, produzem sempre a mesma peca O que

caracteriza a produgao seriada.
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Além da produgao seriada, outra caracteristica deve  ser
considerada: as freqlientes alteragles de programagao.

Como constatamos anteriormente,a manutencao de baixos ni
veis de estoque na estamparia & dificultada pelas freglentes
mudancas de programacao de montagem o que torna dificil a de-
terminacdo do que produzir. Ocorrem até quatro alteragoes em
um dia de forma a atender os clientes e além disso, a montagem
das latas & feita, geralmente,com base na disponibilidade de
folhas litografadas, pois a litografia € o departamento menos
flexivel e, desta forma, & necessidrio que a estamparia tenha
sempre um bom nivel de estoque de todos os componentes para
atender a montagem. O resultado & que se forma uma grande quan-
tidade de materiais em estoque no processo de producgdo de anéis,
tampas ¢ fundos.

No caso, o sistema Kanban pode constituir-se em um efi-
ciente instrumento de controle do fluxo de material, pois além
da prodpgéo ser seriada, o sistema Kanban possibilitaria a vi-
sualiiagéo do nivel de estoques, a cada momento, pelos opera-
rios. 0s Kanbans- de producado dariam essa informacao. . Desta
forma, a dificuldade de determinar o que produzir devido as
freqllentes mudancas de ﬁrogramagéo & eliminada ja que podemos
visualizar o nivel de estoques o que facilita a determinacgao
do que produzir e em qual quantidade. Isso nao seria imediato
com outros sistemas onde fosse necessario fazer levantamentos
em fichas ou no proprio estoque.

Com a utilizagao de sistemas computadorizados como o MRP
(Materials Requiriments Planning)] apesar de se poder programar
apenas o que se vai utilizar, freqlientes realimentacgoes de da-
dos deverdo ser feitas devido as alteragbes na programacao 0

que comprometeria a sua eficiéncia.
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7.2.3. 0 estoque de folhas metalicas

Outro setor a ser analisado € o estoque de folhas metali-

cas.

A idéia seria receber a matéria-prima com uma freqtiéncia
maior e em menores lotes o que certamente reduziria o nivel
de estoque, hoje com cerca de 1800 toneladas. Porém, como ja

descrevemos .isso & dificil pelo regime de fornecimento das com

panhias siderlrgicas.

7.2.4. Conclusao da Analise

Através desta analise, concluimos que a aplicacado do siste

ma Kanban deverd ser feita no processo de produgao de fundos,

anéis e tampas.




8. IMPLANTACKO DO SISTEMA KANBAN
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8. IMPLANTACAO DO SISTEMA KANBAW

Para a implantacao do sistema Xanban, inicialmente, geren
tes e supervisores tiveram um curso onde foi exposto o funcio-
namento do sistema Kanban e métodés de redugdo de custos. ApoOs
essa fase de conscientizacao desenvolvemos um projeto - piloto
do sistema Kanban de forma a obter um primeiro contato pratico
com o sistema e possibilitar o desenvolvimento de métodos para
0 aproveitamento na implantacgao do sistema Kanban no processo
produtivo de anéis, tampas e fundos.

Faremos, agora, a descricao do projeto - piloto e a se-
guir a déscrigéo do sistema Kanban implantado no sistema produ
tivg. Nestas descrigoes denominaremos os pontos de estocagem
desenvolvidos para o sistema Kanban de "supermercados' seguin

do a nomenclatura corrente na literatura.

8.1. 0O Projeto-Piloto do Sistema Kanban

0Os sacos s3o produzidos em uma unidade separada da unida-
de de fabricagao de latas sendo fornecidos diariamente 3 estam
paria e a montagem. Na eétamparia sdo embalados anéis e tampas,
e na montagem s3ao embaladas latas.

A confeccio dos sacos & feita manualmente a partir de pa-

pel kraft. Existem 16 diferentes tamanhos.

-
¥ S
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rolo de papel corte em tamanhos dobramento e saco
kraft definidos colagem pronto
Figura 8.1

As fases da fabricagao de sacos

A solucfo idealizada foi manter tres posicoes de armazena
gem, os chamados "supermercados' de sacos, um na fabrica de sa
cos, um no setor de estamparia e outro no setor de montagem, ge
renciados pelos kanbans de produgdo e requisicdo. As unidades
de movimentacdo sdo fardos de sacos amarrados por uma fita plas-
tica (anteriormente, os sacos eram fornecidos a granel). O

kanban & fixado 3 essa fita.

Tanto o kanban de producdo e o de requisicao sdao plaque-

tas identificando a quantidade e o tipo de saco.

Figura 8.2
Fardo de sacos com Kanban afixado

8.1.1. A Sistematica Idealizada

Pela Figura 8.3 podemos visualizar o procedimento utiliza

do.
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Legendas
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O Fardo de sacos

Fluxo de Kanban de requisicao
Fluxo de Kanban de producao

» Fluxo de fardo de sacos

Figura 8.3
Desenho esquematico do sistema Kanban mo fornecimento de sacos

(Elaborado pelo autor).
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1) Quando um fardo & consumido na montagem ou na estamparia,
o seu kanban de requisigio & retirado e afixado no painel
de kanbaﬁs.

2) ‘Duas vezes ao dia, ou mais quando necessirio, o encarrcgado
da fabrica de sacos recolhe os kanbans de requisicao dos pai
néis e se dirige a fabrica de sacos onde retira os kanbans
de producdo afixados nos fardos e afixa os kanbans de requi
sicao.

3) Transporta os fardos até os respectivos supermercados onde
sao armazenados.

4) Os kanbans de producao dos fardos retirados sao afixados no
painel de kanbans de produgao.

5) Quando.é produzido um fardo de sacos, o seu respectivo kanban

de produgdo € retirado do painel e afixado ao farde.

Para cada supermercado foi definido um estoque maximo de

dois dias.

LA fabrica de sacos nio funciona aos sabados, ao contrario
dos departamentos de estamparia e montagem, desta forma, nas
sextas-feiras, o encarregado da fabrica de sacos deve alimen-
tar os supermercados de sacos de forma que no sabado haja:pelo
menos,um estoque minimo para um dia na estamparia e na montagem.

Através da demanda diaria (D), acrescida de uma margem de
seguranca de 10%, e da quantidade de sacos de cada fardo (4)de
terminamos o nimero de kanbans de requisig@o de produgao.

0 nimero de kanbans de produgdo & igual ao nlimero maximo
de fardos no estoque da fabrica de sacos e o nimero de kanbans

de requisicio & igual ao niimero maximo de fardos no estoque da

estamparia ou montagem.
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No caso da lata n® 1 onde D x 1,1 = 2200, A = 100 sacos
e queremos estoque maximo para dois dias na fabrica e na monta

gem, temos:

x 1,1 x numero de

=

Nimero de kankbans = numero de fardos =
dias = 44 kanbans de producgao

Nomero de kanbans = nimero de fardos = g5 Jdhg al g namero

de dias = 44 kanbans de requisigdo

No Anexo II relacionamos todos os tipos de sacos e kanbans
utilizados no projeto-piloto.

Quanto a quantidade de sacos por fardo, esta foi estabele
cida .- de forma a permitir o facil manuseio (a operacao de em-
balagem requer que o fardo seja carregado pelo operario até o
ponto de embalamento),e.operacionalizar a producdo em lotes me

nores.

8.1.2. 0s Resultados do. Projeto-Piloto

- Apds a implantagdo do projeto-piloto, que se deu em 25
de junho utilizando os procedimentos descritos, podemos citar

os seguintes resultados:
- 0 nivel total do estoque de sacos acusou sensivel reducgao. So
mando-se o estoque da fabrica de sacos e dos departamentos,

temos os resultados contidos no Quadro 8.4.

QUADRO 8.4
NTVEL TOTAL DE ESTOQUE DE SACOS

3 * *
Dia 10-05 306-05 30-06 30-07
Namero
Total de 9,800 10.300 6.200 7.300
Sacos

(*) Com o sistema kanban.
(Elaborado pelo autor).
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- Nio houve ocorrencias de faltas de tipos de sacos como acon-
tencia anteriormente pelo fato de se ter um melhor controle

de cada tipo.

- A programagdo da produgao de sacos tornou-se automatica, pois
através dos kanbans de producdo afixados no painel, o encar
regado da fabrica de sacos determina o que produzir. Cada
kanban de producdo afixado no painel significa que um fardo

foi retirado e, portanto, deve ser reposto.

- Os funcionarios puderam observatr o funcionamento do sistema

e alguns propuseram melhorias que foram mais tarde adotadas.

8.1.3. Conclusdes sobre o Projeto-Piloto

A equipe de implantacao pode desenvolver métodos de trei-
namento de pessoal e dispositivos como painéis e plaquetas (kanbans)
que foram utilizados posteriormente.

Os resultados, realmente positivos, ajudaram a implanta-
gao no processo produtivo de latas devido a maior credibilida~-

s " - -
de conseguida junto aos funcionarios.

8.2. O Sistema kanban no Processo de Fabricagao de Latas

Depois do projeto—ﬁiloto seguiu-se o processo de implanta
cio do sistema kanban no processo produtivo de latas no que se
refere ao processo de produgao de componentes estampados (anéis
fundos e tampas), conforme a anilise anterior sobre as areas de
aplicagao do sistema.

Para essa implantacdo foi determinado uma seqiiéncia con~

forme €& explicado a seguir.
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Determinagao da Seqléncia de Implantagio
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Na Figura 8.6 temos a curva ABC dos tipos de latas produ-

zidas conforme o faturamento até o mes de setembro o que retra

ta’a importancia de cada lata para a empresa.

CLASSIFICACAC DAS LATAS POR FATURAMENTO

QUADRO 8.5

Classificagao L Faturamento Acumulada
17 900 ml 34,9 34,9
29 n? 50 22,9 57,8
3¢ n® 1 19,3 77,1
4@ n® 4 16,4 93,5
5% 51 2,3 95,8
6° n® 16 1.6 97,4
7° 9 L 1.5 98,9
8¢ n® 32 0,6 89,5
g% n® 8 G,5 100,0
(Elaborado pelo autor).
$Acumulada L
100
I
' |
|
0.
5 e o
A B C ]
81,1% 113,7% 5,2%
| |
|
900 50 1 4 91, 16 5L 32 Tipo de
lata

Figura 8.6 Curva ABC
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Na fasc inicial desta implantacao, os primeiros tipos de
latas a implementarem o sistema kanban seriam as latas n®* 1 ¢
n® 4 que por possuirem um bom nivel de produgao possibilita-
riam a rapida retratacao do funcionamento do sistema. A siste-
matica seria implementada do inicio ao fim do processamento de
cada componente, ou seja, seria montado um pull system por to-
do o processamento da pega.

Apds a consolidacdo da sistemdtica junto aos operarios, a
implantagdo seguiria com as latas mais importantes: lata 900 ml
e n® 50.

Na ltima etapa, as latas seriam 5 L, 9 L, n® 8, n?® 16 e
n® 32 que correspondem a classificacdao C na curva ABC.

Os primeiros componentes a utilizarem o sistema kanban sg
riam o fundo n® 1 e a tampa n® 4 pelo fato de percorrerem pro
cessos distintos e, assim, poderiam testar situacgoes diferentes.
Faremos, a seguir, a descrigao do sistema kanban implantado no
processo de producdo destes componentes mas que caracterizam
todd 6 procedimento geral utilizado na implantagao do sistema

a todos os outros componentes.

8,.2.2 O Sistema Kanbdn Aplicado ao Processo de Producao do
Fundo n® 1 e Tampa n® 4

Primeiramente apresentamos as operagoes e equipamentos do
processo de producdo destes componentes através dos Quadros 8.7
e 8.8.

A envernizadeira, parafinadeira e tesoura (guilhotina rota
tiva) sdo miaquinas comuns ao processo produtivo de todas pegas
estampadas, ja as demais maquinas relacionadas nos quadros sao
especificas. Existem duas unidades de envernizadeira, tres de
tesOura,porém,apénas uma unidade de parafinadeira que, desta

forma, constitui o gargalo do processo.




QUADRO 8.7

OPERACOES E EQUIPAMENTOS PARA PRODUCAO DE FUNDO N° 1

Fundo n® 1
Operagao Maquina Capacidade
Horaria
1 Envernizamento da  Envernizadeira 3600 fls/h
EF. Flandres '
2 Parafinamento de Parafinadeira 1200 fis/h
F. Flandres
3 Corte em tiras Tesoura 1100 fls/h
4 Estampagem Prensa 4020 pcs/h
5 Curling Culingadeira 5280 pgs/h
6 Aplicagao de Borracheira 6120 pgs/h
Vedante
7 Secagem Estufa 6120 pgs/h
(Elaborado pelo autor)
' QUADRO 8.8

OPERACOES E EQUIPAMENTOS PARA PRODUCAO DE TAMPA N° 4

Tampa n® 4
Operacao Maquina CapaCfdade
Horaria
1 Envernizadeira Envernizadeira 3600 fls/h
da F. Flandres
2 Parafinamento da Parafinadeira 1200 fl1s/h
F. Flandres
Corte em tiras Tesoura 1100 fis/h
Estampagem Prensa

4680 pcs/h

(Elaborado pelo autor)
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8.2.2.1. 0 fluxo Kanhagn - material

A Figura 8.9 ilustra como foi montado o sistema Kanban
para o fundo n® 1 e a tampa n® 4.

0 sistema envolve todo o processo produtivo das duas pe-
cas sendo que a diferenga basica entre os dois csquemas apre-
sentados na Figura 8.9 € que os fundos alimentam a linha de
montagem e as tampas Sao enviadas.para o estoque do departamen
to de expediciao de onde sao entregues.

0 fluxo de materiais funciona segundo um "pull system’ on
de o processo subseqiente retira as pecgas necessarias do super
mercado (estoque) do processo precedente e este ultimo, proce-
de a reposicdo da quantidade exata de pegas retiradas do su-
permercado e, assim, so & produzida a pega quando esta € consumida
A sinalizacg3o de que pegas foram retiradas do supermercado é
feita pelos Kanbans de produgdo, pois logo que as pecas Sao re
tiradas do supermercado,os Kanbans de producgao destas pegas
sio-afixadas em um painel informando a estagdo de produgao que
pecas foram retiradas. A sistematica detalhada sera descrita
no proximo item.

0 fluxo de material anteriormente funcionava segundo um
"oush system” onde o processo precedente produzia as pegas pa-
ra o processo subseqllente segundo uma programacao definida pe-
lo supervisor. Com este procedimento, freqlientemente produZia-
se mais do que o necesséfio‘o que colaborava para o aumento
dos niveis de estoques intermediarios.

Para a montagem dos esquemas da Figura 8.9, na fabrica,
foi necessario organizar os supermercaéos e desenvolver os pai
néis e Kagnbans . N3o foi necessirio nenhuma alteragdo do Zay-

out original.
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(Elaborado pelo autor)
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Na Figura 8.9 o agrupamento de prensa, curlingadeira e
borracheira assim como os agrupamentos de¢ tesoura ¢ .parafina-
deira, envernizadeira e estufa sc fizeram pelo fato desses equipa-
mentos estarem intimamente ligados a nivel de lay-out e nao
necessitarem de estoques intermediarios e nem de Kanbans. Mas,
entre esses agrupamentos.existem supermercados de materiais.Pa
ra determinar o nivel ideal dos estoques desses supermercados
haveria a necessidade de se fazer um estudo estatistico da flu
tuacdo de demanda e levar em conta o nivel de disponibilidade
das maquinas, porém, o procedimento utilizado para a determina-
cido dos niveis ideais destes estoques foi dimensionar inicial-
mente estoques com um bom nivel de seguranga e a partir da me-
lhoria do processo e assimilagd@o do sistema Kanban pelos opera
rios, Kanbhans desnecessarios seriam retirados de forma a redu-
zir a quantidade em estoques até um nivel ideal. Esse nivel
ideal, porem, sera constantemente reduzido de acordo com a me-
lhoria do processo.

¢ 0s niveis iniciais de estoque em cada supermercado foram
dimensionados com um nivel maximo para o consumo em cerca de
5 dias, por determinacdo da geréncia. Esse nivel maximo de S dias
de consumo ja pode ser considerado uma grande redugao se compa
rarmos com os niveis de estoques dos componentes fundo n® 1 e
tampa n® 4 no inic¢io do ano que sao apresentados no quadro 8.10.
Isso se deve ao melhor controle que o sistema Kamban  permite

sobre o estoque de cada item produzido.




QUADRO 8.10
NIVEL DE ESTOQUES EM DIAS

Componente Janeiro Fevereiro Marcgo
Fundo n? 1 15 13 25
Tampa n® 4 15 13 15

(Elaborado pelo autor).

Faremos, a seguir, a descrigdo da sistematica utilizada
na administracao por kamnban de cada supermercado da Figura 8.10,
Y ) AR A Sistematica para o Fundo n® 1
a) Supermercado de Fundos n° 1

O0s fundos n® 1 sao produzidos em quatro tipos de acabamen

to: BR/BR, SAN/BR, SAN/EP e BR/EP.

QUADRO 8.11
T FUNDOS SEGUNDO O ACABAMENTO
Codigo Acabamento Externo Acabamento Interno
BR/BR _ branco branco
SAN/BR verniz sanitario branco
SAN/EP verniz sanitario verniz epozxy
BR/EP branco ' verniz epoxy

Sao armazenadas em caixas de madeira com capacidade de
8.500 fundos.
0 supermercado funcionaria num sistema de estoque maximo

e estoque minimo para cada tipo de acabamento. O estoque maxi-
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mo foi dimensionado para o consumo de 5 a 6 dias e o estoque
minimo para o consumo de um turno da linha de montagem supondo
que so um tipo de acabamento seja consumido. Em um turno, a 1li
nha consome 24.000 fundos, logo seriam necessarias tres caixas,
que equivalem a 25.500 fundos, para estoque minimo

A distribuicio do estoque em caixas ficou da seguinte ma-

neira:
QUADRO 8.12
NIVEL DO ESTOQUE DE FUNDO N°® 1 EM N° DE CAIXAS
Tipo Estoque Maximo  Estoque Minimo

BR/BR 6 3
SAN/BR 4 3
SAN/EP 4 3

4 3

BR/EP

Cada caixa do supermercado de fundos & identificado por um
kanban de producdo (Figura 8.13) que estabelece o nimero de com-
ponentes, o nome do componente e O tipo. A faixa colorida no
canto superior esquerdo identifica o subsetor a que pertence 0
kanban. No caso da cor amarela, esta indicaria que o kanban per
tence ao subsetor da estgmparia que fornecem componentes a li-
nha de montagem. Os kanbans sao fixados as caixas conforme a

Figura 8.14.
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Figura §8.14
Pilha do supermercado de

Figura 8.13
Karban de producao

(elaborado pelo autor)
fundos

. 0 Processo de retirada do supermercado de fundos

No departamento de montagem existe um painel onde © mecd-

nico de linha de montagem, que & o encarregado da linha, afixa
o kanban de requisicao do componente necessario. O empilhador,
retira o kanban de requisicao, di

da

que & o abastecedor da linha,

rige-se aos supermercados de componentes, retira o kanban

producdo da caixa de componentes e, no seu lugar, coloca o kanban

-
de requisicdo. O kanban de producdao € colocado em uma caixa co

letora de kanbans localizada no supermercado de componentes. O

empilhador, entdo, transporta a caixa de componentes até a res

pectiva linha.
Limitamos o ntumero de kanbans de requisicdao para 1 por ti
po de fundo, desta forma, ao lado da linha de montagem s0 have

1 que ievara cerca de 2,4 horas para

ra uma caixa de fundo n°®
ser totalmente consumida. Quando a quantidade da caixa estiver
1i-

terminando e for necessario mais uma caixa, o mecanico de

a requisicdo através do kamban de requisi-

de

nha faz, novamente,

¢ao. Quando o componente nao for mais necessario, o kanban

requisicdo & guardado e a caixa € retirada pelo empilhador.
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. 0 processo de reposicao do supermercado de fundos

Na estamparia, periodicamente, um operario designado pelo
supervisor, ou o proprio supervisor vai até caixa coletora de
kanbans onde retira os kanbans de producao depositados e ©s
afixa no painel de kanbans de produgzo (Figura 8.15) localiza-
do proximo a maquina que estampa o fundo n? 1. De acordo com o
nivel de kanbans de producdo afixados no painel & possivel sa-
ber qual a quantidade de caixas que foram retiradas do super-
mercado.

A regra para colocar o kanban no painel ¢ afixa-los de
baixo para cima e, desta forma, quando um kanban for afixado
na area vermelha significa que o estoque minimo ji esta sendo

consumido. A area vermelha compreende a area de estoque minimo.

Ao produzir uma caixa de componente, 0 operario retira um
kanban de produgio do painel, fixa-o a caixa e requisita para
que o empilhador a armazene no supermercado de componentes. Es
te émﬁilhador & o abastecedor da estamparia e esta sempre cir-

culando o que facilita a comunicagao direta com © operario.

FUNDO 1

BR/BR |SAN/BR [SanN/EP |BR/EP

area vermelha de
estoque minimo

i a A |
o [y [

.
]

Figura 8,15
Painel de Karban de produgao

(Elaborado pelo autor)
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b} O Supermercado de Tiras

O corte das folhas em tiras & feito em tamanho ideal para
a estampagem na Nrensa.
Cada fardo de folhas & constituido de 1.400 folhas que
,apdos o corte em tiras,é dividido em dois fardos segundo a Figu
ra 8.16 onde no fardo de baixo € afixado um kanban de produgdo
(Figura 8.17).
0 estoque total de tiras foi dimensionado para cerca de 4
dias e assim,foram destinados 2 fardos de tiras para cada tipo
de fundo. Cada fardo de tiras & suficiente para a produgao de

11.250 fundos, ou seja,l1,3 caixas de fundos.

— |
) )
% = ]
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Figura 8.16

Fardos de tiras

Figura 8.17
Kanban de produgao de tiras
(Elaborado pelo autor)




0 processo de retirada do supermercado de tiras

0 operador de prensa requisita ao empilhador a tira que
necessita. 0 empilhador, entio, vai ao supermercado de tiras e
retira o material necessiario. Se este for o segundo fardo, o
empilhador retira o kanban de produgao ¢ o coloca no paincl de
kanbans de producdo do supermercado de tiras.

Nio foi necessario a utilizagdo de kanbans de Tequisicao,

pois:
- O empilhador vai ao supermercado para retirar apenas um tipo

de tira por vez. Nao ha confusao.

- 0 empilhador sempre esti circulando da forma que & facil a

requisicdo de material pelo operario.

0 processo de reposicao do supermercado de tiras

Através do kanban de producdo afixado no painel que fica
proximo ao supermercado de tiras, o operador de tesouras requil
sita éo empilhador um fardo de folhas brancas ou envernizadas
conforme indica o kamban. O empilhador dirige-se ao setor de
folhas metalicas, onde retira as folhas brancas, ou aoc Super-
mercado de folhas envernizadas. Transporta o fardo a parafina-
deira. Depois de parafinado o fardo & levado a tesoura. O ope-
rador de tesouras procede ao corte das folhas, divide-o em dois
fardos, retira o kanban de producao do painel, fixa-o ao fardo

e procede para a reposicdo dos fardos no supermercado.
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c) O Supermercado de Folhas Envernizadas

Para este supermercado fol determinado o estoque de 2 far
dos com acabamento SAN/EP, 2 fardos com BR/EP e 2 fardos com
SAN/BR totalizando em estoque midximo de 6 dias de consumo. 0
estoque minimo & de 1 fardo para cada tipo de acabamento,o que
corresponde ao tempo de cerca de 1 dia de consumo.

Em cada fardo & afixado um Xanban da producao
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Fardo de folhas : b e

- ____._....r_—u.ar.;.-._.......___/

Figura 8.19
Kanban de producao (elabo-
rado pelo autor)

rd

. O processo de retirada do supermercado de folhas

Ao retirar um fardo, o empilhador retira o Kanban de pro-
ducao e fixa-o no painel do supermercado de folhas. A regra de
utiiizacdo do painel & a mesma que para o painel do supermercado de fun-
dos. Quando um Kanban € colocado na area vermelha significa que o estoque

minimo ja esta sendo consumido.

FUNDOfL
SAEXBR SANJEP '.é"— area vermelha
. E:::] i-_¢ de estoque minimo
M
Piguré 8.20 |

Painel do supcrmercado de folhas (claborado pelo

autor)
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0 processo de reposigao no supermercado de folhas

De acordo com o painel de Kanbans de produgdo, o supervi
sor da litografia procede ao envernizamento das folhas necessa
rias. Quando um fardo & devidamente envernizado, este & coloca-
do no supermercado de folhas onde lhe & afixado um Kanban de

producao retirado do painel.

8.2.2.3. A Sistematica para a Tampa n® 4
a} 0 Supermercado de Tampas n® 4

0 supermercado de tampas esta localizado no setor de expe
digcao de onde sao transportados aos clientes. Esse supermerca-
do foi dimensionadc para ter um estoéue maximo de 5 dias de con
sumo.

d As tampas sao embaladas em sacos de papel kraft que, por
sua vez, sao empilhados em pallets e em cada pallet & afixado
em Kanban de producao (figura 8.21 e 8.22).

A capacidade original do pallet era de 60 sacos de tampas
com 540 tampas por saco, isto &, 32400 tampas que sao repostas
pela prensa em 7,0 horas. Para dar maior continuidade ao fluxo
de Kanbans, mudamos a capacidade do pallet diminuindo o lote
para 30 sacaos por palleti

0 estoque minimo foi dimensionado para atender a  maior
carga expedida de tampas em um dia: 32400 tampas, ou seja, 2
pallets. A relacao geral de estoques éhapresentada no quadro

8.23.
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Figura 8.21

Figura 8.22

Pallet com 30 sacos Kanban de produgao

- (Elaborado pelo autor)

QUADRO 8.23
NIVEL DO ESTOQUE DE TAMPAS N° 4 EM N° DE PALLETS

Tipo E. Maximo E. Minimo
BR/EP 5
SAN/BR
BR/BR 4

O processo de retirada do supermercado de tampas

No setor de expedigao, os sacos de tampas vao sendo reti-
rados do pallet conforme os pedidos e quando a Ultima camada
de sacos do pallet for consumida, € retirado o Kanban de produ
cao e este & armazenado em uma caiia coletora de Kanbans. Pe-
riodicamente um funcionério, designado pelo supervisor da ex-
pedicao retira os Kanbans da caixa coletora e os leva até o
painel de Xankans de producao (figura 8,24) localizado junto a

prensa de tampas.
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TAMPA 4

BRIEP |sAN/BR |BR/BR

+

area vermelha

] l | de estoque minimo

]
]

L]

Figura 8.24
Painel de Kanbans de produgao

O processo de reposigao do supermercado de tampas

Atraves do painel & possivel verificar a posicdo do esto-
que e definir o que se produzir. O operidrio entdo requisita ao
empilhador o tipo de tiras que necessita e procede a produgao
de tampas. Quando completar 30 sacos em um pallet, retira um
Kanbon do painel, afixa-o na Ultima camada do pallet e requi-

sita ao empilhador que reponha o pallet no supermercado de tam

pas.
b) Os Outros Supermercados
A sistematica utilizada no supermercado de tiras e folhas

envernizadas para a tampa n® 4, & analoga 3 utilizada para o

fundo n¢ 1




8.3. 0 processo de inicializagio das operagoes

Antes de iniciar as operacOes no sistema Kanban,a relagao
dos estoques maximos e minimos foram distribuidos aos supervi-
sores de modo que esses colocassem seus estoques naqucles ni-
veis e também organizassem os supermercados a fim de iniciar
as Operagoes.

Qutro ponto importante & o treinamento dos operarios. 0
funcionamento do sistema Kanban & calcado na participagao do
trabalho operirio e.desta forma, ﬁara por em pratica toda a
sistematica descrita anteriormente, a equipe de implantacgao
ministrou aulas a todos os operarios envolvidos. Nestas aulas
eram expostos os objetivos, a sistematica e se simulava as ope
racdes com 0S paineéis e Kanbans desenvolvidos.

Ao nivel de piso de fabrica, as operagbes foram acompanha
das pela equipe de implantacao e pelos supervisores sendo que
ao fim de poucos dias a sistemitica j& estava em plena opera-

cao.

8.4. Atividades de apoio a utilizagido do sistema Kanban

Para melhorar a eficiéncia na utilizacao do sistema Kanban
descreveremos a seguir algumas atividades que deveremos desenvol

ver:

8.4.1. Produgdo Nivelada

Com a utilizacao do sistema kanban no setor de estamparia,

torna-se necessario promover a produgdo nivelada.

A programacgdo das linhas de montagem, atualmente,ndo se-
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gue um critério de distribuicdo da montagem de determinado ti
po de lata no tempo, assim a linha pode fica’um ou dois turnos
seguidos produzindo a mesma lata o que provoca um pico na uti-
lizagao de determinados componentes obrigando a manter-se al-
to; 0s estoques para atendimento.

0 que pode ser feito &, por exemplo, quando necessa-
rias 30.000 latas n® 4 coral com fundo tipo BR/EP e 30.000 la-
tas n® 4 suvinil com fundo tipo SAN/EP (a producio da linha &
30.000 latas/turno) a programacdo seria de 15.000 latas coral,
15.000 latas suvinil, 15.000 1ataé coral, 15.000 latas suvinil.
Desta forma, ja teriamos uma melhor uniformidade na utilizacio
de recursos dos processos o0 que & importante quando se traba-

lha com baixos niveis de estoque.

8.4.2. Nivelamento do Numero de Kanbane

Com a produgio nivelada ja conseguimos diminuir a flutua-
¢@o da demanda na produg@o.porém,através da anilise da Figura
8.25 podemos verificar que, em certos periodos, hd grande varia
géo’no nivel de vendas e como sé se produz quando & encomenda-
do, essas flutuagOes chegam & producio.

O que pode ser feito no caso & nivelar o niimero da kanbans,
ou seja, 0 estoque, conforme o nivel da demandsa. Assim, nos
periodos de baixa demanda, kanbans seriam retirados e nos pe-
riodos de alta demanda, kanbans seriam adicionados ao sistema,
otimizando-se o nivel dos estoques. E possivel obter uma previ
sdo confiavel de vendas, por tipo de lata no horizonte de um
mes o que possibilitaria o nivelamento de kanbans.

Apesar dessa atividade, a retirada de kanbans,conforme a

melhoria do processo,deve ser feita Sistematicamente.
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Figura 8.25
Variacio percentual das vendas mensais em relacao a venda
sal média de 1984 (elaborado pelo autor)
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8.4.3., Lay-Out

Um laey-out direcionado para o produto e que possibilite
um melhor fluxo de materiais & desejavel para a utilizacdo do
sistema kanban.

Pela Figura 2,5 podemos observar que de um modo geral, o
lay-out tem uma estrutura funcional onde todas as prensas Sao
agrupadas no departamento de estamparia e as linhas de nonta-
gem, no departamento de estamparia e as linhas de montagem, no
departamento de montagem. Uma configuracdo melhor seria atingi
da pela maior integracao dos equipamentos que produzem 0 mesmo
tipo de lata. Assim, as prensas e a linha de montagem de deter
minada lata poderiam estar mais proximas o que ndo ocorre com

o lay-out atual.
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9. RESULTADOS

Faremos a seguir a avaliagao dos principais resultados
obtidos nessa fase inicial de implantac3o do sistema Just in

time/Kanban.

9.1. 0s Estoques

0 controle de estoque & um dos principais resultados obti
dos.

Apresentamos no quadro 9.1 a situacao dos estoques envol-
vidos na implantacdo do sistema Kanban e também o nivel de pPro
ducao mensal até o més de outubro quando concluimos a implanta
¢do.do sistema a todes os componentes estampados(*)dwslatas nel,
n® 4, 900 ml e n® 50 que representam 93,5% do faturamento to-
tal com latas. Nos estoques de componentes, tiras e folhas do
meés de outubro temos aiﬁda a participacao das latas n® 8,n? 16,
n® 32, 5L e 9L que nao utilizam o sistema Kanban. O sistema se

ra implantado para essas latas em novembro.

(*} Nos referimos aos anéis, fundos e tampas.
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QUADRO 9.1

NIVEL DOS ESTOQUES ENVOLVIDOS NO SISTEMA KANBAN

E DA PRODUCAO MENSAL

(DADOS EM TONELADAS, OBTIDOS NO FINAL DO MES)

Mes Componentes  Tiras Folhas Producao
Jan 294 161 80 1443
Fev 290 250 85 1470
Mar 302 120 80 1301
Abr 252 101 153 1048
Mai 282 120 197 1266
Jun 238 160 122 1339
Jul 200 119 180 1194
"Ago 160 77 162 1807
Set 130 108 102 1500
Out 98 97 as 1700

(elqborado pelo autor).-

Atraves dos dados do quadro 9.1 podemos observar que o me

lhor desempenho foi o obtido com o estoque de componentes

tampados.

as-

Os estoques de tiras e folhas envernizadas vém diminuindo

nesses U0ltimos 5 meses, porém, existem problemas. No setor

tesouras a falta de folhas de dimensoes padrao acarreta

de

a

producdo de tiras de dimensOes que nao tém utilizagdo imediata.

Na litografia ainda nao ha a utilizacgio

Existem fardos sem o Kanban de producao afixado. Porém, com

correta dos Kanbans.

a
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resolugio desses problemas os niveis de tiras e folhas  dimi-
nuirao sensivelmente.

Os graficos da Figura 9.2 mostram a evolucao da producgao
mensal e do estoque de componentes estampados que demonstrou a
maior queda. Verificamos que a partir de um curso dado & gerén
cia e supervisores sobre o sistema Xagnban, em abril, o nivel
de estoque vem caindo sistematicamente apesar do grande aumen-
to de produgado obtido a partir do més de abril.

Em relacdo ao nivel médio de estoque dos trés  prineiros
meses de 295 toneladas, com o atual nivel de 98 toneladas, te-
mos uma reducao no estoque de 67% ou seja, 197 toneladas.

Levando-se em conta um custo médio de Cr$ 7.100/Kg de com
ponente em outubro as 197 toneladas equivalem a um montante de
Cr$ 1.398.700.000.

De uma forma geral, o sistema Xanban, tem possibilitado
um controle efetivo dos estoques de tiras, folhas e componen-
tes, pois apesar do grande aumento de producdo, os niveis de
estgqueé diminuiram. Ocorreram alguns casos de falta de mate-
rial em estoques ocasionados por quebra de maquina e falta de
folhas com medidas padrio, porém,esses problemas sé contribul-
ram para que se fizesse melhorias no sistema produtivo.

0 controle do estoque agora € feito pelos supervisores que
atraveés da visualizacgado dos prainéis: de Kanbans de produgdo e dos
programas semanais de montagem e folhas envernizadas determi-
nam a produgao de folhas envernizadas, tiras e componentes es

tampados.
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Kanban Anel 4
Fundo 4

"Figura 9.2
Evolucdo da producio mensal e do estoque de componentes estam-

pados (Elaborado pelo autor)
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9.2. A Programacgao

A programacgao do departamento de estamparia que ja nao
era feita por problemas de alteragao de programag¢do, agora nao
&€ mais necessaria. O supervisor sd necessita do programa de
montagem e, de acordo com os niveis em estoque, faz a distri-
buig¢ao do trabalho no departamento.

O nivelamento da programacao de montagem ainda nao fol im
plantado, porém,isso serda avaliado oportunamente quando a sis-
tematica do Kanban tiver sido totalmente assimilada e dominada

pelos operarios.

9.3. A Manutencao

Com a drastica reducdo do estoque, principalmente de com-
ponentes estampados, os problemas de quebra de maquina que ocor
reram exigiram maior rapidez no servigo.

0 servigo que antes poderia ‘demorar tres dias devido a

comodidade que os estoques possibilitavam, agora & ''pressiona-

do" pela produgao para ser feito no mesmo dia.

9.4, A Economia de Espaco

O espago ocupado pelo estoque de componentes estampados
reduziu-se pela metade do que se ocupava anteriormente e 1isso
possibilitou que se reorganizasse este estoque, 0 que nao era

possivel antes pela falta de espaco e quantidade de material.
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Agora, com a reorganizagao do estoque, € destinado uma fi
leira para o empilhamento de cada tipo de pega o que facilita
a localizagao da pega pelo empilhador e aumenta a rapidez no

transporte da peca.

9.5. 0 "Gargalo” da Producao

Com o aumento da produgao e diminuicao dos estoques, de-
tectou-se com mais intensidade a falta de folhas parafinadas
para a produgao.

A parafinadeira nao conseguiu acompanhar o ritmo de produ
¢do de outras mAquinas e constituiu o "gargalo' da producgao.Comn
isto, define-se um ponto de atuagao de melhorias a fim de que

se processe o aumento da flexibilidade de todo o processo.




10.

CONCLUSOES
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10. CONCLUSOES

A analise da aplicacdo do sistema Kanban e os métodos de-
senvolvidos pelo autor, juntamente com a equipe de implantacao,
permitiram a implantacao de um sistema que, de imediato,jéemrg
senta muitos resultados positivos. Assim, os objetivos do pre-
sente trabalho de analise da aplicagao do sistema Xanban e de-
senvolvimento de métodos para a sua implantacao foram atingi-
dos.

O sistema implantado permite a visualizacdo do nivel de
estoque de cada item, a todo instante na fEbrica, e com base
nessa informacao e na programacao de montagem, O supervisor
pode determinar rapidamente as necessidades de produgao. Esse
faté constitui o ponte principal na solugao do problema que
existia na definicdo das necessidades de produgado, dificultada
pelas freqlientes mudancgas de programacdo e inexisténcia de um
sistema eficiente de controle de estoques. Agora, com o siste-
ma Kanban, o estoque de componentes sofreu uma redugdo de 67%
em relagdo aos niveis do inicio do ano e novas melhorias se
processam. Desta forma, acreditamos que um dos principais méri

tos do trabalho siao os resultados praticos obtidos.
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ANEXO I

PROGRAMAS SEMANAIS
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ANEXO II

"RELACAO DE SACOS E N° DE KANBANS UTILIZADOS NO
PROJETO-PILOTO




QUADRO
RELAGAO DE SACOS E N? DE KANBANS UTTLIZADCS

Capacidade do Demanda N® de Kenbans N° de kanbans
Sacos Fardo sacos/dia de requisigdo de produgio
para: (A) D x 1,1)
Lata n? 1 100 2200 44 24
Lata n® 1 50 733 30 30
Lata n® 8 e 20 164 16 16
32 A ‘
Lata n® 16 20 114 . 12 12
Lata 51, RET 50 612 24 24
Lata 5L IDEAL 50 308 12 12
Anel n? 1 20 140 14 14
Anel n? 4 20 60 6 6
Tampa n? 1 50 322 14 14
Tampa n® 4 20 143 14 14
Tampa n® 130 20 92 10 10
Tampa n® 170 20 180 18 18
Tampa n® 65 10 11 2 2
Tampa n® 75 10 11
Tampga n?8,16, 20 41 4
32 _
Tampa 26,7 10 20 4 4

{(Elaborado pelo autor)
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