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Resumo - Este trabalho apresenta a forma simples da implementacdo da filosofia kanban (um dos
componentes do sistema JIT — Just in Time), como ferramenta de programagéo e controle de producdo em
uma empresa de injecdo plastica. Esta ferramenta pode ser de facil utilizacdo quando bem implementada e;
mostra como direcionar e priorizar visualmente a producdo de uma industria. A partir desta implementacéo
pdde-se ver claramente os ganhos obtidos com a reducdo dos lotes de producdo, melhor aproveitamento
dos recursos e, principalmente o ganho de &rea com a reducéo do estoque de produto acabado. A solucao
encontrada foi desenvolver os instrumentos e adaptar a filosofia kanban a producéo e treinar os recursos

humanos envolvidos neste processo.
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Area do Conhecimento: Ill- ENGENHARIAS.

Introducéo

O Kanban é uma técnica japonesa que utiliza
cartbes com 0s seguintes objetivos: reducdo de
estoques, otimizacdo do fluxo de producéo,
reducdo das perdas e aumento da flexibilidade.

Na implementacdo do kanban divide-se em
duas partes principais. Primeiro, poder-se-ia
afirmar que é o trabalho técnico, ou seja, os
célculos e definicdo dos cartdes, os tipos de
contentores (caixas para armazenar
temporariamente os cartées), os quadros porta-
cartéo e as demais atividades como esta.

Segundo, os esforcos sdo dedicados
exclusivamente a quebra de paradigmas e a
mudanca de cultura da organizacao.

O estudo foi desenvolvido na area de Logistica
de uma inddstria de injecdo plastica da regido do
Vale do Paraiba. O foco deste estudo foi analisar
como a implementagdo de uma determinada
ferramenta pode influenciar no comportamento do
elemento humano da organizacao.

Metodologia da Pesquisa

A pesquisa foi baseada no método do estudo
de caso. Foram utlizadas diversas fontes de
dados dos registros da empresa para a elaboracéo
do diagnéstico inicial da situacdo da empresa
antes e apds a metodologia kanban.

Devido as frequentes reclamacdes dos
clientes internos (colaboradores) e externos
(empresas), fez-se necessario um estudo
objetivando entender o porqué das mesmas,
visando resolver o problema, optou-se por
implementar uma ferramenta com controlasse
mais adequadamente o estoque e que fosse de
facil assimilac@o por parte dos colaboradores e; a
ferramenta escolhida foi a filosofia kanban, pelo
seu conhecimento e ampla difusdo na economia
brasileira.

O estudo foi realizado em duas fases uma de
diagndstico e estudos e outra de implementacédo e
avaliacdo de resultados.
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Primeira Parte da Pesquisa: Diagnésticos e
Estudos.

Em um primeiro momento, foram feitos
estudos e analises focando o porqué do néo
atendimento total aos pedidos dos clientes por
meio de levantamentos das solicitacbes (pedidos)
e do forecast (previsdo de demanda) recebidos
semanalmente.

Com base nestas informacdes, foi construida
uma planilha que continha informac¢des do
forecast, capacidade maxima do estoque (atual),
ciclos de producdo de cada item e suas
respectivas injetoras.

Analisando as informacdes geradas,
percebeu-se que o0s estoques estavam mal
dimensionados e; isso gerava planos de producao
ineficazes (hora produzindo o que nado precisava
para completar o estoque, ou mesmo tentando
produzir o que os clientes precisavam).

As consequéncias deste mau
dimensionamento eram: 0 mau aproveitamento da
area (til de armazenagem, produtos com estoque
em demasia e outros com estoque extremamente
reduzido, o uso desnecessario de embalagens
(necessarias para embalar outros itens), setups
(tempo utilizado para fazer a troca de ferramenta
ou para produzir um outro produto em um
determinado equipamento. E medido a partir da
Ultima unidade produzida de um determinado
produto até a producdo da primeira unidade do
outro produto) mal feitos devido a pressa para
fazé-los entre outros problemas (Squalidade,
2007)

Além do ndo atendimento aos pedidos,
detectou-se a insatisfacdo dos colaboradores por
perceber que mesmo trabalhando com foco no
cliente 0 mesmo ndo se sentia satisfeito com os
resultados apresentados.

O trabalho teve como inicio a revisdo dos
ciclos; tempos de fabricacdo que tem inicio com o
fechamento do molde, seguidos da injecao de
material nas cavidades e posteriormente pelo
resfriamento, abertura e retirada da peca pronta
mostrado na Figura 1; de cada item em todas as
dez injetoras da organizacdo. Foi dada especial
atencao a este tempo pois a rapidez do ciclo é que
determina a produtividade do processo (Benzi,
1993).

A revisdo dos ciclos permitiu verificar que os
dados utilizados no planejamento de producéo
estavam divergentes, acarretando diferengas entre
10% e 22% no ciclo estabelecido em try out
(entendido como ensaio ou primeira producao do
item).

Fechamento molde

a5 0 o T~

Abertura
molde e
ejecio paga

Resfriamento da
peca e
Mowva dosagem

Figura 1 — Ciclo Injecdo (ISLNOTES, 2003)

Segunda Parte do Estudo: Definicdo da
Planilha de Anélise de Demanda

Com os ciclos corrigidos, era o momento de
retornar a planilha e atualiza-la com estas
informacdes. A constru¢cdo da planilha permitiu
que os dados fossem analisados com riqueza de
detalhes constando que o estoque de
determinados produtos chegavam a dez dias, em
contrapartida existiam produtos com estoque
insuficiente (cerca de menos de um dia). A planilha
que ilustra este estudo de caso esta na Figura 2.

Embalagem Di Demanda |Capacidade do
ias de ]
Qide | Tipo | (Jan/2007 - 26 dias) | DF2007 | estoque

(pecas) | | ]
BCO17661-3450 (x2) 36 saco 4.59 7.344 36
BC116662-3960 36 saco 4.81 6.226 2
BC116576-2570 36 saco 503 4464 24
BC116576-3250 36 saco 503 4464 24
BC1165676-3350 (2561): 400 caixa 4.66 4.464 2
BCO017661-3830 (x2) 36 saco 5.03 4.464 L
BCO017732-5720 36 saco 5.03 4.464 24
BCO17732-6730 36 saco 5.03 4.464 24
17F056-0110 (x2) 800 caixa 520 8000 2
83611200 168 caixa 4.37 80.000 80
BC116761-6680 (x2) 36 saco 447 3348 16
BC116781-6640 (x2) 36 saco 4.47 3.348 16
BC116781-8250 36 saco 4.47 3348 16
BC116781-8240 36 saco 4.47 3.348 16

Figura 2 — Analise de Demanda

Codigo

E importante observar que a elaboracéo desta
planilha propiciou uma grande oportunidade de
melhoria na organizacao. Aliada a readequacéo do
estoque, também foi decidido implementar a
filosofia kanban como ferramenta de controle de
producdo. Era fundamental o apoio, a participacéo
e um alto grau de envolvimento de todos os
colaboradores (principalmente de nivel
operacional) para o sucesso da implementacéo,
mas; a quebra de paradigmas exigida e a
descrenca da grande maioria assustavam aos
lideres de equipe quanto ao comportamento e
comprometimento dos envolvidos.

Para falar sobre comportamento
organizacional, precisamos estudar o que as
pessoas fazem nas organizacdes e como este
comportamento afeta no desempenho das
empresas (Robbins, 2005).

A Implementacado do kanban
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Antes de se pensar na implementacdo do
kanban propriamente dito (cartdes, quadro, entre
outros), fez-se necessario elaborar um fluxo de
informacdes (Figura 3) e ministrar um treinamento
para todos o0s envolvidos neste processo,
comecando pelos colaboradores da logistica e
producdo, depois estendendo aos supervisores
das é&reas de apoio como, manutencdo, qualidade,
ferramentaria e todos os colaboradores.

444 - el ?f@ @

Cliente Fornecedor Estoque P.A.

Figuré 3 — Fluxo do kanban

Pode-se dizer que para a filosofia kanban
funcionar em harmonia é primordial um alto grau
de envolvimento destas éareas, pois, devido a
reducdo do estoque e ao controle visual, estas
areas precisam agir pré ativamente e
eficientemente quando ocorrerem anormalidades
no processo produtivo que interrompam o fluxo de
producéo.

A técnica e envolvimento das é&reas
redefiniram as diretrizes da organiza¢do passando
a redirecionar os rumos da programacdo de
producéo e contagiando as demais areas sobre as
possibilidades de melhoria. Ela foi avaliada e
adaptada para que atendesse as necessidades da
organizagcdo e seus clientes. A programacédo da
producéo passou a ser ditada pela solicitacdo dos
clientes.

Apesar do treinamento inicial ministrado,
quando a nova filosofia foi realmente implantada,
comecaram a surgir davidas na interpretacédo e
uso da ferramenta e; estas duvidas evidenciaram
ainda certo desconhecimento por parte dos
operadores sobre o manuseio e a verdadeira
funcéo do kanban.

Em meio a estas evidéncias, chegou-se a
conclusdo da necessidade de se aplicar uma
reciclagem e treinamento aos supervisores, lideres
e operadores tanto do departamento de Producéo
quanto de Logistica.

A filosofia possui principios basicos que
devem ser seguidos para uma melhor eficacia: a)
produtos necessarios, em quantidades
necesséarias e no ponto necessario em tempo, b)
producdo somente nas quantidades requisitadas
pelo processo subsequente, <c¢) produtos
defeituosos ndo devem ser enviados ao processo
subsequente, d) com o uso da ferramenta, o
namero de cartdes kanban deve ser minimizado e

e) a ferramenta kanban € utilizada para pequenas
flutuagbes de demanda. Esta filosofia gera um
grande aumento do senso de responsabilidade e
controle por parte de todos que estdo envolvidos
no processo (Monden, 1984).

Conforme a Figura 4, o0s instrumentos
utiizados na implementacdo foram: 1-porta
cartbes, 2-cartdo kanban, 3-prateleira porta
cartdbes, 4-a caixinha porta cartdes e 5-
sequenciador de producéo.

Figura 4 — Instrumentos da filosofia kanban

Os instrumentos podem variar de acordo com
a adaptacdo da filosofia e também com as
necessidades de cada organizacdo e; apesar da
sistematica ser a mesma, 0s instrumentos
utilizados s&o de uso livre.

Dificuldades Encontradas na Implementacéao

E extremamente importante que todos estejam
conscientes sobre a importancia desta ferramenta
entendendo como ela funciona, pois a perda de
guaisquer cartfes fatalmente ocasionara falta de
produtos no estoque.

O processo de implantacdo e adaptacdo é
recente (cerca de cinco meses), entretanto
percebe-se a necessidade de treinamentos de
conscientizacdo e reciclagem. Durante o0s
treinamentos surgem sugestdes e
consequentemente oportunidades de melhoria
(kaizen) quanto ao uso da ferramenta.

Entre as dificuldades encontradas pode-se
destacar. a) resisténcia dos colaboradores e
principalmente dos lideres de equipe que nao
acreditavam no poder de absorcdo dos liderados,
b) a visualizacdo da ferramenta como mais uma
atividade agregada ao seu trabalho, ¢) comodismo
com o0 processo atual (apesar da insatisfacdo
interna e externa) e; d) a falta de participacéo da
alta direcdo em momentos de tomada de deciséo.
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Nesta fase ficou evidente que o0s
colaboradores néo trabalhavam em equipes, pois
nas equipes de trabalho, os esforcos individuais
geram uma sinergia positiva por meio de esforgos
coordenados e estes resultam em niveis de
desempenho maiores que a soma das
contribui¢cdes individuais. Na realidade podia-se
dizer que os colaboradores estavam trabalhando
em grupos, pois em grupos de trabalho, os
individuos nado trabalham com sinergia positiva,
eles apenas compartilham informacdes e tomam
decisbes para ajudar cada membro a
desempenhar a atividade em sua area de
responsabilidade.

Resultados Obtidos

Com a implementacdo da filosofia kanban
como instrumento de programacdo de producéo,
no que diz respeito aos ganhos quantitativos,
pode-se dizer que os resultados foram satisfatérios
(conforme abaixo):

e Economia de 172 embalagens (que eram

utilizadas desnecessariamente);

e Liberagdo de 47 m® de area que serdo
utilizados para novos produtos;

e Economia anual de R$ 9.024,00 que seriam
pagos por mais uma area para armazenamento
de produtos;

e Reducdo do indice de parada de linha dos
clientes de 14 horas mensais para 25 minutos
(com tendéncia de chegar a zero em menos de
trés meses).

Quanto aos ganhos qualitativos, pode-se fazer
uma analogia segundo Senge (1990) e afirmar
que:

e Mesmo que lentamente percebe-se a criagdo
de um ambiente que incentive as idéias e onde
as pessoas sintam-se valorizadas por participar
mais ativamente dos processos e ter suas
idéias valorizadas;

e Comecga a existir o estimulo ao trabalho em
equipes;

e Surge a possibilidade de explorar diferentes
perspectivas através da visdo compartilhada.

Concluséo

O estudo do forecast, aliado a elaboragdo da
planilha de demanda mensal e implementagéo da
filosofia kanban, evidenciou algumas caréncias da
organizacdo e isso propiciou a melhoria em seus
processos (programacéao de producéo,
movimentacdo, armazenamento e producdo
propriamente dita).

Outro ponto observado, é que mesmo com 0
devido treinamento, as reciclagens sdo sempre
necessarias para maior envolvimento das pessoas
Nnos processos, pois a quebra de paradigmas
requer tempo para absor¢do de novas
metodologias e conceitos. Somente com muito
treinamento e conscientizacdo é que se obtém um
maior indice de sucesso na implementacao.

Pode-se dizer que o maior obstaculo continua
sendo a adaptagdo das pessoas a nova filosofia,
porém, o que pode-se notar que os colaboradores
sentem-se satisfeitos em virtude dos treinamentos
e da confianca depositada. O sentimento de
participacdo proporciona 0 aumento da auto-
estima do colaborador motivando-o a cada dia.

Pode-se concluir que a oportunidade de
melhoria surgida a partir da implementacao da
filosofia kanban, estimulou os colaboradores a
observarem todos os processos da organizagao,
propondo ainda melhorias as demais areas,
inclusive sugerindo a extensdo destas aos
fornecedores. Percebeu-se ainda a mudanca de
atitude dos colaboradores que passaram a
apresentar comportamento de colaboracédo e
interesse com o resultado final e ndo apenas com
o de sua atividade.

Finalizando o estudo, percebe-se claramente
gue: o sucesso na implementacdo de qualquer
ferramenta, ndo depende somente de
conhecimento da técnica. O envolvimento de
todos, a gestdo de pessoas e o comprometimento
organizacional sdo essenciais e; sem eles o
fracasso é apenas questdo de tempo.
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