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RESUMO

A escolha da Cadeia da Industria Téxtil, como objeto de estudo. levou em conta a
sua importancia econémica e social, tanto nos setores primarios, quanto nos

secundarios, da economia brasileira.

Sob o ponto de vista de uma organizagédo do setor, que domine a maior parte da
Cadeia Produtiva, ou até mesmo toda ela, um dos principais objetivos de seus
gerentes e diretores, € garantir uma producdo que tenha fuidez. E neste contexto,
gue as técnicas e ferramentas que compde a filosofia Just-in-Time podem ser

aplicadas, com sucesso.

O principal objetivo deste trabalho € propor uma Metodologia para implantacéo
do sistema Kanban em Malharias que fazem parte de uma cadeia produtiva téxtil. A
metodologia, proposta, € dividida em trés grandes etapas, relacionadas com o0s
respectivos horizontes de planejamento, quais sejam: pré-projeto, acdo e

acompanhamento.

Leva-se em consideracdo, como parte da metodologia, a aplicacdo de duas
ferramentas basicas da Engenharia de Producéo, sejam elas: a Classificacdo ABC
ou técnica de Paretto e a Focalizacdo da Producdo. Uma aplicacéo, passo a passo,
em uma grande empresa do setor € descrita, trazendo a tona os resultados que vem
validar a eficacia da metodologia e encorajar a aplicacdo do Kanban a outras parte

da Cadeia Produtiva Téxtil.
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ABSTRACT

Production chains within the Brazilian textile industry are a significant component
of the social and economic framework of the Brazilian economy, particularly the

primary and the secondary sectors.

From the Textile Corporation point of view, the main objective of production chain
management (which incidentally dominates most, if not all production chains) is to
guarantee that the production flows continuously. Within this context, the techniques
and operational tools that belong to the Just-in-Time philosophy can be used

successfully.

The principal objective of this dissertation is to introduce a new methodology to
implement a Kanban system into a Textile Production Chain at a Mill. The proposed
methodology is related to production chain planning and is divided into three main

parts: pre-project, action, and accompanying.

Two well-known production tools are also considered: the ABC Classification and
the Focused Factory. The methodology is validated by practical application at a big
Textile sector enterprise. However the Kanban system could not be considered the
best practice for a Mill, that belongs to a production chain, the results achieved were
good enough to encourage to extend this practice to others parts of the Textile

Production Chain.
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1- INTRODUCAO

1.1.Contextualizacédo do Problema de Pesquisa

A industria téxtil tem papel relevante na economia de muitos paises, colaborando
para o desenvolvimento econémico da nacdo. Empresas como a Toyota, Mitsubishi
e Nissan, no Japao, originariamente eram empresas téxteis e, assim, como muitos
outros grandes grupos empresariais, também tiveram, ou tém, participacdo neste

tipo de industria.

A industria téxtil incorpora, em seu desenvolvimento, todas as atividades nos
campos das Ciéncias Fisicas, Quimicas e Biol6gicas, ndo s6 no ambito daqueles
gue cuidam da obtencdo de novos equipamentos, objetivando melhor producéo,
qualidade e maior produtividade, como também no ambito daqueles que prezam o
desenvolvimento de produtos que venham, cada vez mais, satisfazer as
necessidades do ser humano na busca de melhor conforto e seguranca, sem

agressao ao meio ambiente.

Moreira Ferreira (IEL; CNA; SEBRAE, 2000), Presidente da Confederagdo Nacional
das Industrias, assim se posiciona:

Como se sabe, as industrias téxteis representam a quarta maior
atividade econdmica do mundo. O Brasil, que reconhecidamente possui um
dos maiores mercados consumidores do planeta, tem um consumo per
capita de 8,6 kg/habitante/ano, superando a média anual que é de 7,65 kg.
Estudos realizados sobre a cadeia produtiva da indUstria téxtil tém indicado
gue, nos Uultimos anos, a cadeia téxtil aceitou o desafio da abertura
econdmica e da concorréncia internacional e vem promovendo ajustes para

garantir uma maior produtividade e competitividade.

Como a industria téxtil € uma grande fonte empregadora de mao de obra e
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geradora de divisas, existe uma preocupacdo constante no Brasil no sentido de
garantir e aumentar a competitividade da sua cadeia produtiva téxtil. Muito dinheiro é
gasto no sentido de se identificar e solucionar os problemas relevantes que limitam a

competitividade destas empresas.

Em funcdo dos grandes grupos téxteis trabalharem com altos volumes de
producdo, para boa parte de suas empresas, muitas vezes solucionar problemas
resume-se em investir em equipamentos modernos, com alta capacidade de
producdo e elevado grau de automacédo e qualidade, mas que, dependendo do

problema, nem sempre trazem a solucao esperada.

Malharias com teares automatizados que, praticamente, dispensam a atencéo
constante dos teceldes, ou Tinturarias onde “cozinhas” automatizadas geram
receitas padrdes para grandes carregamentos de malhas em Jets (equipamentos de
tingimento) de 800 quilos, tem sido a melhor visdo de produtividade para os gerentes
destes setores. Com certeza, capacidade de producdo é desejavel e necessaria
neste ramo, no entanto, somente alta capacidade n&o ird resolver todos o0s
problemas de producéo, principalmente quando estes forem problemas relacionados
ao fluxo de informacbes para o gerenciamento da producgéo, tais como: constantes
atrasos nas ordens de producdo, controle insatisfatério do que se produz, grande
sobra de malhas ao final das cole¢cbes e, em consequéncia, elevados niveis de

estoque.

Neste sentido, a filosofia JIT/TQC (Just-in-time / Controle Total da Qualidade) no
geral, e suas técnicas em particular, podem trazer beneficios para a racionalizacéo
da producdo no setor Téxtil, fazendo com que estes equipamentos de alta

performance sejam utilizados adequadamente.

Algumas destas técnicas ja estdo sendo disseminadas no ramo Téxtil, como € o
caso de células com operadores polivalentes para os setores de costura, onde
pequenas maquinas, associadas a atividades simples e manuais de costura,
facilitam a solucéo de problemas. Contudo, a geréncia das Malharias, em funcéo da

diversidade e sazonalidade da demanda, associada a grandes lotes de producao
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solicitados pelo cliente Tinturaria, tem se mantido afastada da procura por solugdes

simples e praticas, como as encontradas na filosofia JIT/TQC.

Em seu favor cabe salientar que a filosofia JIT/TQC, e o sistema Kanban em
especial, € reconhecidamente, como sera discutido no Capitulo 2, aplicada em
empresas que apresentam médio a elevado volume de producdo, grande
repetitividade e razoavel estabilidade de demanda. A industria automobilistica foi a
grande percussora deste novo sistema de producdo, conhecido como Sistema

Toyota de Producéo.

Sendo assim, este trabalho pretende explorar a seguinte questao de pesquisa:

&&Sera que o sistema kanban, aplicado com sucesso em tantos outros sistemas
produtivos, ndo seria uma alternativa interessante para se gerenciar o fluxo de
informacdes e producdo nas Malharias pertencentes a uma cadeia produtiva

téxtil?

Teoricamente o sistema Kanban de controle da producéo ndo seria aplicavel em
Malharias, devido a grande variedade de itens e ao curto ciclo de vida dos produtos
neste tipo de Industria. No Brasil, ndo ha conhecimento de aplicacbes praticas desta
técnica em Malharias. Contudo, advoga-se que é possivel implantar o sistema
Kanban em Malharias, desde que 0s seguintes pressupostos sejam encontrados no

sistema produtivo:

& eConcentracdo de demanda em determinados grupos de malhas:

o0 Havendo concentracdo de demanda em determinados grupos de
malhas, pode-se tratar de forma diferente cada grupo, como, por
exemplo: para malhas com alto volume de producgéo, pode-se usar
o sistema Kanban para administrar grupos de teares dedicados a

estas malhas;
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= ePrevisdo de demanda relativamente confiavel:

0 Quando a Malharia faz parte de uma cadeia produtiva téxtil, o
planejamento da producdo € conjunto, permitindo uma visdo mais
clara da demanda futura, utilizada para dimensionamento do
supermercado de malhas, tanto para a formacdo do mesmo, no
inicio de uma colecdo, como para a desaceleracdo da rotina de

reposicao, ao final de uma colecéao;

= eCapacidade de producéo flexivel:

o Havendo a disponibilidade de grupos de teares compativeis com
varios grupos de malhas é possivel deslocar estes teares, de forma
rapida, para atender variacbes de demanda, desde que

previamente previstas.

E através da verificacdo destes pressupostos que o presente trabalho pretende
alcancar uma resposta favoravel a questdo levantada, e confirmar que o sistema
Kanban é uma alternativa interessante para se gerenciar o fluxo de informacdes e
producdo nas Malharias, pertencentes a uma cadeia produtiva téxtil. Sendo assim,

pode-se apresentar o objetivo geral do trabalho e seus objetivos especificos.

1.2.Objetivos do Trabalho

1.2.1. Objetivo Geral

Propor uma metodologia para a andlise de viabilidade e implementacdo do

sistema Kanban interno em Malharias pertencentes a uma cadeia produtiva téxtil.

1.2.2. Objetivos Especificos

Como objetivos especificos deste trabalho pode-se citar:
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eeEstudar em detalhes as nuances do sistema produtivo em Malharias,
assim como das demais partes da cadeia téxtil relacionadas com ela, para

identificar o potencial de aplicagcéo do sistema Kanban;

=edentificar as acdes de longo, médio e curto prazos necessarias para

compor uma metodologia de implantacdo do sistema Kanban em Malharias;

= eDesenvolver um Banco de Dados que servira como ferramenta de suporte,
tanto para a fase de planejamento como para a rotina operacional do sistema

Kanban.

1.3.Limitacdes do Trabalho

Uma primeira limitacdo deste trabalho consiste em que a metodologia aqui
proposta, com sua descri¢cdo, esta voltada para malharias que fazem parte de uma
cadeia produtiva de uma empresa, formato comumente encontrado em grandes
empresas do setor téxtil. Estas grandes empresas, geralmente, dominam todo ou
guase todo, o processo téxtil que inclui Fiacdo, Malharia, Beneficiamento, e
Manufatura (Corte e Costura). Neste caso, haveria um interesse comum dentro da
cadeia produtiva em otimizar o fluxo de materiais como um todo e as informagdes,
principalmente sobre a demanda futura, seriam trocadas entre clientes (Tinturaria) e
fornecedores (Malharia) internos. Esta visdo € critica dentro das técnicas
relacionadas a filosofia JIT/TQC, principalmente na implantacdo do sistema Kanban,
visto que o mesmo deve ser estruturado com base numa visdo de longo, médio e

curto prazo, como sera visto no Capitulo 3.

Contudo, a metodologia proposta pode ser aplicada também a Malharias que
fornecem malhas para outras empresas. Neste caso, 0s clientes da Malharia seriam
outras empresas, e a grande limitacdo seria a necessidade de se ter uma visao de
parceria entre estes clientes e a Malharia no sentido de se obter informacdes sobre a

previsdo da demanda, necessarias para o planejamento do sistema Kanban.
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Outro ponto Imitante do trabalho é o de que ele esta calcado em um fluxo de
informacdes confidveis. As informacfes usadas para operacionalizar o sistema
Kanban sao obtidas, em parte, diretamente do sistema corporativo das empresas.
No caso de nédo se ter confiabilidade nas informagfes obtidas, fica comprometida
toda a subsequente operacdo do sistema. Sendo assim, € imprescindivel que as
fontes, assim como as técnicas usadas para gerar tais informacfes, sejam

analisadas e se mostrem confiaveis.

E oportuno lembrar que qualidade assegurada entre etapas de producdo, assim
como uma Manutencdo Preventiva consistente, que garanta o bom funcionamento
dos equipamentos, sao fundamentais para que se obtenha um bom desempenho do
sistema Kanban. Ndo menos importante é a participacédo ativa dos operadores no
processo de mudanca, visto que o sistema Kanban, dentro da filosofia JIT/TQC, tem
como principio de apoio o melhoramento continuo com envolvimento da mao-de-

obra.

E, finalmente, cabe limitar este trabalho quanto ao seu escopo como uma
metodologia para implantacdo do sistema Kanban “interno” em Malharias, ou seja,
ndo se buscara aplicar o sistema em todo o fluxo logistico da Malharia, como, por
exemplo, na aquisicdo de fios com fornecedores, mas apenas como um sistema
gerenciador da producé@o de malhas nos teares. Muito menos se buscara estender o
estudo da producdo puxada para as demais etapas que compdem a cadeia
produtiva de uma empresa na area Téxtil, que seja aplicada ao produto final, neste
caso as pecas de vestuario ja confeccionadas. E importante ressaltar que, em se
tratando de produtos acabados, a diversidade de itens serd, em muito, superior a
diversidade analisada dentro do nivel de malhas cruas, pois essas serdo abertas em

diferentes cores, diferentes tamanhos e com composicdes distintas.

1.4. Estrutura do Trabalho

Este trabalho esta organizado em cinco capitulos distintos.
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No segundo capitulo, é feita a revisdo bibliografica sobre a filosofia JIT/TQC e
suas ferramentas, com foco no sistema Kanban e na técnica de Paretto, assim como
um apanhado geral dos trabalhos realizados, envolvendo os assuntos pertinentes ao
escopo deste trabalho.

No terceiro capitulo, € apresentada a proposta da metodologia para a analise de
viabilidade e implementagdo do sistema Kanban interno em Malharias pertencentes
a uma cadeia produtiva téxtil, descrevendo todas as etapas e sub-etapas que

compdem a referida metodologia.

No quarto capitulo, é relatada a experiéncia pratica da aplicacdo da metodologia
proposta em uma Malharia, ressaltando os resultados obtidos neste ambiente
selecionado.

No quinto capitulo, sdo apresentadas as conclusfes e sugestdes para trabalhos

futuros a serem desenvolvidos, oriundos da realizacéo do trabalho.
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2- REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1.Introducéao

Neste capitulo, serdo abordados temas considerados necessérios para se
estabelecer uma base conceitual a fim de responder a questao de pesquisa proposta
no capitulo anterior, qual seja: Sera que o sistema kanban, aplicado com sucesso
em tantos outros sistemas produtivos, ndo seria uma alternativa interessante para se
gerenciar o fluxo de informacfes e producdo nas Malharias pertencentes a uma

cadeia produtiva téxtil?

A pesquisa bibliografica foi realizada com base na bibliografia dos principais
autores da area, assim como em trabalhos e pesquisas publicadas em anais de

congressos e periddicos de Engenharia de Producéo e Administracdo de Empresas.

A abordagem do tema proposto se inicia com conceitos gerais da Filosofia Just-
in-Time e suas ferramentas basicas, em seguida, detalha-se o sistema Kanban em
suas diferentes formas de aplicacdo e apresenta-se a técnica da curva de Paretto
como ferramenta de analise. Por ultimo, ao final do capitulo, sdo apresentados os

principais trabalhos e pesquisas relacionados com o tema desta dissertacgéo.

2.2.Filosofia Just-in-Time e suas Ferramentas

O nome Just-in-Time em uma tradugdo livre, significa ‘bem na hora” ou “em
tempo”, e, de fato, este é um dos principais conceitos da Filosofia Just-in-Time (JIT),
gue tem como caracteristica a procura continua do caminho da simplicidade, através
do atendimento das necessidades dos clientes de forma exata e no momento
requerido. Evita-se assim, desperdicios de uma maneira geral, eliminando tudo

aguilo que nao agregue valor ao processo ou produto.
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"Just-in-Time significa que, em um processo de fluxos, as partes corretas
necessarias a montagem alcancam a linha de montagem no momento em que sdo

necessarios e somente na quantidade necessaria." (OHNO, 1997, p.26)

Como Filosofia, o JIT atua de forma completa, envolvendo a organizagdo como
um todo em todos os seus processos (marketing, financeiro, vendas, producédo) e
nas inter-relacdes entre eles, O foco principal deste trabalho estd centrado no
sistema produtivo, sendo assin, dar-se-a énfase ao Sistema de Producéo JIT e aos

aspectos a ele relacionados.

Segundo Tubino (1997, p.44) as metas de um sistema JIT de producdo sao:
satisfazer as necessidades dos clientes, eliminar desperdicios, melhorar

continuamente, envolver totalmente as pessoas, e manter organizacao e visibilidade.

Para se alcancar estas metas, o sistema JIT tem como estratégia de producgdo a
busca pelo estoque zero, gerando, dessa forma, uma reducéo do nivel de estoques
a patamares minimos, 0 que, na pratica, traz a tona os problemas e fragilidades ja
existentes na cadeia produtiva e que, antes, ficavam encobertos pelo alto nivel de

estoque.

Somente quando se conhecem os problemas existentes € que se pode atuar na
eliminacdo de suas causas, e, assim, direcionar os esforcos no sentido da melhoria
continua. A nivel operacional, existe um grupo de ferramentas JIT usadas para

viabilizar a busca por estas metas.

A implantacdo de um sistema JIT requer uma mudanca ampla e sistematica em
toda a organizacéo, envolvendo, desde aspectos operacionais, até 0os emocionais,
necessitando do comprometimento integral de todas as pessoas com 0 processo de

mudanca. Por isso trata-se de uma mudanga a longo prazo.

Ao nivel do chao-de-fabrica, como apresentado na Figura 2.1, existem algumas
ferramentas que dao suporte ao desenvolvimento adequado das atividades que

constituem o chamado sistema JIT de producdo, como: a manufatura celular, a
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polivaléncia da méo-de-obra, a troca rapida de ferramentas (TRF), o nivelamento da
producdo, a padronizacdo das operacdes, a producdo puxada e a manutencao

preventiva, que serdo abordadas de forma simplificada a seguir.

KANB AN

Padronizacio Producio Focada

Manutencio Mio de Obra
Preventiva Polivalente

Troca Rapida de
Ferramenta:

Figura 2.1 - Puzzle de ferramentas JIT.

2.2.1. Producéo Focalizada

A producéo focalizada, também conhecida como mini-fabrica, refere-se a maneira
como 0s equipamentos sdo dispostos, formando pequenas unidades produtivas,
geralmente compostas por células, onde todos os processos para a fabricacdo
completa de um ou mais componentes/produtos sédo dispostos em sequéncia. Na
Figura 2.2 é apresentado um exemplo de célula em “U”. Este tipo de arranjo fisico
permite e favorece o uso de mao-de-obra polivalente.

De acordo com Tubino (1999, p.49), inUmeras sdo as vantagens do arranjo
celular, ou focalizado, tais como: reducdo de movimentacdo e transporte, grande
flexibilidade de produgé&o, diminuicdo de estoques intermediérios, drastica reducéo e
até, eliminacédo de alguns tempos que compdem o lead time produtivo. Tudo isto
resulta em uma conversao mais rapida de matérias-prima em produtos acabados, 0

gue garante maior agilidade no atendimento as necessidades dos consumidores.
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Figura 2.2 — Esquema de Manufatura -Célula em “U”.

De acordo com Black (1998, p.103), durante a formacédo das células de producéo,

alguns critérios devem ser considerados:

O critério ou exigéncia de um conjunto funcional para células de
manufatura é a flexibilidade. Para ser flexivel, o processo deve ser capaz de
lidar com mudangas no projeto do produto, bem como em projetos m@ra
novos produtos. Assim para ser flexivel o sistema de manufatura deve ser

capaz de ser reconfigurado facilmente.

2.2.2. Polivaléncia da mao-de-obra

A polivaléncia da mao-de-obra significa uma competéncia maior por parte dos
operadores, que passam a dominar diferentes processos. O desenvolvimento de um
namero cada vez maior de habilidades é privilegiado pelo layout celular, como
apresentado, onde maquinas diversas sao agrupadas em mini-fabricas,

possibilitando que o colaborador possa operar, simultaneamente, \arios processos
em andamento.

Como resultado dessa forma de organizacdo fabril, obtém-se um melhor
aproveitamento dos recursos, assim como um continuo desenvolvimento das
competéncias dos operadores. Conhecendo melhor as diversas partes que

compdem O0Ss processos, 0S operadores desenvolvem uma visdo critica mais
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agucada, contribuindo, em muito, para melhorias no processo como um todo. Além
disso, estes se sentem mais responsaveis pelo produto final, mais motivados e mais

satisfeitos e, consequientemente, a tendéncia é o crescimento da eficiéncia.

2.2.3. Nivelamento da Producao

A busca pelo nivelamento da producdo com a demanda é feita com o
planejamento e programacdo de pequenos lotes de fabricacdo, possibilitando a
producdo na quantidade e momento exatos em que existir a necessidade. No
entanto, na pratica, existem inUmeras variaveis do processo que dificultam esse

nivelamento.

Em processos continuos, a deciséao € estabelecer o ritmo de producao de acordo
com a demanda existente. Nos demais processos, geralmente, estoques

intermediarios funcionam como amortecedores da falta de balanceamento.

Para se alcancar um melhor nivelamento da producgéo, substituiem-se os grandes
lotes, que privilegiam a otimizacdo dos equipamentos, pelo uso de lotes menores,
visando diminuir o descompasso entre producado e demanda, gerando assim, maior

flexibilidade e agilidade em reagir a mudancas de mercado.

Conforme Schonberger (1992, p.15) coloca, o nivelamento da producao contribui

para uma otimiza¢ao dos niveis de estoque médio.

Deve ser claro para todos que quando se encomendam quantidades
maiores, 0 estoque médio deve elevar-se, juntamente com o custo de
manté-lo. Quem desejar reduzir o custo de sua manutencdo deve, portanto,
simplesmente encomendar as fornecedoras entregas menores e mais

frequentes.

A questdo é que deve se buscar o tamanho de lote ideal para o sistema de
producéo existente. Mas qual é o tamanho ideal de lote? Matematicamente, é
definido pela otimizagcdo dos custos envolvidos: 0 de preparar o equipamento e

processar o pedido (que diminui com o aumento do tamanho de lote) e o custo de
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manter os estoques (que aumenta com o0 aumento do tamanho de lote), conforme

mostra o grafico da Figura 2.3.

50000 1
45000 \ _
40000 1

35000
30000
25000
20000
15000 1 —

10000
5000

O L) L L L L L L L L L |

150 200 300 600
Tamanho do lote

Custo Preparacao

Figura 2.3 - Lote econdmico. (Tubino, 1997, p.114).

O lote econdmico se encontra na faixa entre a intersecdo das curvas do custo de
manutencgdo e preparacdo, marcada pela linha tracejada na Figura 2.3. Nesta faixa é

que se encontram os menores Custos Totais.

2.2.4. Troca Rapida de Ferramentas (TRF)

A melhoria dos setups ou troca de ferramentas das maquinas é fundamental para
proporcionar flexibilidade ao sistema, assim como para a reducdo do leadtime
produtivo e o nivelamento da produgdo com a demanda. Neste aspecto, a troca
rapida de ferramentas é a principal técnica. Consiste em procedimentos e
metodologias para se executar a operacdo de setup o mais rapido e eficientemente

possivel.

De acordo com Shingo (2000, p.44), as operacdes de setup sdo separadas em
dois tipos: operacdes de setup interno (tempo de preparacao interno) que exige que
a maquina esteja parada, e operacdes de setup externo (tempo de preparacéo
externo) que pode ser feito com o equipamento em funcionamento. Sendo assim,

apos a separacao clara de atividades internas e externas, para se chegar a TRF
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deve-se buscar a conversao de atividades internas em atividades externas de forma

a racionalizar o processo de setup.

2.2.5. Manutencao Preventiva

A manutencao preventiva (MP) tem como objetivo a eliminagdo das causas de
falhas potenciais, decorrentes do desgaste e fadiga dos equipamentos. Se nao se
esta mantendo, ou melhorando um processo, naturalmente ele estd se
degenerando. Segundo Black (1998, p.177), "...a manutencdo preventiva € projetada
para preservar e aumentar a confiabilidade de equipamentos. Um programa de MP,
corretamente implementado, ira fornecer um aumento significativo da capabilidade

de producédo em todo o sistema produtivo.”

As paradas para manutencdo devem ser programadas de forma a privilegiarem a
continuidade da producdo. Na medida do possivel, estas paradas devem ser feitas
guando n&o existe a necessidade de produgéo, ou, a0 menos, quando esta estiver

baixa.

De acordo com a filosofia JIT, quando n&o existe a necessidade ndo se deve
produzir, e sim utilizar este momento para realizar a manutenc¢do, no entanto nao se
sabe ao certo quando a producdo se encontrarAd nesta condicdo; por isso 0
programa de manutencao preventiva, assim como a equipe responsavel, devera ser
flexivel o suficiente para aproveitar estas oportunidades. E obvio que existem

intervalos méaximos de tempo a serem atendidos, e que devem ser respeitados.

Eventualmente as maquinas deverdo ser paralisadas a fim de se cumprir o
programa definido, mesmo que signifigue um inevitavel atraso na produc¢éo. De nada
adianta seguir produzindo incessantemente, sem garantir a integridade dos
equipamentos. Uma eventual quebra de maquina necessariamente incorrera em

uma paralisagdo muito mais critica para producao.



28

2.3. 0O Sistema Kanban

O Kanban, um método de controle de estoque e controle da produc¢édo, surgido no
Japao por volta da década de 60, traz itens as estacdes de trabalho na quantidade e
no momento em que sao necessarios. Na sua forma basica, ele constitui um método
de controle visual por meio de cartbes, que se sustenta em “kanbans” (cartdo ou
bilhete em japonés) reutilizaveis, os quais autorizam a realimentacdo de material das
estacbes de trabalho ou depésitos precedentes. Varias formas diferentes de
sistemas Kanbans foram estabelecidos, desde que Taiichi Ohno introduziu o Kanban

em fabricas de automdveis da Toyota.

O Kanban basicamente segue uma abordagem JIT, o que significa produzir ou
arranjar as partes requeridas, no tempo necessério, na quantidade necessaria, da
maneira mais econdmica possivel. O Kanban, ndo apenas serve na funcdo de
fornecer informacdes sobre tempo e quantidade, como também molda processos de
producdo de forma que facilitem o aperfeicoamento, além dos padrdes originais.
Este € um conceito importante a ser compreendido antes de se iniciar uma

abordagem do Kanban.

Como ferramenta ce informacao, ele serve na funcdo de fornecer informacoes
oportunas a estacbes de trabalho precedentes e, portanto, controla o processo de
fabricacdo. Como ferramenta de aperfeicoamento, ele torna aparentes as fraquezas
no fluxo do material. Todo o processo ganha em transparéncia, e as falhas (ou
desperdicios) tornam-se Obvias. Este conceito pode, até mesmo, ser expandido para
incluir a fabrica do fornecedor. O Kanban é também extremamente amigéavel ao
usuario. Devido a sua simplicidade, os operadores geralmente se identificam com o

sistema e sentem senso de propriedade sob 0 mesmo.

A seguir, tem-se um detalhamento maior das partes que compde um sistema
Kanban, quais sejam: o supermercado, os cartbes, o quadro, o fluxo de informacdes

e material e, por ultimo, o dimensionamento do sistema.
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2.3.1. Requisitos para o Kanban

Além dos beneficios ja citados, existem alguns requisitos para a implementagéo
bem-sucedida do Kanban. E claro que cada sistema produtivo tem suas
especificidades e caracteristicas préprias, que devem ser analisadas em detalhes
para uma eventual aplicacdo de um sistema Kanban, mas, de uma maneira geral,

pode-se definir alguns requisitos para uma implementacéo bem sucedida.

A produgéo, por exemplo, deve ser repetitiva e em grande volume. A estabilidade
de demanda também € importante. Ndo chega a ser um requisito que inviabilizaria a
aplicacdo do Kanban. No entanto, € altamente desejavel evitar-se as mudancgas de
curto prazo pois, somente com a estabilidade, sera possivel alcancar todo potencial

gue o sistema pode oferecer.

Os ajustes de maquinas devem ser rapidos e pouco frequentes, o que confere
maior flexibilidade ao sistema. Um alto nivel de manutencdo preventiva € necessario
para se evitar paradas ndo programadas e os itens devem chegar as estacdes de

trabalho livres de defeitos, ou seja, com qualidade assegurada.

Os operadores devem ser treinados e comprometidos com o0s objetivos do
sistema. Como se pode notar, muitos destes requisitos s8o exatamente as
ferramentas que compdem a filosofia JIT, evidenciando assim a forte inter-relagao e

o carater complementar existente entre cada uma delas.

Satisfazer a estas, aparentemente, dificeis condigbes pode ser um &rduo
empreendimento, mas que facilita tremendamente a implementacédo de um sistema
baseado em retiradas, como o Kanban. Entretanto, raramente todas estas condi¢cbes
estdo presentes, quando os principios do Kanban estdo sendo considerados. Nestes
casos, uma versao sob medida deste flexivel conceito, para cada sistema produtivo
especificamente, sintoniza as exigéncias e caracteristicas especiais da producao

gue devem ser postas em pratica.

Na Figura 2.4, sdo apresentadas as regras e funcbes do sistema Kanban. A
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abordagem e as atitudes corretas, regadas a um pouco de criatividade, levarao

eventualmente ao resultado desejado.

FUNCOES DO KANBAN REGRAS PARA UTILIZACAO
Fornecer informacéo sobre apanhar | O processo subsequente apanha o numero de itens
ou transportar. indicados pelo Kanban no processo precedente.
Fornecer informacao sobre a O processo inicial produz itens na quantidade e
producao. sequéncia indicadas pelo Kanban.

Impedir a superproducgéo e o Nenhum item é produzido ou transportado sem um
transporte excessivo. Kanban

Servir como uma ordem de Serve para afixar um Kanban as mercadorias.
fabricacdo afixada as mercadorias.

Impedir produtos defeituosos pela Produtos defeituosos ndo séo enviados para o
identificacdo do processo que 0s processo seguinte. O resultado é mercadorias 100%
produz. livre de defeitos

Revelar problemas existentes e Reduzir o nimero de Kanbans aumenta sua

manter o controle de estoques. sensibilidade aos problemas.

Figura 2.4 - Funcdes e regras do Kanban. (Ohno 1997, p.48).

Segundo Tubino (1999, p.109), muito dificilmente todos os pré-requisitos serdo
atendidos plenamente antes de se iniciar a producdo em Kanban, por isso deve-se
iniciar a implementacdo do sistema juntamente com as demais técnicas JIT, em
setores em que seu potencial de sucesso seja maior. Toda empresa possui algum
setor, onde o fornecedor e o cliente de uma gama restrita de itens estejam préximos
e as demandas sejam regulares. A medida em que os fluxos produtivos forem se
organizando, pela focalizacdo da producéo, a implantacao inicial do sistema pode se

expandir com seguranga.

2.3.2. Supermercado

A dindmica envolvida na utilizacdo de um supermercado é a esséncia do sistema
Kanban. Ao trazer este conceito para as linhas de producéo, como fez Ohno,

originalmente, no sistema de producao da Toyota.

Os supermercados sdo estoques posicionados estrategicamente de forma a

garantir o abastecimento de toda a cadeia produtiva.

Entre as diferentes etapas de produgdo de um sistema, sdo criados 0s

supermercados que abastecem 0 processo subsequente (cliente interno), com os
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itens necessarios, e que armazenam a producdo do processo precedente

(fornecedor interno).

De acordo com Ohno (1997, p.45), um conceito geral sobre supermercado é:

Um supermercado é onde um cliente pode obter: o que é necessario,
no momento em que é necessario, na quantidade necesséria. As vezes, é
claro, o cliente pode comprar mais do que ele ou ela precisa. Em principio,
entretanto, o supermercado é um lugar onde compramos conforme a
necessidade. Os operadores do supermercado, portanto, devem garantir

gue os clientes possam comprar 0 que precisam em qualqguer momento.

Os supermercados sdo também chamados de Buffers, Pulmbes ou estoques
intermediarios. O principio bésico é o de se repor exatamente aquilo que foi
consumido das “prateleiras”, e somente no momento em que 0O CONSUMO
efetivamente existiu. A sinalizagcdo ao processo precedente, via cartdo, € o que
autoriza a producéo do item e, assim, requisita a recomposicdo do supermercado

consumido.

"O sistema Kanban, na sua forma de agir, simplifica, em muito, as atividades de
curto prazo, desempenhadas pelo PCP, dos sistemas de producao JIT, delegando-

as aos proprios funcionarios do chéo de fabrica."(TUBINO, 1999, p.87).

Com os supermercados, a rotina de trabalho, trazida para o chao de fabrica,
tornou-se extremamente simples. Pode-se dizer que a reposicao dos
supermercados, utilizando-se das facilidades de comunicacdo visual -criadas,
funciona como a principal diretriz para o trabalho dos operadores. Geralmente os
supermercados sao posicionados 0 mais proximo possivel das unidades produtivas,

buscando-se minimizar, ou, se possivel, até eliminar o transporte interno.

2.3.3. Cartdes kanban

Kanban significa cartdo ou bilhete em japonés. E através dos cartdes que se

comunicam, para as diversas etapas produtivas, as informacdes referentes a
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producéo e movimentacao dentro do sistema.

Inimeras sao as informagbes que podem estar contidas no cartdo, tais como:
identificagdo do item, centro de producéo ao qual o item pertence, tamanho do lote,
tipo de contenedor no qual é transportado, capacidade do contenedor, endereco de
armazenagem no supermercado (coluna, prateleira), composicdo do item,
fornecedor dos itens de composi¢ao, destino do item, tempo de producéo, e tantas
outras quanto forem julgadas relevantes para o bom funcionamento do sistema. Tais
informagbes podem estar impressas diretamente no cartdo ou preferencialmente
vinculadas a um cdédigo de barra, o que possibilita uma maior agilidade no fluxo de

informacgdes.

Geralmente os cartbes sao confeccionados em material perene, resistente a
intenso manuseio. E muito importante preservar a integridade das informacdes
contidas nos mesmos, uma vez que servirdo como diretrizes para a producdo e
movimentacdo dos itens. Os cartdes podem ser divididos entre os cartdes de
Producéo e os cartdes de Movimentacdo ou Requisi¢do, este por sua vez pode ser
subdividido em Kanban de Requisicdo Interna e Kanban de Fornecedor. Conforme

apresentado na Figura 2.5.

Kanban de
Movimentacao

Kanban de
Kanbans Requisicéo

Interna

Kanban de
Requisicéao

Kanban de

Fornecedor

Figura 2.5 - SubdivisGes dos cartbes Kanbans. (Tubino 1997, p. 197).

O Kanban de Producdo € empregado para autorizar a fabricagdo ou montagem
de determinado lote de itens, tendo sua area de atuacdo restrita ao centro de

trabalho ou célula que executa a atividade produtiva dos itens. "Os cartdes de
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producao exercem as fungbes das ordens de fabricagdo e montagem dos sistemas
convencionais de PCP". (TUBINO, 1999, p. 88)

Kanbans de requisicdo sdo os cartdes que autorizam a movimentacao dos itens
ou lotes de itens entre as etapas de producdo. O uso destes cartdes é necessario
quando as unidades produtivas, clientes e fornecedores internos, estiverem

fisicamente distantes entre si. . Na Figura 2.6, apresenta-se um exemplo de modelo

de cartao.
PRODUTO:
SETOR: CODIGO
Fundicao KANBAN
LOTE KANBAN:
500 KG KF500
CONTENEDOR | FORNECEDOR CELULA
Bau c/ rodas A21 15
KANBAN | | | |
PRODUCAO / REQUISICAO pglgpiigigi

Figura 2.6 - Modelo de Cartéo.

Podem ser cartdes de requisicdo interna, quando a movimentacao ocorre entre
as células ou unidades de producdo dentro da fabrica. Ou podem ser cartbes de
requisicdo de fornecedores externos, envolvendo estes, diretamente, com o
abastecimento da producdo. Sendo assim, esses cartdes funcionam como ordens de
compra desburocratizadas, o que facilita todo o processo de aquisicdo de matéria-
prima, resultando em ganhos para ambas as partes. A empresa € atendida conforme
sua necessidade, sem ter que se preocupar em iniciar o processo de compra, € 0
fornecedor consegue organizar melhor sua producéo interna, buscando sincronizar

esta com a demanda do cliente, o que |lhe garante um planejamento interno mais
eficiente

2.3.4. Quadro Kanban

Assim como os cartbes, os Quadros ou Painéis porta-kanbans sédo pecas
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fundamentais na comunicagcdo visual do sistema, executando a funcdo de
sinalizacdo das necessidades de producdo e movimenta¢do. E no quadro que os
cartdes sao lancados quando existe o consumo de um item ou lote de itens. Sendo
assim, € o Quadro Kanban que orienta diretamente os operadores de chédo de
fabrica em relacdo ao que deve ser produzido, montado, requisitado ou
movimentado. Através do quadro também € possivel se fazer um acompanhamento
do nivel de estoque atual, um correto monitoramento fornece valiosas informacdes

para uma otimizag&o do sistema produtivo como um todo.

O modelo Japonés do quadro kanban é o mais comumente conhecido. Faz uso
das cores (geralmente verde, amarelo e vermelho) para sinalizar as prioridades de
producéo, de acordo com o consumo existente. O quadro apresenta-se em forma de
uma matriz, onde as colunas separam os itens, e as linhas, devidamente coloridas,
definem o sequenciamento destes na producdo, como no modelo de quadro
apresentado na Figura 2.7.

QUADRO KANBAN

ltem 1 Item 2 ltem 3 Iltem 4 Item n

Figura 2.7 - Quadro Kanban.

Os quadros podem ser especificos para cada unidade produtiva separadamente,
e, assim, dedicados a um ou poucos itens que aquela célula produz. Neste caso,
geralmente sdo quadros pequenos que séo posicionados junto a célula de producéo.
Em outros casos, o quadro pode ser central, com dimensbes maiores e
estrategicamente posicionado para atender a diversas unidades produtivas

simultaneamente. Neste caso, 0s Varios itens que sdo controlados por Kanbans
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devem ter espacos individualizados no quadro, que os garanta um enderecamento

adequado no sistema.

De acordo com a logica estabelecida para o funcionamento do quadro, existem
duas regras bésicas: a Regra de Lancamento e a Regra de Producdo. A Regra de
Lancamento dos Kanbans no quadro, segundo a qual os cartbes devem ser
lancados no quadro porta-kanban, seguindo a ordem de primeiro preencher as
células verdes, depois as células amarelas e, por ultimo, as células vermelhas. Isto
garante um sequenciamento racional da producdo, pois, do ponto de vista do
operador, que deve sempre seguir a segunda regra, definida como Regra de
Producéo, este sempre vai dar prioridade para produzir os kanbans que estiverem
ocupando as células vermelhas, depois as amarelas, e por ultimo as verdes, ou seja,

seguindo a ordem inversa da regra de lancamento.

A urgéncia é para se produzir os kanbans das células vermelhas, pois de acordo
com a Regra de Lancamento, se existem kanbans nestas células, significa que as
demais células, verdes e amarelas, estdo todas preenchidas, indicando que o
supermercado deste item esta praticamente vazio, configurando assim o carater de
urgéncia na reposicao deste item. Seguindo estas regras para todos os itens, obtém-
se, como resultado final, um segienciamento racional em pleno acordo com o ritmo

e ordem em que os itens estdo sendo consumidos.

O método de trabalho definido com o uso dos cartbes e do quadro porta-kanban
€ de facil entendimento, amigavel e se constitui uma importante ferramenta de
monitoramento e acompanhamento do sistema produtivo. Sinaliza problemas
eminentes, possibilitando, assim, uma agédo preventiva a tempo. A simplicidade de
funcionamento do sistema é uma de suas melhores caracteristicas, constituindo-se
como excelente motivador para o comprometimento dos colaboradores com o
sucesso da implementacdo. E um sistema que confere uma maior autonomia de
decisdo aos operadores, o que, na pratica, reflete-se com um aumento da

responsabilidade dos mesmos para com o produto final.
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2.3.5.Fluxo e Controle da Producao Puxada

Em um sistema de Producdo Puxada, a informacdo flui no sentido oposto a
movimentacdo de materiais, conforme mostra a Figura 2.8. S&o as ultimas células da
cadeia produtiva que repassam a informacdo para as células precedentes que, por
sua vez, dao sequéncia ao fluxo de informagédo no mesmo sentido, comunicando a
necessidade de producéo para o inicio do processo, de onde, por sua vez, inicia-se
o fluxo de materiais em sentido contrario, até a completa conversdo de matéria-

prima em produto acabado.

Fluxo de materiais

Lo
TN N TNV TN TN

VUV

) Fluxo de informacdes
Células em U Supermercados (Kanbans)

Figura 2.8 - Fluxo Kanban. (Black 1998, p.203).

De acordo com a distancia entre as células de producéo, podem ser usados
sistemas com um ou dois cartdes de sinalizagcdo. Quando 0s processos produtivos
sdo fisicamente proximos, indica-se 0 uso do sistema com um Uunico cartdo

controlador, um Kanban de producéo.

No sistema com um cartdo, o Kanban funciona como sinalizador de producéo
para o0 processo precedente, e fica afixado junto ao item produzido, estocado no

supermercado. Sendo assim, o cartdo poderd se encontrar em apenas dois locais



37

distintos: ou esta no quadro de produgdo, sinalizando uma necessidade de
reposicdo, ou como dito anteriormente, esta afixado com o item no respectivo
supermercado, como mostra o fluxo apresentado na Figura 2.9. Este mesmo
supermercado de matérias-prima para o cliente interno é o estoque de produtos em

processo para o fornecedor interno.

Quadro KANBAN

item1l item?2 ltem3
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Supermercado Supermercado

Célulaem U

Figura 2.9 - Sistema com um cartéo.

No caso da distancia fisica entre clientes e fornecedores internos ser
consideravel, é mais adequado fazer-se 0 uso do sistema kanban com dois cartdes.

Um cartdo de producao e um cartdo de movimentacgao.

Neste tipo de sistema, apesar de 0 produto em processo e a matéria-prima serem
fisicamente 0 mesmo item, o supermercado de produtos em processo do fornecedor
interno ndo é o0 mesmo que o supermercado de matéria-prima do cliente interno. A

distancia fisica existente entre os processos cria a necessidade de espaco fisico



38

para alocar, tanto as matérias-prima, como 0s produtos em processo proximos aos
respectivos centros produtivos. Ou seja, cada célula de producdo tem dois
supermercados distintos: um, que alimenta o sistema com insumos de entrada e
outro, que é alimentado pelo sistema com insumos de saida. A Figura 2.10 auxilia na

compreensao do sistema.

Ouadro Kanban Producéao Ouadro Kanban Producao
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Quadro kanban Requisicédo Quadro kanban Requisicéao
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Figura 2.10 - Sistema com dois cartdes. Tubino (1997, p.205).

O cartdo de producdo, que funciona como uma ordem de montagem ou
fabricacdo, limita-se a circular entre o supermercado de produtos em processo do
fornecedor e o quadro porta-kanban de producédo deste mesmo centro produtivo. Ja
0 cartdo de movimentacdo, que autoriza o transporte entre estacdes de trabalho e
supermercados, circula entre o quadro porta-kanban de movimentacdo do cliente

interno, entre o supermercado de produtos em processo do fornecedor interno e o
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supermercado de matérias-primas do cliente interno.

Sistema Kanban com o fornecedor externo funciona da mesma forma como se o
fornecedor fosse interno, sé que, neste caso, ele esta fisicamente fora da planta
fabril. Faz-se necessério, entdo, o uso de um sistema com cartdo de movimentacgao.
Através de uma logistica apurada, os supermercados de matéria-prima do cliente

sdo abastecidos conforme a necessidade.

[....] para que o sistema seja realmente eficiente, tanto para o cliente
como para o fornecedor, ndo basta que o fornecedor faga as suas entregas
frequientes em pequenos lotes na fabrica do cliente, mas sim, que ele
sincronize seu processo produtivo com essa frequéncia de entregas,

reduzindo os custos totais da cadeia produtiva (TUBINO, 1999, p.101).

2.3.6. Calculo e Ajuste do Sistema

O nivel de estoque é diretamente proporcional ao niumero de kanbans que
circulam no sistema. Mas qual € o numero de kanbans correto? Para responder a
essa pergunta, Moden (1984) desenvolveu a primeira expressao matematica para se
efetuar o calculo do numero de cartes para cada um dos itens, de acordo com a

férmula apresentada na Figura 2.11.

K=[ D . LTmax]*Cs

Onde: K = numero de cartbes Kanban;
D = demanda diaria expressa em Kanbans;
Cs = coeficiente de seguranca;
LTmax =lead time maximo para cada produto.

Figura 2.11 - Numero de kanbans.

Segundo Moden, o niumero de Kanbans é calculado em fungéo direta do tamanho
do lote por contenedor, da demanda diaria do item, do lead time produtivo e do

coeficiente de seguranca estabelecido.
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A primeira decisdo que deve ser tomada para se proceder ao dimensionamento
do sistema é estabelecer o lote padrdo Kanban. Este lote € a quantidade de itens
gue um unico cartdo Kanban representa. Pode ser um lote Unico ou com varios itens.
Esta escolha vai depender muito das caracteristicas especificas do produto e do
préprio processo de producdo envolvido. Caracteristicas tipo: dimensdes do produto,
formas de transporte usadas, equipamentos, frequéncia e complexidade dos setups
necessarios sdo 0s quesitos de maior importancia para a definicdo do tamanho de
lote. O ideal é se buscar o lote unitério, contudo um kanban representando um Unico
item do produto nem sempre é possivel, mas é recomendavel se trabalhar com os

menores lotes viaveis.

O valor de demanda é um valor médio diario do item. O coeficiente de seguranca
visa atender as flutuacdes da demanda evitando um redimensionamento do sistema
desnecessariamente. J& o lead time produtivo € o somatério dos tempos de

producéo, tempos de movimentacao e tempos de espera.

Tempos curtos de trocas de ferramentas fazem com que seja possivel
responder rapidamente a mudancas, além disso um ciclo de producdo curto
permite que se consiga operar com um minimo de kanbans, jA& que
informagdes confiaveis sobre mudancgas estardo facilmente acessiveis e o

sistema pode responder prontamente (SHINGO, 1996, p.215).

Os tempos de movimentacdo devem ser reduzidos ao maximo e, se possivel, até
eliminados. A escolha dos contenedores deve levar em consideracdo a questdo da
movimentacdo; talvez um pequeno aumento da capacidade do contenedor pode
levar a uma grande economia em transporte. Os tempos de espera, obviamente sao

completamente indesejaveis, e devem ser eliminados a todo custo.

Inimeros sdo os trabalhos que tratam especificamente desta parte do
dimensionamento do nuimero de kanbans, como serdo citados na seqiéncia do
trabalho. Em sua maioria, estes tem como objetivo a otimizacdo deste numero
através do uso de técnicas, como: algoritmos de calculo e simulacdes
computacionais. A questdo de definir o nimero 6timo de cartdes que sustenta o

sistema, foge ao escopo deste trabalho, e por isso ndo sera aprofundado aqui.
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Curva de Paretto € um método de classificacdo relativa de itens, referente ao

todo do qual fazem parte, ou seja, dentro do volume total de itens, qual a

representatividade de cada um deles em relag&o ao todo.

Comumente se conhece este método como Classificacdo ABC de itens, como

mostra o grafico apresentado na Figura 2.12.
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80 1
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% itens

Figura 2.12 - Classificacdo ABC. (Tubino 1997, p.109).

% de itens % do valor
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20a30 20a30
50a70 10a 20

Os itens analisados séo dispostos em ordem decrescente. Os limites de classe

devem ser definidos de acordo com os objetivos da classificacdo. Por exemplo:

arbitra-se que os itens que representam 60% do volume total, fazem parte da classe

A, os itens que representam os 25% seguintes, fazem parte da classe B e os itens

gue representam os 15% restantes, fazem parte da classe C.

Esta € uma ferramenta de analise bastante Gtil que pode ser aplicada nas mais

diversas situacOes: para se administrar estoques, levantar as principais causas de

problemas, analisar demanda, etc. Os resultados da andlise permitem identificar o

grau de importancia de cada um dos itens e, assim, estabelecer um controle mais ou

Menos rigoroso.
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2.5. Trabalhos Relacionados com o Sistema Kanban

A seguir, serdo apresentados os principais trabalhos encontrados sobre o0s
assuntos abordados para elaboracéo deste trabalho. Constatou-se que grande parte
das pesquisas é focada na confrontacdo entre sistemas empurrados e sistemas
puxados, determinacdo e otimizagdo do numero de Kanbans circulantes e fatores
criticos que afetam o JIT e o Kanban. No entanto, muito pouco se encontrou sobre a
aplicacdo do Kanban em sistemas com uma grande variedade de mix produtivo,

como é o caso de malharias no ramo téxtil.

Miltenburg (2001) coloca que, além de nivelar a producdo com a demanda, o
sistema de puxar a producdo traz consigo, de forma intrinseca, os conceitos da
qualidade total na pratica, pois confere a producdo uma maior transparéncia,
possibilitando uma pronta identificacdo dos problemas existentes e, assim, a
elaboracéo de planos de agles corretivas que visam eliminar definitivamente as

causas dos problemas identificados, prevenindo o seu reaparecimento.

Conforme Lubben (1989, p.8) coloca, a filosofia de producédo JIT € de operar um
sistema simples e eficiente capaz de otimizar o uso dos recursos necessarios da
melhor maneira possivel. Para isso, deve-se incorporar aspectos importantes de
outros sistemas e fundi-los, de forma integral, em um sistema global. Algumas das
principais técnicas que exercem influéncia sobre um sistema JIT sdo: sistemas
kanbans dos japoneses; controle da qualidade total; controle estatistico do processo;

e tecnologia de grupo.

Ja outro autor da area de Qualidade, Paladini (2000, p.245), relata que, para
garantir a melhoria continua das atividades produtivas, a Gestdo da Qualidade tem-
se utilizado de estratégias que organizam 0S processos, otimizam seu
funcionamento e procuram sua evolugcdo permanente, tais como: implementacédo da

filosofia JIT e suas ferramentas, programa de zero defeito, bechmarking e QFD.

Colin (1996) apresenta um trabalho que tem como objetivo principal proceder a
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uma analise da situagcdo atual de uma empresa do ramo de autopecas, reportando a
forma pela qual a mesma fez a implementacdo do sistema Kanban. De acordo com
Myake (1993), citado pelo autor, a implementagcdo de um programa JIT deve ocorrer
simultaneamente com a implementacéo de programas de Gestdo da Qualidade Total
e programas de Manutencdo Preventiva, pois irdo funcionar de maneira
complementar, possibilitando alcancar uma producdo enxuta. Na empresa analisada,
a implementacdo do Kanban teve inicio com um projeto piloto no setor de montagem
final que, posteriormente, foi estendido ao setor de pintura, precedente a este. O
sistema de producdo tornou-se misto, sendo que, dos quatro setores que
participavam da producéo, os dois primeiros trabalhavam no sistema tradicional e os
dois ultimos trabalhavam com o Kanban. Nao houve alteracdo de layout e nenhum
treinamento especifico para a mao-de-obra envolvida foi oferecido, a ndo ser para 0s
encarregados direto com a movimentacdo interna, que foram esclarecidos da

importancia da técnica.

Como resultado final, conseguiu-se melhorar o atendimento ao cliente, pois néo
havia mais atrasos na entrega. No entanto, o nivel de estoque intermediario entre
setores aumentou, devido ao fato de ter-se levado em consideragdo uma gama
muito grande de produtos durante a fase de dimensionamento do sistema,
resultando em grande numero de cartbes, 0 que, invariavelmente, levou a um
aumento do custo de producdo. A pouca importancia dada a fase de instrucéo e
comunicagdo com os envolvidos no projeto contribuiu para que 0s objetivos tenham

sido atingidos apenas parcialmente.

Teixeira; Teixeira (1996) procederam a uma andlise de como implementar os
principios da filosofia JIT, como base de sustentacdo para o diagnoéstico de uma
empresa de produtos de limpeza, no que concerne a existéncia de aspectos que
tornem possivel a implementacdo do JIT na administracdo da producdo. Segundo a
teoria apresentada, para que a filosofia JIT seja implementada, faz-se necessaria a
observancia de alguns pressupostos, como: a demanda se apresentar estavel no
decorrer do tempo, e o fato de que a faixa de diversificacdo de produtos deva ser
relativamente estreita. Os autores observaram que ndo € somente na area Industrial

gue o JIT pode ser empregado. Cada vez mais € comum a sua utilizagdo em
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empresas de prestacdo de servicos, tais como: bancos, seguradoras e corretoras,
trazendo beneficios diretos: na reducdo do volume de processamento de
documentos, no numero de transacdes, no espaco fisico utilizado e no pessoal.
Durante o trabalho pratico de diagnostico da empresa, os autores perceberam a
importancia dos principios da abordagem como um instrumento eficaz de gestdo
estratégica, ligados, ndo somente ao sistema de producdo, mas também na
condicdo de uma filosofia de estratégia empresarial que envolve todos os niveis da

organizagao.

Santos; Silva (2001), reforcando a observacdo dos autores do artigo anterior,
analisaram, em seu artigo, a aplicacdo do Sistema Toyota de Producgéao (STP) em
uma pequena empresa de servi¢os, a partir dos cinco principios estabelecidos por
Womack; Jones (1998), quais sejam: valor, cadeia de valor, fluxo, producdo enxuta e
perfeicdo. A empresa analisada é prestadora de servicos na area de tratamento e
distribuicdo de objetos de correspondéncia. Para o setor analisado, melhorias
podem ser geradas com enfoque na eliminacdo das perdas, tanto no processo
guanto nas operacfes. A adocdo de novo layout, baseado na eliminacéo das perdas
por transporte e movimentacdo excessiva, ficou como proposta dos autores para a
melhoria do processo. Independente das diferencas conceituais entre produtos e
servicos, percebe-se que a producdo enxuta pode extrapolar o ambito da

manufatura e ser aplicada ao ramo de prestacéo de servicos.

Ribeiro; Cortes (1996) colocam em seu artigo que um grande volume de
producao, assim como uma demanda estavel, € indispensavel para o funcionamento
do sistema Kanban Entenda-se por estabilidade de demanda uma pequena variagéo
nas quantidades consumidas, assim como uma pequena variacdo nos produtos, ou
seja, em um sistema com um grande mix de producdo, o Kanban néo seria eficaz.
Os autores reportam a utilizacdo do sistema Kanban em duas grandes empresas, a
Multibras S.A e a Prosdoécimo, ambas atuantes no mercado de eletrodomésticos, as
quais se caracterizam como tendo um alto volume de producao considerada estavel,
e com uma pequena variagdo do mix de producdo dos itens controlados por
Kanbans. Desta forma, ambas se enquadram no perfil de empresa adequada para

se aplicar o Kanban, de acordo com a teoria apresentada neste artigo.
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Por outro lado, os autores Abdul-Nour; Lambert; Drolet (1998) apresentam, em
seu artigo, uma adaptacéo dos conceitos da filosofia JIT e da técnica Kanban de
controle da producéo, para serem aplicados a uma pequena empresa. Buscando-se
entender e superar as dificuldades que a maioria das empresas pequenas tem para
implementar o JIT, tais como: falta de material e recursos humanos, alta rotatividade
de mao de obra, e pouca influéncia sobre os fornecedores externos e, de acordo
com a estratégia de implementacdo empregada pelos autores, iniciou-se o uso de
Kanbans no setor principal. A expansédo para os demais setores foi feita de forma
progressiva. Como resultado final obtiveram-se indices de produtividade e qualidade
maiores e uma reducdo do lead time produtivo consideravel. A empresa analisada
trabalha com producdo sob-encomenda, onde a previsdo de demanda € quase
impraticavel, e existe uma grande variacdo da quantidade e do tipo de itens
produzidos. O artigo mostra, assim, a grande adaptabilidade do Kanban para os
diferentes processos produtivos, independente do tamanho da empresa e de seu

mix de producéo.

Elias (1999) elaborou uma metodologia para o diagndstico dos sistemas de
planejamento e controle da producdo (PCP) utilizados pelas indulstrias de
confecgdes do Estado do Ceara, cobrindo as func¢des de longo, médio e curto prazo.
Foram analisados multiplos casos de empresas neste setor, que demonstraram ndo
estar muito em sintonia com as modernas abordagens gerenciais que aprimoram o
PCP, tais como JIT e TQC. Por exemplo, nenhuma das empresas analisadas faz uso
do Kanban, embora o desejo predominante das diretorias tenha sido a reducéo de
estoques. Segundo o autor, apesar da variacdo dos modelos de artigos de vestuario,
gue mudam em funcdo da moda, o Kanban é plenamente possivel de ser usado
neste tipo de industria. Para isso seria necessario um esforco das empresas no
sentido de proporcionar uma certa estabilidade dos projetos dos produtos, o que, na
pratica mostra-se bastante viavel. Além disso, o arranjo celular e o reduzido tempo
de setup presente em todas as empresas analisadas garantem uma grande

flexibilidade de producéo, o que favoreceria 0 uso do KANBAN.

Tubino; Danni (1996) fazem uma avaliagdo operacional do ambiente JIT em seu

artigo, ressaltando de que forma a implementacdo do JIT traz mudancas que
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influenciam na performance do sistema produtivo, como este sistema deve mudar
para atender aos requisitos do ambiente JIT, e como se pode estabelecer um
sistema de avaliacdo de desempenho para tal ambiente. Foram apresentadas as
ferramentas de ch&do de fabrica que irdo suportar a filosofia JIT, quais sejam:
producdo puxada, nivelamento da producdo, manufatura celular. Segundo os
autores, em um ambiente JIT o sistema de avaliagdo de desempenho deve ser
revisado e adequado no sentido de posicionar a empresa ha mesma direcdo das
mudancas. De acordo com o objetivo de um sistema de avaliacdo, que é aferir a
empresa de modo a gerenciar sua performance para se atingir determinadas metas,
0s autores propdem a criagcdo de ndicadores de desempenho, voltados para um
ambiente de producdo JIT, quais sejam: volume de producédo, tempo de passagem,
estoque em processo, taxa de utilizagdo das maquinas, taxa de utilizacdo da méao-

de-obra, taxa de utilizacdo do espaco fisico e margem de seguranca.

Ahmadi; Matsuo (2000) apresentam um artigo sobre a criacdo de Mini-linhas de
fabricacdo (MLA) para se viabilizar um sistema de produgédo puxada. Em particular
foram tratados os problemas para se proceder a focalizacdo da producéo, através da

criagdo das MLAs, sendo os principais:

?? Quantas MLAs devem ser formadas;

?? Quantas maquinas devem ser alocadas para cada MLA;

?? Qual o grupo de produtos que deve ser agrupado em uma mesma MLA;

?? Quanto e quando cada familia de produto deve ser produzida;

?? Como é controlado o abastecimento de matéria-prima nas MLASs.

Este estudo foi realizado para o caso especifico da producdo de placas de
circuito impresso, onde se tem uma grande variedade de produtos e componentes,

sendo as placas produtos com um ciclo de vida curto, usando maquinas que
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requerem setups demorados. Usou-se de simulagcdo computacional para testar as
varias configuracdes possiveis para as MLAs, e, com isso, foi possivel demonstrar
gue as Mini-linhas de produgdo controladas por kanbans se adaptam bem a
mudanca de mix de producdo, assim como a eventos ndo controlaveis como, por

exemplo, a quebra de equipamentos.

Sarker; Balan (1999) apresentam a aplicacdo de um sistema Kanban em um
sistema produtivo de mdltiplos estagios com demanda linear. O objetivo do trabalho
€ otimizar a quantidade de matéria-prima requisitada, o numero de kanbans que
circula entre os processos, o tamanho do lote de entrega ao cliente e do lote padréo
de producdo. Desenvolveu-se uma funcdo custo, considerando-se o custo da
matéria-prima, dos estoques de produtos em processo e de produto acabado. De
acordo com a caracteristica de crescimento linear da demanda, os autores
encontraram que as taxas de producdo devem estar balanceadas com o consumo
de itens, evitando-se 0 excesso ou falta de producdo em qualquer estagio, e que a
taxa de producdo também deve ser crescente. As pesquisas indicaram que um
sequenciamento dos lotes de producdo bem feito traz uma reducéo significante ao
tempo de ciclo Kanban. Os autores verificaram que as questdes referentes ao
material em processo, tamanho de lote e demanda de matéria-prima sé&o
interdependentes e devem ser consideradas em conjunto ao invés de serem
analisadas separadamente. Foram usadas técnicas matematicas para se otimizar

esses parametros e assim configurar um sistema Kanban funcional e eficiente.

Markhan; Mathieu; Wray (1998) colocam, em seu artigo, 0 uso da técnica da
Regra de Inducdo para se solucionar o problema da definicho do numero de
kanbans no sistema. Em particular, a técnica da arvore de classificacdo e regressao
(CART) é usada para gerar as regras de producédo baseadas em arvores de deciséao.
A metodologia apresentada permite, segundo os autores, ao supervisor de chao de
fabrica, identificar as relacdes entre as diferentes linhas de producédo que devem ser
monitoradas mais de perto, para se obter uma otimizacao do sistema produtivo como

um todo.

Outros trabalhos que tratam, exclusivamente, a questdo do dimensionamento do
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namero ideal de cartdes no sistema sdo os de Price (1994) e Bitran; Chang (1997),
gue fizeram uso de modelos de programacdo matematica para determinar o nimero
de Kanbans em sistemas deterministicos, com multiplos estagios de producéo.
Contudo os autores nao analisaram explicitamente quais os principais fatores que
influenciam a preparacdo do Kanban. Também Bard; Golany (1991) desenvolveram
um modelo usando operadores légicos, com variaveis nao lineares, para determinar
0 numero de Kanbans em um processo produtivo de mudltiplos estagios, com
multiplos produtos. J& Danni (1997), em sua dissertacdo de mestrado, desenvolveu
uma metodologia para o ajuste dos parametros do sistema Kanban que proporciona
melhores condicbes de trabalho, usando a simulagdo computacional como
ferramenta de analise.

Oliveira; Argenda (2001) apresentam, em seu artigo, uma analise do Sistema
Kanban com vistas a uma abordagem de Tecnologia da Informacéao (TI) para sua
implementacdo. Os autores destacam que a aplicacdo de elementos de TI, para
auxiliar o Kanban, ampliam, consideravelmente, a abrangéncia do sistema, inclusive
com capacidade para o0 mesmo ser integrado com os demais setores empresariais.
O Kanban Eletrénico, como é chamado pelos autores, propicia a automacao de
processos, 0 que quebra com premissas de que o Kanban néo se aplica a processos

de producao customizada.

A proposta dos autores € a de unir a Tecnologia de Processos, usando-se a
ferramenta de Workflowy, com a Tecnologia da Informacéo, através do uso de
softwares de comunicacdo, banco de dados e redes de computadores; tudo isto,
aplicado ao Sistema Kanban, geraria o subprocesso produtivo do Workflow de
producdo. As ferramentas apresentadas pelos autores formam um elo que une a Tl a
Tecnologia de processos e a Tecnologia de produtos. Isto se da devido ao sistema
de multidisciplinaridade apresentada pela ferramenta de Workflow, que complementa
o Kanban, unificando-o ao restante da organizacdo. Esta unificacdo, segundo os
autores, pode abranger plantas e escritdrios distantes fisicamente, assim como pode

ser englobada a cadeia de suprimentos, envolvendo os fornecedores externos.
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2.6.Consideracg0des Finais do Capitulo

Neste capitulo foram abordados os temas considerados para se estabelecer a
base conceitual e responder a questdo da pesquisa proposta, qual seja: Sera que o
sistema kanban, aplicado com sucesso em tantos outros sistemas produtivos, néo
seria uma alternativa interessante para se gerenciar o fluxo de informacbes e

producdo nas Malharias pertencentes a uma cadeia produtiva téxtil?

A pesquisa bibliogréfica foi realizada com base nos principais autores da éarea,
assim como em trabalhos e pesquisas publicadas em anais de congressos e
periddicos de Engenharia de Produgdo e Administracdo de Empresas. A abordagem
do tema proposto teve inicio com conceitos gerais da Filosofia Just-in-Time e suas
ferramentas basicas, em seguida, detalhou-se o sistema Kanban em suas diferentes
formas de aplicacdo e apresentou-se também a técnica da curva de Paretto como
ferramenta de andlise. Ao final do capitulo, foram apresentados o0s principais

trabalhos e pesquisas relacionados com o tema desta dissertagao.

Conforme relatado, pouco se encontrou, nos estudos pesquisados na bibliografia,
sobre a aplicacao da técnica Kanban em ambientes com grande diversidade do mix
produtivo, mais especificamente, nada foi encontrado sobre a aplicacdo do Kanban
em ambientes de Malharias. Em funcao disto, no proximo capitulo sera apresentada
uma metodologia para analise de viabilidade e implementacdo do Kanban em

Malharias, dividida em trés etapas: Pré-projeto, Acdo e Acompanhamento.
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3- METODOLOGIA PARA A ANALISE DE VIABILIDADE E
IMPLEMENTACAO DO SISTEMA KANBAN INTERNO EM
MALHARIAS PERTENCENTES A UMA CADEIA PRODUTIVA
TEXTIL.

O presente capitulo apresenta uma metodologia para a analise de viabilidade e
implementacdo do sistema Kanban interno em Malharias. Malharias sédo sistemas
produtivos com uma grande variedade de itens produzidos, onde, segundo a
bibliografia pesquisada, o uso de um sistema baseado em retiradas ndo seria
aplicavel. A metodologia proposta busca rever estes conceitos e permitir a

adaptacédo do sistema Kanban também para malharias.

A metodologia aqui proposta e sua descricdo esta voltada para malharias que
fazem parte de uma cadeia produtiva de uma empresa, formato comumente
encontrado em grandes empresas do setor téxtil. Estas grandes empresas
geralmente dominam todo, ou quase todo, o processo téxtil que inclui a Fiagao,
Malharia, Beneficiamento das malhas, e Manufatura (Corte e Costura). Neste caso
haveria um interesse comum dentro da cadeia produtiva em otimizar o fluxo como

um todo.

Contudo, a metodologia proposta pode ser aplicada também a Malharias que
fornecem malhas cruas para outras empresas. Neste caso os clientes da Malharia
seriam outras empresas, e a grande limitagdo talvez fosse a necessidade de se ter
uma visdo de parceria entre estes clientes e a Malharia, no sentido de se obter
informacdes sobre a previsdo da demanda, necessarias para o planejamento do

sistema Kanban, como serd relatado no decorrer do capitulo.

Este capitulo foi organizado da seguinte forma: inicia-se, apresentando a
metodologia proposta sob uma visdo macro de suas etapas; posteriormente, cada
uma das trés etapas que constituem esta visdo macro sera detalhada em passos de

aplicacdo; na sequéncia, cada um dos passos que constituem as etapas da
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metodologia sera apresentado, focando-se sempre sua aplicabilidade a ambientes

reais; por ultimo, serédo feitas as consideracdes finais do capitulo.

3.1.Viséo Macro da Metodologia

A metodologia proposta para analisar a viabilidade e implementar o sistema
Kanban para a programacdo e controle da producdo em Malharias esta, conforme
apresentado na Figura 3.1, dividida em trés etapas: Pré-projeto, Acédo e

Acompanhamento.

De acordo com a dindmica do sistema Kanban, que escalona no tempo diferentes
decisbes e procedimentos, estas etapas estdo relacionadas com o horizonte de
trabalho, ou seja, o Pré-projeto € uma etapa de longo prazo, a Acdo é uma etapa de

médio prazo, e o Acompanhamento é uma etapa de curto prazo.

Como a metodologia proposta ira romper os paradigmas atuais e alterar
profundamente a estrutura produtiva convencional da Malharia é conveniente que a
mesma seja implementada a partir de uma consultoria externa com experiéncia no
assunto que dara suporte a todas as etapas: de Pré-projeto, Acdo e

Acompanhamento.

Como etapa de longo prazo, o Pré-projeto constitui-se na fase de andlise de
viabilidade e planejamento da metodologia. Nesta etapa fomenta-se a utilidade da
técnica e busca-se o0 apoio da alta direcdo como suporte para a subsequente
implantagédo. As necessidades de produgdo séo levantadas e andlises de viabilidade
de aplicacdo da técnica sdo procedidas a fim de se estabelecer um plano de acdes
coerente. Identificada a viabilidade, ainda nesta etapa de Pré-projeto, tem-se a
formacédo do grupo Kanban que ira conduzir todos os passos subsequentes da etapa

de implantacao definidos em um cronograma.

A etapa de Pré-projeto est4 baseada em se buscar identificar dentro do sistema

produtivo da Malharia a aplicabilidade de dois conceitos classicos de administracao
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da producdo que permitam a implantagéo do sistema Kanban: a classificagdo ABC,

ou curva de Paretto, para a demanda das malhas, e a focalizacdo da producéo, para

reducao de setups.

— | PRE-PROJETO

MALHAS MALHAS
A&B C

Final de Colecéo?

ACOMPANHAMENTO [*

Figura 3.1 - Visdo macro da metodologia.

| PRAZO |

De uma forma geral, as malharias trabalham para atender clientes (internos ou

externos) que lancam cole¢bes sazonais com diferentes tipos de malhas. A

classificacdo ABC ir4 separar estas malhas por importancia relativa de volume

demandado e dird se existe concentracdo de volume nos itens (malhas) das classes

A e B que justifiquem o uso do sistema Kanban para sua programacéao e controle.

Caso exista a concentracdo de demanda, este pequeno numero de itens, que

representa um grande valor de demanda, pode ter sua producéo focalizada a grupos

de teares, eliminando-se praticamente os setups demorados que se tem quando

ocorre a mudanca de producdo de uma malha para outra muito diferente.
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A logica, neste caso, é controlar de forma simples e eficiente, via sistema
Kanban, em torno de 80% de toda a producdo, fazendo com que seus lotes de

producéo girem rapidamente focados a grupos de teares, varias vezes ao dia.

Os 20% restantes, classificados como itens C, por possuirem demandas
pequenas, ocupam um pequeno tempo de producdo dos teares. Neste caso, ir-se-a
privilegiar a reducdo dos setups, pelo aumento do nimero de lotes destes itens a
serem feitos de cada vez, fazendo com que seus giros sejam baixos, em periodos
semanais, quinzenais, ou, até mesmo, mensais. Desta forma, cada tear para este
grupo ira dedicar-se a um conjunto de malhas classe C e ira proceder ao setup,

geralmente demorado, de tempos em tempos.

Recebido o apoio estratégico da diretoria, comprovada a viabilidade de
implantacdo do sistema Kanban na Malharia, constituido o grupo de implantacéo, e
montado o cronograma, a proxima etapa, chamada de Acao, busca no médio prazo
a preparacédo da empresa para o funcionamento do sistema, o0 que envolve diversos
passos praticos, tais como: o dimensionamento do sistema, a adequacdo dos

recursos, o treinamento operacional e a implantacao, propriamente dita, do sistema.

Conforme se pode ver na Figura 3.1, esta etapa € dividida em duas linhas de
acdo simultaneas, separando o grupo de malhas de alta representatividade,
composto pelos itens classificados como A e B, do grupo de malhas de baixo volume

de producéo, composto pelos itens C.

Esta separacdo € necessaria, pois, como explicado acima, estes grupos de
malhas terdo tratamentos diferenciados na sua operacionalizacdo dentro do sistema

Kanban.

Uma vez implantado o sistema, em curto prazo tem-se a etapa importantissima
de Acompanhamento do mesmo. No sistema Kanban, de uma forma geral e, em
particular, no proposto para as Malharias que trabalham com previsdes de vendas, 0
monitoramento € fundamental para se identificar potenciais alteracdes da demanda

prevista, e se proceder aos ajustes necessarios nos parametros do numero de lotes



54

no supermercado e capacidade de teares focados de forma a permitir uma reacéo

adequada a estas mudancas de demandas.

Outro ponto particular das Malharias, que a etapa de Acompanhamento deve
privilegiar, € como monitorar uma eminente troca de cole¢cdo. Como a demanda é
sazonal, a cada entrada de uma nova colecédo, a grande maioria das malhas séo
substituidas por outras mais adequadas a estacdo seguinte. Logo, nesta etapa de
transicéo, deve-se projetar mecanismos para se ir reduzindo os estoques disponiveis
no supermercado das malhas que estdo saindo e, a0 mesmo tempo, ir se montando

0s niveis do préximo supermercado.

A cada nova colecao, o ciclo de implantagdo, conforme a Figura 3.1, deve ser
refeito a partir da Analise da Viabilidade, durante o Pré-projeto, pois 0s itens a serem

produzidos séo distintos e demandam toda uma nova analise de adequacéo.

Na sequéncia do capitulo, estas trés etapas da metodologia proposta seréo

melhor detalhadas em passos operacionais a serem seguidos.

3.2.Etapa de Pré-Projeto

BN

Nesta primeira etapa, serdo realizados 0s passos necessarios a analise de
viabilidade e planejamento da implantacdo do sistema Kanban em Malharias. Como
pode ser visto na Figura 3.2, estes passos compreendem: o apoio da alta direcao da
empresa, a andlise de viabilidade, a formac¢do do grupo Kanban, e a definicdo do

cronograma de implantagéo.

Como dito, esta é uma etapa a ser vencida no horizonte de longo prazo, que em
malharias pode ser considerado como quatro a seis meses, dependendo da

dinamica de colecdes lancadas pelos clientes (internos ou externos).

A idéia geral é de que, a cada langcamento de uma nova colecdo, 0s passos

desta etapa inicial sejam refeitos, a partir da analise de viabilidade. Ja o apoio da
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direcdo da empresa, uma vez conquistado inicialmente e retribuido através do bom

desempenho do sistema implantado, ndo precisara ser buscado novamente.

Apoio daAltaDirecéo

v
Andise de Viabilidade

— _®

EHM

Formagéo do Grupo Kanban

!

Definicdo do Cronograma

Figura 3.2 - Passos da etapa de Pré-projeto.
A seguir, cada um dos passos apresentados na Figura 3.2 sera detalhado.

3.2.1. Apoio da Alta Direcao

Qualquer projeto a ser implantado em uma empresa necessita, primeiramente, do
apoio da alta direcdo. Em particular, o projeto envolvendo atividades dentro da
esfera de planejamento e controle da producédo via sistema Kanban, pois, neste
caso, a mudanca de atitudes e paradigmas em relagdo ao sistema convencional sera

grande.

Por um lado, as atividades que originalmente eram de responsabilidade exclusiva
do PCP passam a ser desempenhadas pelos proprios operadores da malharia. Por

outro, a interacdo do sistema com 0s mais diversos setores da empresa aumenta.
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Quando a Malharia faz parte da cadeia produtiva de uma empresa, ha necessidade
de um entrosamento grande entre Vendas, Engenharia, PCP, Fiacdo, Malharia,
Beneficiamento, Manufatura (Corte e Costura) e Expedicdo. A administracido
conjunta e o controle destas interfaces s6 podem ser exercidos pela alta direcdo da

empresa.

Por exemplo, onde, antes, Vendas empurrava uma carteira de pedidos, e, a partir
dela, o PCP emitia ordens para o sistema produtivo, agora, Vendas s6 podera
solicitar produtos com malhas planejadas e disponiveis no supermercado da
Malharia e qualquer nova inclusdo de itens vendidos devera ser analisada em um
horizonte de prazo maior, que permita seu planejamento na dindmica do
supermercado de malhas. Sendo assim, apesar do projeto ser da esfera da diretoria
industrial, esta mudanca s6 podera ser feita com o0 apoio e cooperagdo da diretoria

de vendas.

Um outro ponto importante, relacionado com a mudanca de paradigmas
produtivos, que exigirdA um comprometimento da alta direcdo da empresa, diz
respeito a logica de puxar a producdo do sistema Kanban. Quando ndo houver
demanda de determinadas malhas alocadas a um grupo de teares, eles ficardo sem
programacédo e parados. Em sistemas produtivos convencionais isto nunca podera
ocorrer, pois € visto como uma perda de produtividade. Ja, no sistema Kanban,
eventualmente, isto pode ocorrer e sem 0 apoio da alta direcdo, as regras basicas do

sistema, como apresentado no capitulo anterior, ndo serdo cumpridas.

Com relacéo as pessoas que participardo de forma direta, ou indireta, no projeto,
a necessidade de criagdo de um ambiente adequado ao envolvimento das mesmas,
com as mudancas que estdo sendo propostas, s6 serd alcancada com a participacéo
da alta direcdo. Isto porque, mais do que simplesmente uma mudanca na forma de
controle da producgdo, o sistema Kanban requer uma mudanga de cultura, e as
mudancas, freqientemente, representam uma ameaca a estabilidade das pessoas e

geram resisténcias.

Um ambiente propicio para o envolvimento de todos com o novo sistema,
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obrigatoriamente, dever4 comecar de cima para baixo. A alta direcdo deve ser
coerente com aquilo que se esta propondo, conhecer os detalhes do projeto, assim
como, acompanhar os resultados que estdo sendo obtidos. Isto é, acreditar no que
serd implantado e cobrar resultados de todos 0s que estejam envolvidos,
contribuindo, assim, para uma confianca mutua cada vez maior, condi¢cdo basica

para se fomentar qualquer tipo de mudanca futura dentro da empresa.

Olhando, também, para o lado mais pratico da implantacéo, a disponibilidade dos
recursos necessarios para se operacionalizar o sistema Kanban depende
diretamente, da autorizacdo de investimentos que a empresa deve destinar para
este fim. Geralmente o0s investimentos necessarios ndo sao altos quando
comparados a outros projetos ha mesma area, como, por exemplo, a implantacdo de
sistemas ERPs (Enterprize Resource Plannig). Claro que a necessidade de recursos
de cada sistema produtivo deve ser analisado de acordo com suas caracteristicas
especificas, mas a agilidade em se ter acesso a esses investimentos necessarios é

um forte indicativo de apoio da alta direcéo.

A postura da alta administracdo, em relacdo a conducdo do projeto, tera reflexo
imediato nas atitudes dos demais colaboradores, principalmente, no que diz respeito

ao engajamento e comprometimento de todos com os objetivos desejados.

A clpula diretiva deve mudar seu modo de pensar e se comprometer a
reverter o fluxo convencional de producdo, transferéncia e entrega. Isto
encontrard muita resisténcia e exige coragem. Mas quanto maior o

comprometimento, tanto mais bem-sucedida serd a implementacdo do

Sistema Toyota de Produg&o (OHNO, 1997, p.49).

3.2.2. Andlise de Viabilidade

Conforme discutido no capitulo anterior, 0 ambiente produtivo ideal para a
implantacdo do sistema Kanban € aquele encontrado nos sistemas de producao
repetitivos em lotes, onde a demanda pode ser prevista e tem certa estabilidade no
curto prazo. O cliente e o fornecedor estao situados proximos, e os itens ndo sao

pereciveis, permitindo sua armazenagem no supermercado por um largo tempo,
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bem como os equipamentos, onde serdo repostos os lotes, devem possuir setups

baixos para a mudanca de lote.

7

Contudo, o sistema Kanban é acima de tudo uma ferramenta flexivel, o que

possibilita sua adequacao a varios tipos de processos produtivos existentes.

O Kanban é um sistema idealizado para trabalhar em processos
repetitivos em lotes, porém empresas que trabalham com produgdo sob
encomenda, ou com processos de producdo em massa de fluxo continuo,
podem fazer uso dos seus principios para tratar itens, dentro de seus

sistemas produtivos, que tenham caracteristicas de repetitividade (TUBINO,
1999, p.109).

Segundo Ohno (1997, p.61), na experiéncia com pesos e balanceamento, na
Toyota, o Kanban mostrou-se efetivo, mesmo para o gerenciamento de pecas
especiais, onde, por se utilizar uma quantidade instavel, o Kanban poderia parecer,

a principio, inaplicavel.

Logo, uma vez recebido o apoio da diretoria, 0 segundo passo em um projeto de
implementacdo do sistema Kanban em Malharias consiste em se fazer uma analise
critica do sistema produtivo como um todo, a fim de se identificar quao perto, ou
longe, destes requisitos ideais o0 sistema esta e o que se pode fazer para adapta-lo.
Isto passa por identificar os processos que compdem a cadeia fornecedor/cliente de
producdo, como se da o relacionamento entre eles e quais sdo as caracteristicas
especificas do setor onde sera implantado, tais como: flexibilidade de mix de
producdo e capacidade dos equipamentos, setups existentes, proximidade fisica
entre cliente e fornecedor, variedade de itens produzidos, volume (demanda) de
producdo e previsibilidade, sistema de movimentagdo, grau de polivaléncia dos

operadores, entre outros.

Ao se fazer um checklist da existéncia, ou ndo, destas caracteristicas ideais para
a implantagdo do sistema Kanban, geralmente, o que se encontra em Malharias

pertencentes a grandes empresas téxteis sao:
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=0 processo é repetitivo em lotes, e, apesar da demanda por malhas ser
de até toneladas por semana, estes lotes podem variar, dependendo do
tipo da malha, de 16 kg até 32 kg por rolo de malha tecida, visto que a

cada rolo ha a necessidade de corta-lo e retira-lo do equipamento;

&seTeares para malhas sdo equipamentos de pequeno porte, e as grandes
malharias possuem uma grande quantidade dos mesmos, geralmente

agrupados por tipo de malha que produzem;

##0s setups nos teares podem variar de minutos, na simples troca ou
retirada de uma agulha, até oito horas, quando se procedem a remocao

e montagem de todo o bloco central do equipamento;

#&A demanda do produto acabado, que gera a necessidade de malhas, &
sazonal e tem uma vida (til de 3 a 6 messes, acompanhando o
lancamento de cole¢des, contudo esta demanda pode ser organizada e
prevista com alguma antecedéncia visto que, enquanto se esta

vendendo e produzindo uma colecao, se esta projetando a proxima,;

zeApesar da variedade de produtos acabados em uma colecdo, poder
chegar facilmente a casa dos milhares, quando se considera tamanhos
e cores diferentes por peca, em relacdo as malhas cruas, por serem
comuns a diferentes produtos acabados, sua variedade fica na casa

das centenas, ou, até mesmo, de algumas dezenas;

7

0 produto malha ndo € perecivel, podendo ser armazenado por
determinado tempo, contudo deve-se cuidar para que o sistema PEPS
(primeiro que entra primeiro que sai) seja usado no supermercado, Vvisto
gue alguns tipos de malhas ndo podem sofrer a acdo de um peso

continuo por muito tempo;

zeApesar de ndo serem pereciveis, as malhas possuem geralmente vida

atil dentro de um horizonte de uma colecdo e sdo substituidas por
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outras na nova colegéo projetada. Em funcédo disto, sobras de malhas
ao final de uma colecdo geram grandes desperdicios e devem ser

evitadas;

#0s teceldes de Malharias sédo de certa forma polivalentes, pois operam
varios teares em simultaneo, e a introducdo de novas funcbes como a
programacéo da sua producao via coleta do cartdo Kanban no quadro
ndo deve encontrar problemas para serem introduzidas na rotina de

operacgdes padrao dos funcionarios;

#«Como o volume de malhas trabalhadas em uma colecdo é grande, ja
existe um local fisico, ou almoxarifado, para a armazenagem de malhas
cruas, onde elas ficam aguardando a solicitacdo do Cliente Interno para
prosseguir 0 seu roteiro de fabricagdo. Este almoxarifado de malhas
cruas normalmente esta situado, tanto perto da Malharia, como do

Cliente Interno;

#&Deve haver, neste almoxarifado de malhas cruas, a disposicdo do
cliente interno (Beneficiamento), no mesmo momento, todas as malhas
gque entram em um produto acabado para serem tingidas,
simultaneamente, nos Jets, haja vista que ndo adianta tingir a malha
para o corpo de uma camiseta polo, por exemplo, e ndo se tingir as
malhas para as mangas ou gola ao mesmo tempo, estabelecendo uma

relacdo de dependéncia entre esses itens.

A partir destas caracteristicas basicas encontradas em Malharias, pode-se buscar
as condicdes minimas necessarias para a implantacdo do sistema Kanban na
administracdo da producdo das malhas nos teares. Como colocado no item inicial
3.1 da visdo macro da metodologia, estas condicdes minimas estdo baseadas na
aplicagdo dentro do sistema produtivo da Malharia, de dois conceitos classicos de
administracdo da producéo: a classificacdo ABC, para verificar a concentracdo de

demanda das malhas, e a focalizacao da produgéo, para reducao de setups.
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A classificacdo ABC, conforme foi detalhado durante a revisdo teorica do capitulo
anterior, permitird separar, o conjunto de malhas, por importancia relativa de volume

demandado, em malhas classe A, classe B e classe C.

Quanto mais concentrada for a demanda nas malhas da classe A e B, mais
simples e efetiva serd a implantacdo do sistema Kanban na Malharia. Havendo esta
concentracdo de demanda, este pequeno numero de malhas, que representa um
grande valor de demanda, podera ser focalizado a um grupo de teares, eliminando-
se praticamente os setups demorados que se tem, quando se muda a producao de
uma malha para outra muito diferente. Como a demanda destas malhas sera
suficiente para manter, pelo menos um tear ocupado todo o tempo,ou, no caso de
demandas maiores, manter um grupo de varios teares focalizados, ter-se-a, entao,

um processo, praticamente, continuo gerenciado pelos cartdes no painel Kanban.

A logica, neste caso, como foi dito anteriormente, € controlar de forma simples e
eficiente, via sistema Kanban, 80% do volume total de producao, fazendo com que
os estoques das malhas A e B, divididos em pequenos lotes individuais de producéao,
girem rapidamente, focados a grupos de teares, varias vezes ao dia. JA os 20%
restantes de volume, classificados como malhas C, por possuirem demandas
pequenas e ocuparem um pequeno tempo de producdo dos teares, irdo privilegiar a
reducdo dos setups pelo aumento do numero de lotes destes itens a serem feitos de
cada vez, fazendo com que seus giros sejam baixos, em periodos semanais,
guinzenais, ou até mesmo mensais. Desta forma, cada tear para este grupo ird se
dedicar a um conjunto de malhas classe C e ira proceder ao setup, geralmente

demorado, apenas de tempos em tempos.

Analisadas as caracteristicas da Malharia e de sua demanda, pode-se concluir se
h& viabilidade na implantacdo do sistema Kanban, ou ndo. Havendo viabilidade,

passa-se para o passo de formacéo do grupo Kanban que ira desenvolver o projeto.

3.2.3. Formacéo do Grupo Kanban

Uma vez que o projeto tenha o apoio incondicional da Alta Direcdo e o sistema
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produtivo da Malharia possua as caracteristicas citadas no item anterior, o préximo
passo é a formacao de um grupo multidisciplinar, que deve estar sob o comando de

um coordenador geral.

Esse coordenador geral do projeto deve ser, sem dlvida, o gerente responsavel
pela Malharia, e ele, assim como qualquer outro gerente de projeto, deve ter certas
caracteristicas que, em geral, ja fazem parte do perfil de um gerente, incluindo os
seguintes aspectos: capacidade de planejamento; lideranca; agilidade na tomada de
decisdo; competéncia técnica; pleno conhecimento do processo produtivo e do

mercado; visdo horizontal da organizacao; interatividade.

Como o sistema Kanban faz parte da logica de Planejamento e Controle da
Producao (PCP), a escolha do coordenador poderia recair sobre o gerente do PCP,
contudo o fato de o sistema Kanban no curto prazo delegar suas atividades aos
funcionarios do setor, onde ele sera aplicado, parece mais correto se manter a
hierarquia funcional direta sobre estas pessoas, delegando a coordenacao geral ao

responséavel direto pela Malharia.

O coordenador devera exercer uma forte lideranca sobre o grupo, conduzindo
todo o processo de mudanga para que seja 0 mais suave possivel, e aproveitar o
potencial dos recursos disponiveis para uma implementacdo tranquila. Neste
contexto, o papel do coordenador € fundamental para o sucesso do projeto, que
acima de tudo deve demonstrar forte interesse no alcance dos objetivos, através de
acdes determinadas e decisivas. E importante ressaltar que a comunicagéo deve ser
efetiva, definindo-se uma estrutura de reunides com os participantes do grupo para
se estabelecer uma realimentacdo de informagfes constantes, durante todo o
andamento do projeto, 0 que possibilitard a correcdo de eventuais desvios do

planejamento inicial.

Para a formagdo do grupo Kanban é fundamental envolver as pessoas dos
diferentes niveis dentro da organizacédo, desde o nivel de geréncia até o chao de
fabrica. Observa-se que é muito importante a participacdo das pessoas que fazem

parte dos processos precedentes e subsequentes ao setor onde sera implantado o
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sistema Kanban, ou seja os clientes e fornecedores internos da Malharia.

Conforme coloca Ohno (1997, p.60), para que o sistema Kanban seja efetivo a
estabilizacdo e sincronizacdo da producdo sdo condi¢cbes indispensaveis. S6 €
possivel alcancar a sincronizacdo e estabilizacdo da producdo se existir uma
colaboracdo mutua entre setores, assim como um objetivo comum. Como foi dito
anteriormente, o sistema Kanban ndo traz melhoras somente ao setor onde esté
sendo implementado, mas sim, ao processo produtivo como um todo, que obtém um
desempenho geral melhor. Os integrantes do grupo devem, ndo somente ter total
dominio do funcionamento do sistema Kanban, como dos objetivos desejados, pois
serdo estes 0s responsaveis por multiplicar os conceitos e objetivos por toda a

organizacdao, funcionando como multiplicadores para os demais colaboradores.

No grupo devem estar presentes, além do gerente da Malharia, como
coordenador geral, e do consultor, que dara o apoio técnico, o gerente do PCP, o
programador responsavel pela programacdo macro da empresa como um todo, o
programador interno da Malharia, os lideres de turnos e os ferramenteiros
responsaveis pelos setups dos teares, bem como um representante do cliente, neste
caso o Beneficiamento, que podera ser o programador interno deste setor. O grupo
deve participar de um treinamento que aborde o sistema Kanban e todos os
conceitos a ele relacionados, tais como os tratados na revisdo bibliogréfica, no
Capitulo 2 deste trabalho. Para este grupo, ndo basta somente compreender o
sistema em sua plenitude, mas também conhecer as implica¢des futuras dentro da
organizacdo, e de que forma se darda o impacto no sistema produtivo. Este
treinamento pode ser dado pelo gerente da Malharia, apoiado pelo consultor

externo, ou pelo préprio consultor.

O material usado durante o treinamento deve ser de facil compreensdo. Como
existe farta bibliografia sobre o assunto, geralmente montam-se pequenos manuais,
onde sdo apresentados o0s objetivos, os principios por trds da filosofia JIT, as
técnicas especificas do sistema Kanban, exemplos e problemas em potencial. E
altamente recomendavel o uso de recursos audiovisuais, assim como simulacdes do

sistema, para facilitar a assimilagdo dos novos conceitos.



64

O grupo deve ser encorajado a levantar questdes duvidosas e de cunho pratico.
Deve ser dedicado um amplo tempo para que os lideres de turno esclarecam todas
davidas pertinentes e contribuam com informagfes adicionais se necessario, haja
vista que serdo eles os multiplicadores dos conceitos para os teceldes e demais

colaboradores da Malharia que irdo participar do sistema na pratica.

Deve-se aproveitar esta oportunidade para discutir com o grupo quais indicadores
de desempenho irdo acompanhar o processo de implantacdo do sistema Kanban.
Geralmente a empresa, como um todo, e a Malharia, em particular, jA& possuem
indicadores padrdes de desempenho que podem ser utilizados para tal. Recomenda-

se que haja indicadores avaliando, pelo menos, os seguintes pontos:

& eestoque meédio de malhas cruas (fisico e financeiro);

& &Qiro dos estoques de malhas cruas;

&enivel de atendimento da demanda;

= «falta de malhas no supermercado e possiveis causas;

& zarea fisica requerida para estoque;

#&ndice de satisfacdo dos colaboradores.

Uma vez definidas as medidas de desempenho, € conveniente iniciar a coleta
periodica das informacdes referentes a esses indicadores, para que, posteriormente,

sirvam como parametros de avaliagéo da evolucao do novo sistema.

3.2.4. Definicdo do Cronograma

O ultimo passo da etapa de Pré-projeto consiste em identificar e detalhar as

tarefas de acdo distribuidas pelas trés etapas propostas na metodologia,
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estabelecendo a seqiiéncia e a cronologia para a execucio destas. E apresentado
um modelo de cronograma na Figura 3.3, similar a um diagrama de Gantt, que
servird como um guia de implementagdo. Neste modelo, estéo listadas as tarefas de
cada etapa, os indicadores de progresso e 0s periodos de tempo a serem

considerados.

A cronologia proposta deve ser coerente com a realidade da organizagédo. De
nada adianta estipular um cronograma muito apertado, o que trara ansiedade por
resultados, podendo vir até a comprometer o projeto. Por outro lado, também néo é
interessante se colocar prazos muito grandes, pois isto ira contribuir para a falta de

motivag&o das pessoas.

Tarefas Indicadores de Progresso
Més
JIF[M|A[M[J]|J[A|S|O|N
Analise de Viabilidade Sistema analisado
Classificacdo ABC

Viabilidade identificada

Formacéo do Grupo Kanban | Coordenador definido
Grupo constituido
Treinamento realizado
Indicadores definidos
Projeto detalhado

Dimensionamento Lote Padrao definido
Foérmula de célculo definida
Planilha desenvolvida

Adequacédo dos Recursos Layout definido
Supermercado pronto
Quadros preparados
Cartbes preparados
Contenedor definido

Treinamento Operacional Workshop realizado
Pessoas treinadas

Implantagéo Supermercados montados
Quadros posicionados
Controle iniciado

Acompanhamento Identificacdo de desvios
Ac0es corretivas tomadas
Monitoramento da Demanda realizado

Figura 3.3 - Modelo de cronograma.

Como a Malharia trabalha em ciclos sazonais de colecfes, estes ciclos podem
ser utilizados para definir o cronograma das etapas. Por exemplo, em uma primeira

colecao, pode-se implantar o sistema para as malhas da classe A e B, fazer todos os
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testes, treinamentos e corre¢des para, em seguida, na proxima colecdo introduzir as

demais malhas da classe C.

Para um melhor acompanhamento do andamento da implementagéo do sistema
Kanban para cada uma das tarefas, propde-se o uso de indicadores de progresso

gue servirdo como evidéncia objetiva da conclusao da tarefa em questao.

Por exemplo, para a conclusdo do dimensionamento do sistema Kanban dentro
da etapa de Acao havera necessidade de se ter definido o lote padrdo do Kanban, a
formula de calculo dos niveis de estoque no supermercado e a planilha onde os

dados serdo trabalhados.

Com o aval da Diretoria, com a viabilidade analisada, com o grupo Kanban
montado e treinado, e com o cronograma definido, pode-se passar, entdo, para a

etapa de Acao propriamente dita.

3.3.Etapa de Acéo

Esta é a etapa de médio prazo da implementacdo do sistema onde se tem toda a
preparacdo das partes componentes do sistema Kanban para que a programacéo e
o controle da producao passem a ser feito via cartdes. Esta etapa esta dividida em
quatro passos, conforme apresentado na Figura 3.4, que sdo: o dimensionamento
do sistema, a adequacéo dos recursos produtivos, o treinamento operacional, e, uma

vez confirmados o0s passos acima, a implantacao propriamente dita.

Em funcdo da estratégia escolhida para atacar o problema de diversificacdo de
itens no sistema Kanban a ser implantado, baseada na classificacdo ABC das
malhas e na focalizacdo dos teares, a presente etapa é dividida em duas linhas de
acOes paralelas, onde os itens sdo escalonados de acordo com seu respectivo
volume de producéo, dando origem ao grupo de malhas A e B, com baixa variedade
e alto volume de producéo; e a grupo de malhas C, com alta variedade e baixo

volume de producéao.
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Em ambos os grupos, sdo aplicados, simultaneamente, 0s mesmos passos

apresentados na Figura 3.4, no entanto com abordagens distintas.

Dimensionamento

'

!

Adequaco dos Recursos

Treinamento Operacional

Implantacgéo

Figura 3.4 - Passos da etapa Acéo.

A lbgica neste caso, como ja dito anteriormente, € controlar de forma simples e

eficiente, via sistema Kanban convencional, 80% do volume total de producao,

fazendo com que os estoques das malhas A e B, divididos em pequenos lotes

individuais de producédo, girem rapidamente, focados a grupos de teares, varias

vezes ao dia. Ja os 20% restantes de volume, classificados como malhas C, por

possuirem demandas pequenas e ocuparem um pequeno tempo de producdo dos

teares, irdo privilegiar a reducdo dos setups, pelo aumento do numero de lotes

destes itens a serem feitos de cada vez, gerando giros baixos, em periodos

semanais, quinzenais, ou até mesmo mensais. Desta forma, cada tear para este

grupo ira se dedicar a um conjunto de malhas classe C e ira proceder ao setup,

geralmente demorado, apenas de tempos em tempos.
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3.3.1. Dimensionamento do Sistema Kanban

O primeiro passo dentro da etapa de Agdo consiste em definir o valor das
variaveis de entrada e calcular os parametros que irdo balizar a dindmica de puxar a
producdo va sistema Kanban. Evoluindo-se a partir da formula inicial, apresentada
na revisdo bibliografica, como variaveis de entrada para o célculo do sistema, tém-se
a demanda média diaria do item, o tamanho do lote Kanban, o tempo de reposicéo
(lead time) do lote Kanban no sistema e a margem de seguranca. Com estas
variaveis € possivel dimensionar o nimero de cartbes Kanbans via a seguinte

formula padréo:

Numero de Kanbans = [(demanda diaria/tamanho do lote) * lead time] * (1 +

coeficiente de seguranca)

A demanda diaria das malhas cruas deve ser obtida do sistema de informacao
corporativo da empresa. Geralmente o PCP faz sua programagdo em periodos
semanais com base nos produtos acabados (pecas) da colecdo que pretende
produzir. Através da légica de explosdo do MRP (Material Requirements Planning)
parte-se das pecas a produzir e chega-se nas necessidades liquidas de malhas

cruas para o periodo.

Nestas grandes empresas do setor téxtil, a dindmica de vendas e producgéo
consiste em, ao lancar uma cole¢cdo nova no mercado, produzir com antecedéncia
um nivel de estoque de pecas acabadas baseado em previsdes. E, a medida em
gue os pedidos dos clientes forem entrando e os niveis de estoques de produtos

acabados for baixando, passa-se a rep0-los.

Desta forma, tém-se duas linhas bem claras de demanda para serem usadas na
dindmica de célculo do sistema Kanban: uma demanda inicial com base em
previsdes, e uma demanda posterior com base em vendas reais e niveis de
estoques. Neste primeiro momento, na etapa de Acdo, sera utilizada a demanda
média diaria com base na previsao inicial, e, a medida em que os pedidos dos

clientes forem entrando, dentro da etapa de Acompanhamento, ela sera substituida
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pela demanda real.

Quanto a definicdo do tamanho dos lotes Kanbans, a légica € optar pelo lote
padrdo ja gerado no tear, ao ser cortada a malha em rolos para sua movimentacao e
armazenagem. Estes lotes podem variar de 16 até 35 quilos, dependendo da
densidade da malha. Com isto pode-se aproveitar a estrutura ja empregada para a
movimentagcdo e armazenagem do sistema, bem como a documentagéo
correspondente, causando o minimo de turbuléncia no sistema atual durante esta

etapa de implantagéo.

No que diz respeito a definicdo do lead time utilizado no calculo do numero de
Kanbans, na metodologia proposta para Malharias n&o se esta utilizando como lead
time o tempo de reposi¢cdo de um lote Kanban de malha, mas sim o giro em nimero
de dias que se pretende dar aos diferentes grupos (ABC) de malhas, aqui chamado
de “coeficiente de giro”, que pode ja incluir também o coeficiente de seguranca,

previamente apresentado nas férmulas de calculo.

Um lote de malhas considerado isoladamente, tem seu lead time girando em
torno de duas a trés horas, desde que ndo se leve em conta setups altos ou esperas
para movimentagédo e entrada em estoque. Contudo, como na metodologia proposta
se busca diferenciar as acdes de acordo com a classe da malha, propéem-se um
giro alto (ou coeficiente baixo) para as malhas classe A, um giro médio (ou
coeficiente médio) para as malhas classe B e um giro baixo (ou coeficiente alto) para

as classe C.

Como as malhas da classe A terdo varios teares a sua disposicdo, e nao
ocorrerdo setups nestes teares dado que eles estdo focados s6 em uma malha,
pode-se utilizar um coeficiente baixo, como por exemplo um dia, ou até meio dia,
para o giro do cartdo. Ou seja, espera-se que um cartdo Kanban colocado no quadro

Kanban retorne para o supermercado com o rolo de malha em até um, ou meio, dia.

Ja para as malhas da classe C, que estardo competindo por un mesmo tear e

exigindo setups, muitas vezes altos, buscar-se-4 um giro baixo, como por exemplo
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de duas semanas, ou dez dias, aumentando o numero de lotes Kanbans feitos de
cada vez. Desta forma, o estoque de malhas classe C no supermercado deve ser
suficiente para garantir a demanda durante este periodo. Cabe lembrar que, apesar
do giro do estoque de malhas classe C ser baixo, seu volume em estoque sera
pequeno, pois esta relacionado com malhas que possuem pequenas demandas, e 0

objetivo maior é de organizar os setups nos teares alocados a estas malhas.

Com relacdo as malhas da classe B, cabe tomar uma posicdo intermediaria,
como por exemplo: um giro de meia semana, ou dois dias e meio. Neste grupo
devem estar classificadas malhas que exijam a focalizacdo de, pelo menos, um tear.
Os valores de giro aqui expressos sdo apenas referenciais demonstrativos da
metodologia, cabe ao grupo Kanban defini-los para cada situacdo especifica da

Malharia onde o sistema for aplicado.

Como forma de agilizar o calculo e controle do sistema, deve-se empregar uma
planilha, conforme ilustrado na Tabela 3.1. Nela se tem o codigo das malhas, a
classificacdo ABC destas, o respectivo coeficiente de giro, a demanda média diéria,
o lote padrdo Kanban, o nimero de cartdes Kanbans calculado, a capacidade média
de producao dos teares para estas malhas e o numero de teares necessario por dia

de 24 horas de producéo.

. Lote i Capacidade |
Coeficiente | Demanda NUmero Numero
Malha | Classe ) _ Kanban Producao
(dias) Dia (Kg) Kanbans Teares
(Ko) (Kg/h)
1112 A 1,0 1500 25 60 10 6,25
1109 B 2,5 800 16 125 15 2,22
2527 C 10,0 100 32 32 10 0,42
3789 C 10,0 50 25 20 10 0,21

Tabela 3.1 - Modelo de planilha de calculo.

Para efetuar o calculo do niamero de Kanbans na planilha, evoluiu-se das

formulas apresentadas para a seguinte formula:
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Numero de Kanbans = (Demanda Dia * Coeficiente Giro) / Lote Kanban

Onde o Lead Time produtivo e o Coeficiente de Seguranca foram substituidos
pelo Coeficiente de Giro, conforme foi apresentado acima, que diz respeito ao giro,

em dias, que se pretende dar a cada um dos itens no sistema.

Uma informacdo importante dentro da estrutura da metodologia proposta diz
respeito ao nimero de teares que serdo focados a determinadas malhas. Conforme
relatado, as malhas da classe A terdo varios teares a sua disposi¢ao, as malhas da
classe B terdo pelo menos um, enquanto as malhas da classe C deverdo ser
agrupadas em grupos com familiaridade de setups para ocuparem um tear. Para se

efetuar o calculo do nimero de teares necessérios na planilha usou-se a formula:

Numero de Teares = (Demanda Dia / 24 h) / Capacidade de Producé&o

Uma vez dimensionado o sistema, a proposta da metodologia para a implantagcéo
do sistema Kanban interno em Malharias exige os passos de adequacdo dos
recursos produtivos ao novo sistema que ira entrar em funcionamento e o

treinamento operacional.

3.3.2. Adequacéao dos Recursos Produtivos

Durante este passo, tem-se a preparacdo dos componentes fisicos necessarios
para o sistema Kanban funcionar, e deve ser trabalhado pelo grupo Kanban depois
gue o dimensionamento tenha sido feito. De posse do tamanho do lote padrdo, do
namero dos cartbes, e das necessidades de teares por grupos de malhas da-se
inicio a adequacdo dos recursos, que basicamente consiste em: definir o cartdo
Kanban e suas informacdes, definir o quadro Kanban e seu posicionamento, definir a

estrutura do supermercado e sua dinamica de reposicao.

Como base para a definicdo do cartdo Kanban e suas informacbes, deve-se
seguir os principios da filosofia JIT por traz do sistema, ou seja, ele deve ser

simples, com o minimo de informagdes, de facil manuseio e visualizacdo. Para uma
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malha ser produzida, as informacfes basicas necessarias sdo o cédigo da malha e
seu tamanho de lote padrdo. Contudo, algumas informacdes adicionais, muitas delas
relacionadas com os sistemas de qualidade implantados nas empresas, necessitam
acompanhar o cartdo de producdo, como: a data de producéo, o teceldo e o tear
onde foi produzida a malha, o lote de fio empregado, o peso real do rolo de malha,

entre outras.

A sugestdo € de que as informacdes que necessitam seguir para o0 controle
interno da Malharia estejam em um cartdo de producdo que € emitido para cada rolo
de malha (como geralmente ja € empregado no sistema convencional) e que este
cartdo seja colocado em um “envelope” identificado por cédigo de malha que ira
retornar ao sistema quando a malha for consumida no supermercado. O envelope,
gue deve ser confeccionado em material resistente ao manuseio intenso, agira como

o cartdo Kanban do sistema, disparando a producdo sempre que retornar ao quadro.

Com relacdo ao quadro Kanban e seu posicionamento, ha de se fazer uma
distincdo entre o quadro que sera empregado para as malhas A e B e o quadro
Kanban para as malhas C. Neste ponto cabe aqui uma ressalva, muitas malhas,
apesar de serem da classe C em funcdo de sua demanda, sdo malhas idénticas a
determinada malha A ou B, exigindo nenhum, ou pouco, setup para sua producdo no
mesmo tear. Desta forma, € mais légico controlar a producdo destas malhas junto
com seus pares da classe A ou B, sendo que, de tempos em tempos, o teceldo ira
interromper a producdo da malha A ou B alocada ao seu grupo de teares e repor 0s

cartdes da referida malha C que entrou no quadro Kanban.

No caso do grupo de malhas A e B, o quadro Kanban segue o padréo
convencional (como o exemplo apresentado na Figura 2.7) e deve ser dimensionado
para ter tantas colunas quantas forem as malhas A e B controladas por ele, sendo
posicionado de forma central para facilitar o acesso dos diferentes teceldes dos
grupos de teares focados a estas malhas. O nimero de posi¢ées para fixacdo dos
cartdes Kanbans (envelopes) de cada malha deve ser planejado para absorver
variacoes visto que a demanda das malhas tende a ser variavel em funcédo de

diferencas entre o previsto no inicio de uma colecdo e o real durante o periodo de
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vendas.

Quanto ao uso das cores verde (producdo normal), amarelo (producao prioritaria)
e vermelho (producdo urgente) para direcionar o sequenciamento dos teares a
sugestdo € de que se divida por trés o nimero de cartdes Kanbans de cada malha e

os distribua homogeneamente.

Para as malhas de baixo volume de producéo da classe C, como elas exigirdo
um tempo pequeno de producdo por tear, deve-se agrupar varias malhas por tear,
ou até para um pequeno grupo de teares, e adotar um quadro Kanban dedicado
para cada tear, ou grupo, especifico, que sera responsavel pela programacdo das
diferentes malhas classe C neste tear e pelo sequenciamento das necessidades de
setup. A Figura 3.5 ilustra este quadro que devera fisicamente ficar perto do tear, ou

grupo, relacionado.

KANBAN TEAR X

PRODUCAO COLETA DE CARTOES

Figura 3.5 - Modelo de quadro para as malhas C.

Neste modelo de Quadro Kanban, existem duas colunas distintas: a primeira,
dividida nas linhas vermelha, amarela e verde, € usada para se fazer o
sequenciamento da produgdo das malhas classe C na semana atual; a segunda
coluna serve para o recolhimento dos cartbes consumidos durante a presente
semana, mas que somente serdao sequenciados para produgdo na semana seguinte.
Cabe lembrar que para as malhas da classe C foi proposto um giro de estoque
acima de uma semana, o que permite a manutencado de malhas (cartbes Kanban) no

supermercado dentro desta dinamica de reposicao semanal.
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Tendo o cartdo Kanban definido e os quadros Kanbans montados e
posicionados, resta preparar, para o funcionamento do sistema Kanban, a estrutura
do almoxarifado de malhas, que passard a ser conhecido como “Supermercado de
Malhas Cruas” ou SMC. O SMC deve ser projetado para ter uma capacidade
compativel com o numero de Kanbans calculados para cada uma das malhas,
incluindo as potenciais variagbes na demanda. Os rolos de malhas podem ser
armazenados em prateleiras ou em paletes, em locais fixos e bem identificados,
sendo que as malhas das classes A e B, como terdo um giro maior, deverao ficar
posicionadas junto aos pontos de entrada e saida de malhas, enquanto que as

malhas classe C ficardao ao fundo.

No SMC deve ser colocada uma caixa de coleta dos cartbes Kanbans
(envelopes) para que os almoxarifes, ao darem saida na malha, coloquem o cartdo
Kanban da malha consumida e, periodicamente, eles sejam recolhidos e enviados

para serem posicionados nos quadros Kanbans correspondentes.

Uma vez montada a estrutura fisica para suportar a nova dinamica de
programacdo da producdo, deve-se, em paralelo, antes da implantacdo do sistema
propriamente dito, providenciar o treinamento operacional dos colaboradores da

Malharia.

3.3.3. Treinamento Operacional

Este é 0 passo em que se estara disponibilizando todos os conceitos do sistema
Kanban aos demais colaboradores da Malharia. Com toda a certeza, € um dos
passos mais importantes da etapa de Acao da metodologia, uma vez que é o fator
humano que suportara toda essa nova maneira de se trabalhar, determinando,

assim, o sucesso, ou ndo, do novo sistema de programacéo e controle da producéo.

Como mudangas fisicas estardo ocorrendo na Malharia com a montagem de
quadros Kanbans, organizacdo do SMC, testes preliminares; o esclarecimento dos
colaboradores, quanto a nova dindmica que sera implantada, se fara necessario. Em

funcdo disto, este passo, na Figura 3.4, esta colocado em paralelo ao passo de
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adequacéo dos recursos produtivos.

Todos os colaboradores da Malharia dever&o receber este treinamento, desde os
teceldes que acionardo os teares em funcdo dos cartdes Kanban no quadro, os
almoxarifes que se encarregardo de montar e retirar as malhas do SMC, liberando
os cartbes Kanban, até os ferramenteiros que utilizardo os quadros Kanban para
organizar a sequéncia dos setups nos teares alocados as malhas da classe C. Eles
devem ser treinados pelos préprios lideres ou chefes de turnos, com base no
sistema fisico que se esta montando. Estes devem utilizar-se do material didatico
empregado na etapa de Pré-projeto para a propria formacdo do grupo Kanban,

abordando o sistema Kanban e todos os conceitos a ele relacionados.

Como visto anteriormente, este material usado durante o treinamento deve ser de
facil compreensdo, montando-se pequenos manuais, onde sdo apresentados 0s
objetivos, os principios por tras da filosofia JIT, as técnicas especificas do sistema
Kanban, exemplos e problemas em potencial. Como o funcionamento do sistema na
Malharia ja foi pensado e estruturado pelo grupo Kanban, é recomendavel o uso de
simulacbes do sistema no ambiente real, ou em sala de aula, para facilitar a

assimilacéo dos novos conceitos e levantar duvidas que possam aparecer.

Um outro ponto importante, relacionado com a mudanca de paradigmas
produtivos que deve ficar bem entendido por todos no treinamento, diz respeito a
I6gica de puxar a producdo do sistema Kanban. Quando ndo houver demanda de
determinadas malhas alocadas a um grupo de teares, ou seja, quando nao houver
um cartdo Kanban no quadro, eles ficardo sem programacao e parados, evitando a
formacdo de estoques indesejados. Como nos sistemas produtivos convencionais
parar a produgcdo é sempre a Ultima alternativa, pois é visto como uma perda de

produtividade, ha uma tendéncia ao ndo entendimento e cumprimento desta regra.

Frequentemente uma das maiores preocupacdes esta relacionada com as novas
responsabilidades assumidas pelos colaboradores, que passardo a exercer funcées
de programacdo, anteriormente destinadas ao PCP. Neste caso o lider devera

explicitar a simplicidade de funcionamento do sistema e explicar muito bem as
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razOes para a implementacdo eminente, sempre encorajando-os a desenvolver uma
autonomia e participacdo cada vez maior no que diz respeito ao controle da
producdo, assim como uma maior interacdo com sugestdes de mudancas e
melhorias. Desenvolvera com isso, uma confian¢ca mutua crescente, privilegiando o

estabelecimento de um espirito de grupo cada vez mais forte.

E recomendavel que, logo apos o término das sessbes de treinamento, tenha-se
inicio ao processo de implementacdo real do sistema, garantindo que 0s conceitos
trabalhados durante os treinamentos estejam vivos e que a tensdo da expectativa

pela mudanca eminente trabalhe em favor de um processo suave de transicao.

3.3.4. Implantacéo do Sistema Kanban

Com o sistema dimensionado, os recursos adequados e os colaboradores
treinados nas novas rotinas de trabalho, parte-se para a inclusdo das malhas dentro
do novo sistema de programacdo e controle. A sugestdo da metodologia aqui
proposta é de que esta implantacéo seja feita em etapas, das malhas da classe A (e
outras afins) para as da classe C, e, se possivel, no inicio de uma nova colecéo para

gue as malhas da classe C tenham tempo suficiente para girar em estoque.

Como procedimento de inclusdo das malhas no sistema, iniciando-se pela malha
da classe A com maior volume de producgéo, e assim sucessivamente, sugere-se a

seguinte ordem:

1. Emissao dos cartbes Kanbans — emitir os cartdes Kanbans calculados na

planilha para esta malha;

2. Montagem do quadro Kanban — reservar 0s espacos necessarios para

esta malha no quadro Kanban correspondente;

3. Montagem da malha no SMC - produzir tantos rolos quantos necessarios
da malha em questdo e alocé-los junto com os cartdbes em local
predefinido no SMC;
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4. Iniciar a producéo puxada — excluir esta malha da programag&o empurrada

e autorizar a dinamica de programacao e controle via Kanban.

Uma vez concluida a implementacdo bem sucedida destas primeiras malhas da
classe A, que, pelas suas -caracteristicas (alto volume e homogeneidade na
demanda e teares focados sem setup), ndo deverao apresentar muitos problemas
para a implantacdo do sistema Kanban, o grupo devera estabelecer metas no que

diz respeito ao ritmo da inclusdo das demais malhas no sistema.

Ja para as cole¢bes futuras, quando o sistema ja tiver sido testado em sua
plenitude, todas as malhas devem ser inclusas simultaneamente desde o primeiro
momento. Deve-se aproveitar o fato de que ao final de uma colecdo a demanda das
referéncias desta colecdo esta em declinio para se iniciar a montagem do SMC com
as malhas da nova cole¢éo, de forma a se ter todo o SMC montado no inicio da

producao da nova colecao.

Com a etapa de Pré-projeto (longo prazo) e a de Acdo (médio prazo) concluidas,
ao se introduzir as malhas no SMC e a dinamica de puxar a producao pela inclusdo
dos cartbes Kanbans no quadro, entra-se na esfera do curto prazo dentro do

sistema, chamada aqui de etapa de Acompanhamento.

3.4. Etapa de Acompanhamento do Sistema

Sem duavida, um dos pontos mais criticos para a eficiente implantacédo do sistema
Kanban em empresas esta no entendimento correto de sua dindmica de atividades e
prazos. No longo prazo, o sistema € planejado, no médio prazo o sistema é
montado, e no curto prazo o sistema € acompanhado para permitir correcbes de

parametros.

Quanto mais dindmica for a demanda de um item controlado pelo sistema
Kanban, mais importante serd esta etapa de acompanhamento. No extremo, em

processos que trabalham sob encomenda, o sistema Kanban ndo pode ser aplicado
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em funcgéo da falta de previsédo e constancia da demanda.

Felizmente ndo é o caso das Malharias que pertencem a grandes grupos téxteis.
Nestas empresas, como ja colocado, sdo lancadas cole¢cdes de roupas sazonais
vendidas com alguma antecedéncia ao mercado lojista. Sendo assim, as referéncias
(e as malhas cruas por conseguinte) sé&o previamente conhecidas e serdo
produzidas durante toda a vigéncia da colecdo. A grande incOgnita encontra-se em

cima do valor desta demanda para cada referéncia.

Pode-se dizer que estas empresas trabalham com dois tipos de informacdes da
demanda. Uma previséo inicial que sera utilizada para produzir e armazenar as
referéncias antes do lancamento de uma nova cole¢cdo e uma demanda real que
esta sendo solicitada pelos clientes apos o lancamento da colecdo. Raramente elas
sao idénticas. Como o sistema Kanban proposto para a Malharia foi projetado com
base na demanda inicial prevista, cabe monitorar a demanda real, por malhas,
periodicamente, para adequar a estrutura do sistema as novas necessidades. A

Figura 3.6 ilustra os passos desta etapa de Acompanhamento.

Coleta da Previsao da Demanda t—

:

Recalculo do Sistema

Adicdo ou Remocéo de Cartdes

Figura 3.6 - Passos da etapa de Acompanhamento.
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O primeiro passo da etapa de Acompanhamento consiste em periodicamente,
geralmente em ciclos semanais, coletar a previsdo da demanda das malhas para o
préximo periodo. Como ja enfatizado, a demanda das malhas cruas é obtida do
sistema de informagcdo corporativo da empresa. Geralmente, o PCP faz sua
programacdo em periodos semanais com base nos produtos acabados (ou
referéncias) da colecdo que pretende produzir. Através da l6gica de explosédo do
MRP parte-se das referéncias a produzir e chega-se nas necessidades liquidas de

malhas cruas para o periodo.

De posse destas informacdes, procede-se ao recalculo do sistema, utilizando-se
a Tabela 3.2, abaixo, semelhante a Tabela 3.1 empregada para o dimensionamento
do sistema na etapa de Acédo. A diferenca é que nesta tabela de acompanhamento
tem-se uma visdo clara do numero de cartbes Kanbans atualmente em giro no
sistema e do novo numero exigido pela nova demanda. Da mesma forma, se obtém
um comparativo entre o numero de teares focados para cada malha e o novo

namero exigido.

G Dem. Lote NUmero Numero Cap. | Numero [ Numero
Malha | Clas. (dias) Dia | Kanban | Kanbans Kanbans Prod. | Teares Teares
(Kg) (Kg) Atual Calculado | (Kg/h) | Atual Calculado
1112 A 1,0 | 1500 25 50 60 10 5 6,25
1109 B 2,5 800 16 126 125 15 3 2,22
2527 C 10,0 100 32 35 32 10 0,5 0,42
3789 C 10,0 50 25 20 20 10 0,21 0,21

Tabela 3.2 - Planilha de acompanhamento do sistema.

Nao havendo mudancas significativas, como por exemplo para a malha 1109,
mantém-se os dimensionamentos atuais visto que o proprio giro dos cartbes absorve
estas pequenas mudancas. Ocorrendo mudancas mais acentuadas na demanda,
como por exemplo para a malha 1112, havera necessidade de intervencdo do PCP
da Malharia para adicionar ou remover cartdes do sistema. No caso da malha 1112
deve-se adicionar mais dez cartdes no sistema e incluir um novo tear ao grupo de

teares focados a esta malha.

Em situacbes extremas pode inclusive ocorrer uma mudanga de classe de uma
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malha, o que acarretara a mudanca do valor do coeficiente de giro na planilha.

Cabe ressaltar que estas mudancas de demanda sé&o consideradas normais na
area Téxtil, desde que seja mantido o limite de capacidade produtiva da Malharia ao
se estabelecer a programacao macro da empresa. Nao devera ocorrer problemas ao
se deslocar um tear focado a uma malha para outra. Haverd, € claro, a necessidade

de setup, mas, planejado com antecedéncia, ele pode e deve ser feito.

Um dltimo ponto que ndo deve ser esquecido no acompanhamento da demanda
da Malharia é a virada de cole¢bes, quando a maioria das malhas sera trocada por
outras novas. Para as malhas A e B, isto ndo acarreta grandes problemas, visto que
seu giro esta previsto para ser diario, e dentro de uma semana, ou até nas semanas
gue antecedem a virada de colecédo, pode-se ir reduzindo, gradativamente, o nimero

de cartdes e rolos de malhas no SMC.

Ja para as malhas da classe C, a virada de colecdo, apresenta-se como critica,
pois 0 seu giro esta projetado para ser de periodos semanais, quinzenais ou,
mesmo, mensais. Desta forma, para evitar o risco de sobrar uma quantidade
excessiva destas malhas em estoque, uma atencdo especial jA deve estar sendo
tomada quanto a previsdo de suas demandas com, pelo menos, um més de

antecedéncia.

Com a reducdo da demanda ao final de uma cole¢éo, comeca-se a analisar as
caracteristicas da demanda de malhas da nova colecdo e a se projetar e montar o
novo sistema Kanban para suportar os periodos futuros de producéo, realimentando
a metodologia a partir da etapa de Pré-projeto, como ilustrado na Figura 3.1, ao

inicio deste capitulo.

3.5.Consideracdes Finais do Capitulo

Neste capitulo foi apresenta uma metodologia para a andlise de viabilidade e

implementacé&o do sistema Kanban interno em Malharias. Como discutido durante o
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capitulo, Malharias séo sistemas produtivos com uma grande variedade de itens
produzidos, onde, segundo a bibliografia pesquisada, o uso de um sistema baseado
em retiradas, como o sistema Kanban ndo é recomendado. A metodologia proposta

buscou rever estes conceitos e adaptar o sistema Kanban também para malharias.

Um dos pontos que reforcam esta adaptacdo € de que a metodologia proposta
esta voltada para malharias que fazem parte de uma cadeia produtiva de uma
empresa, formato comumente encontrado em grandes empresas do setor téxtil.
Estas grandes empresas, geralmente, dominam todo, ou quase todo, o processo
téxtil que inclui a Fiacdo, Malharia, Beneficiamento e Manufatura (Corte e Costura).
Neste caso haveria um interesse comum dentro da cadeia produtiva em otimizar o

fluxo como um todo.

Contudo, a dinamica de calculo e acompanhamento, proposta na metodologia,
permite que ela possa ser aplicada também a Malharias que fornecam malhas para
outras empresas. Neste caso, a limitacdo seria a necessidade de se ter uma viséo
de parceria entre estes clientes e a Malharia, no sentido de se obter informacdes

sobre a previsdo da demanda, necessarias para o planejamento do sistema Kanban.

Este capitulo iniciou apresentando a metodologia proposta sob uma visdo macro
de suas etapas; identificadas como Pré-projeto, Acdo e Acompanhamento,
posteriormente cada uma das trés etapas que constituem esta visdo macro foi
detalhada em seus passos componentes. No proximo capitulo, uma aplicacédo
pratica da metodologia sera descrita, 0o que permitira no capitulo final desta
dissertacdo, tecer as conclusdes e recomendacOes acerca da viabilidade do

trabalho.
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4- APLICACAO DA METODOLOGIA PROPOSTA

4.1.Introducéo

A industria téxtil é considerada como sendo uma das mais antigas do mundo.
Acham-se incluidas neste tipo de industria todas as empresas com atividades
compreendidas entre a fabricacdo de fibras, ou filamentos, e o acabamento final de

fios, ou tecidos.

O foco principal deste trabalho consiste em propor uma metodologia para a
andlise de viabilidade e implementacdo do sistema Kanban interno em Malharias
pertencentes a uma cadeia produtiva téxtil, no sentido de aumentar a eficiéncia geral
do setor e contribuir com ganhos de competitividade para a cadeia produtiva da

Industria Téxtil como um todo.

Apesar da metodologia proposta no capitulo anterior ser passivel de adaptacao
para aplicacdo em qualquer tipo de Malharia, conforme dito anteriormente, ela foi
concebida para aplicagcdo em Malharias que fazem parte da cadeia produtiva de uma
empresa. Desta forma, a empresa escolhida para validagdo é uma empresa de
grande porte e de alta representatividade dentro do mercado nacional, com dominio
de toda a cadeia produtiva, desde a tecelagem das malhas até a confeccéo final das

pecas de vestuario.

Para apresentar a aplicagdo da metodologia proposta, este capitulo foi
estruturado da seguinte forma: primeiro é apresentada a empresa e seu respectivo
sistema de producédo de malhas, onde se deu a implantacdo analisada, e as partes
da empresa que tém maior interatividade com a Malharia; na seqUéncia serédo
apresentadas de que forma as etapas da Metodologia proposta foram sendo
aplicadas, ressaltando quais foram as limitagcdes que demandaram adaptacdes para
uma correta aplicacdo; uma vez relatada a experiéncia de aplicacdo, seréo

apresentados os resultados alcancados e as consideracoes finais do capitulo.
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4.2. Sistema Produtivo da Empresa

A empresa alvo da aplicacdo da Metodologia proposta neste trabalho apresenta-
se como sendo uma empresa de classe mundial com uma producdo na ordem de
600 toneladas/més de malhas e 80.000 pecas/dia. Recentemente tem direcionado
continuos investimentos para a modernizacdo de seu parque industrial, que sé&o
evidenciados pela compra de equipamentos de ultima geracédo, no desenvolvimento
de processos mais eficientes, sistemas computacionais de corte, racionalizacao de
operacdes e implementacdo de novas técnicas de producdo, na qual se insere a
aplicacdo do Kanban. A empresa apresenta um fluxo produtivo como ilustrado na
Figura 4.1.

|

| Supermetrcado > MALHARLA I Supermercado
: Fios Lialhas Craas
1 H P

! sirea Teztl rupetnetcado ¢

| Malhas Acabadas BEMEFICIAMENTO

ESTAMPARLA EORDADD PRE-CONFECCAD
CONFECCAD
DOBRACAD

v

EXPEDICAD

Area de Manufatura

Figura 4.1 - Fluxo produtivo da empresa pesquisada.

A empresa tem hoje sua producédo verticalizada, partindo do uso do fio como

matéria-prima principal para a producdo das malhas até a completa confec¢éo das
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pecas de vestuério comercializadas. Sendo assim, apresenta um processo produtivo
complexo, envolvendo diversas etapas de producdo, como se pode observar na

Figura 4.1.

Os departamentos de Vendas, Sistemas, Suprimentos, Engenharia,
Planejamento e Controle da Producdo (PCP) e Desenvolvimento de Produto s&o
considerados como sendo departamentos de apoio e ndo estdo diretamente

envolvidos na producéo dos bens acabados.

Os departamentos de Malharia e Beneficiamento constituem a &rea Téxtil da
empresa que fornecem as malhas beneficiadas para as proximas etapas. Os
departamentos de Corte, Estamparia, Bordado e Confeccdo definem a é&rea de

Manufatura da empresa que processa as malhas beneficiadas em pecas acabadas.

Os departamentos de Dobracéo e Expedi¢do sé@o as ultimas etapas do processo
produtivo a partir da qual os bens produzidos finalmente serdo colocados no

mercado para comercializacao.

Em funcdo do envolvimento profundo com a metodologia proposta, o0s
departamentos de PCP, Malharia e Beneficiamento serdo melhor detalhados para
uma plena compreensédo da dinamica de reposicdo do supermercado de malhas

cruas.

4.2.1. Planejamento e Controle da Producéo

O departamento de PCP utiliza o sistema de informacdo corporativo existente
para executar suas atividades através da emisséo de relatdrios e consultas ao banco

de dados da empresa.

Baseado na previsdo de vendas, nos estoques de referéncias disponiveis e nas
informacdes técnicas fornecidas pelo departamento de Engenharia formula-se um
Planejamento-Mestre da Producdo (PMP) explodido em referéncias, gerando as

chamadas Ordens de Producdo (OPs) com uma frequéncia e carga semanal de
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referéncias a serem produzidas.

Pela explosdo da estrutura das referéncias, as ordens de producédo (OP)
semanais, geradas no PMP d&o origem as ordens de fabricacédo especificas para os
diferentes setores. Desta forma sdo originadas as Ordens de Corte (OC), que, por
sua vez, dentro da area téxtil ddo origem as Ordens de Beneficiamento (OB) e as

Ordens de Malharia (OM), conforme é apresentado na Figura 4.2.

Além destas ordens, também sdo geradas as outras ordens que acionam a area
de manufatura, como as Ordens de Confecg¢ao (OCo), Ordens de Estamparia (OE),
Ordens de Lavacéao (OL) e Ordens de Bordado (OBo).

| PrevisiodeVendas | < | Sistema <4——{ SETORdeVENDAS
# Corporativo
I

R )%\r_*
i oo ] w

Figura 4.2 - Fluxo de informacdes gerado pelo PCP.

A programacao da producédo é feita, levando-se em conta a disponibilidade dos
recursos necessarios, tendo-se como regra basica propor uma programacao que
respeite a capacidade instalada do setor, levando-se em conta as paradas para

manutencéo e setups dos equipamentos.

O PCP também ¢é responsavel por monitorar a execucdo das Ordens de

Producéo e as negociacdes de ajustes de capacidade necessarias.

O lead time produtivo tedrico das referéncias € de 28 dias, conforme mostra a
Figura 4.3. Onde tem-se 18 dias Uteis destinados para a producdo, dos quais 4 dias

sdo gastos com a programacdo doa producdo, os outros 10 dias sao destinados
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para as operacdes de venda e expedi¢ao da produgéo.

Lead Time Tebrico 28 dias

Vendas | PCP | Malharia Beneficiamento O EstBord Conf  Dob Expedicao

Sdias | 4dias | ; gias 2 dias 2 3 3  2dias 5 dias

Producéo 18 dias Uteis (c/ 4 dias de programacao)

Figura 4.3 - Lead time tedrico.

No entanto, problemas por falta de malhas cruas e/ou malhas prontas, assim
como a reposicdo de lotes que tiveram problemas durante alguma das etapas de
producéo resulta em um atraso da producéo, elevando o lead time atual para 44 dias

em média.

4.2.2. Malharia

A Malharia é o inicio do processo de transformacdo da matéria-prima em produto
acabado. Como matéria-prima, tém-se os diversos tipos de fios (algodao, poliamida,
elastano, poliester e viscose) que podem ser crus ou tingidos. Como produto final
deste setor, tém-se diferentes malhas produzidas, tais como moleton, cotton lycra,

ribana, piquet, moletinho, meia malha e malhas trabalhadas.

Para efeito de distribuicdo da mao-de-obra, os teares da malharia foram
organizados em células produtivas, compostas em média por 8 teares com 2
teceldes para cada uma delas. Este arranjo fisico confere, ao setor, alto nivel de
flexibilidade, possibilitando uma grande variacdo do mix de producéo, podendo-se
direcionar cada célula, ou, até mesmo, teares dentro das ceélulas, para malhas
diferentes. A Malharia tem uma capacidade instalada que possibilita uma producao
maxima entre 25 e 30 toneladas/dia, dependendo das diferentes malhas
desenvolvidas para as colec¢des. Os tecelbes podem ser considerados polivalentes,
pois operam diferentes tipos de teares.
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As malhas produzidas sdo armazenadas no Supermercado de Malhas Cruas
(SMC), em rolos ou fraldas, onde ficam aguardando para comporem um lote de
tingimento, de acordo com a respectiva Ordem de Beneficiamento (OB). O
transporte destas malhas dos teares para o SMC é feito pela figura do carregador,
que transporta os rolos ou fraldas assim que ficam prontos nos teares em um
pequeno carro de movimentacdo. Levando-se em consideracdo que a distancia
fisica entre setores é pequena, o tempo despendido na movimentacdo dos lotes de

malhas pode ser considerado irrelevante para efeitos de analise.

Recentemente o setor teve sua area fisica ampliada, assim como novos teares
foram adquiridos para suprir a crescente demanda existente no mercado. A
configuracdo da capacidade produtiva do setor € apresentada na Figura 4.4 de
acordo com a relagdo dos equipamentos em funcionamento, sendo que a taxa de
producéo varia com o tipo de malha que esta sendo produzida, mas em média tem-
se para os teares mono frontura uma taxa de 25 kg/hora e para os teares dupla

frontura 16 Kg/hora.

Devido as caracteristicas de flexibilidade reunidas no setor, tanto dos teares
como dos operadores, e do potencial de melhoria quanto ao atendimento do cliente
Beneficiamento, a Malharia foi escolhida para sediar a implantacdo do projeto piloto
de controle da producdo via sistema Kanban, conforme sera apresentado em

detalhes no decorrer deste capitulo.

TIPOS de TEARES QUANTIDADE
Retilineos 15 unidades
Semi Jacquard 11 unidades
Jacquard total 04 unidades
Circulares 97 unidades
TOTAL 127 teares

Figura 4.4 - Relacéo de teares da Malharia.

4.2.3. Beneficiamento

O Beneficiamento € composto por uma série de processos necessarios para dar

acabamento e cor as malhas que seguirdo para a operacao de corte e subsequente
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confeccdo em pecas de vestuario. Estes processos podem ser agrupados em

Tinturaria e Acabamento.

Na Tinturaria é onde as malhas provenientes do SMC sao tingidas de acordo com
as OBs programadas, utilizando-se de diversos produtos quimicos tais como:
corantes reativos, dispersos, enxofre, acidos e naftol. O processo de tingimento é
todo automatizado. As receitas vém impressas por computador e 0s equipamentos
as implementam automaticamente. O tintureiro fica responsavel por abastecer os
equipamentos com as malhas, observar a operacao, retirar as malhas apés a
conclusdo do ciclo e, finalmente, encaminhar o lote de malhas tingidas para a

proxima operacao.

Apesar de todas as facilidades oferecidas pelos modernos equipamentos de
tinturaria, varios sdo os fatores de ordem técnica que restringem a formacdo dos
lotes, resultando em um sequenciamento complexo de se efetuar e podem levar a
atrasos no fluxo produtivo bem como consumos irregulares de malhas cruas do
SMC.

Durante a etapa de Acabamento, as malhas passam por uma série de outros
processos com objetivo de melhoria no toque, tais como: estabilidade da malha,
secagem, controle de encolhimento, compactacdo e felpagem. Ainda durante o
acabamento, as malhas s&o todas revisadas de acordo com o0s padroes
estabelecidos de qualidade. No caso da ocorréncia de defeitos, as malhas sé&o
encaminhadas para o retrabalho, caso contrario, seguem o fluxo normal da
producdo, sendo armazenadas no Supermercado de Malhas Acabadas (SMA) que

abastece a area de Manufatura da empresa.

4.3. Implantacédo do Sistema Kanban na Malharia

A metodologia proposta para implantacdo do sistema Kanban em Malharias foi
escalonada no tempo em trés etapas distintas, conforme detalhado na Figura 3.1 do

capitulo anterior. Dentro do longo prazo, definiu-se a etapa de Pré-projeto como
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primeiramente voltada para a obtencdo do apoio da Alta Direcdo da empresa, no
sentido de se levantar as barreiras para operar mudancas substanciais na fabrica.
Em seguida, se procede a andlise da aplicabilidade da técnica no sistema produtivo
em estudo, e, por ultimo, apresenta-se a realizacdo de todo o planejamento das
acoes e definicbes de responsabilidades para a conducdo do projeto. Acima de tudo,

esta é uma etapa de diagndstico e planejamento do projeto.

Dentro do horizonte de médio prazo, passa-se para a etapa de Ac¢éo, onde tudo é
preparado para que o sistema Kanban possa ser implantado com sucesso. Esta
etapa contempla todo o dimensionamento do sistema, a adequacdo dos recursos
fisicos necessarios, os passos de informagéo e treinamento das pessoas envolvidas

e, por ultimo, a implantagéo propriamente dita do sistema.

Uma vez implantado o sistema, no curto prazo, tem-se a etapa de
Acompanhamento do mesmo. No sistema Kanban, para as Malharias que trabalham
com seu ciclo produtivo, regido por uma demanda sazonal, que se alterna conforme
se alteram mudancas de colecbes no decorrer do ano, o0 monitoramento €
fundamental para se identificar potenciais alteracdes da demanda prevista, e se
proceder aos ajustes necessarios nos parametros de numero de lotes no
supermercado e capacidade de teares focados de forma a permitir uma reacao

adequada a estas mudancas de demandas.

No caso da implantacdo da metodologia na Malharia da empresa analisada, cabe
lembrar que, para se implantar o Projeto Piloto na colecdo de Verdo 2001, foi
necessario se iniciar as etapas de Pré-Projeto e Acdo ainda durante as colecdes

anteriores, a fim de garantir que tudo estivesse pronto a tempo.

Em vista de ter sido uma implantagcdo inédita na empresa, ressalta-se a
importancia de se ter estabelecido um Projeto Piloto na aplicacdo da técnica.
Elegeu-se um grupo seleto de itens que apresentavam as caracteristicas favoraveis
a implantacdo. Além de testar a funcionalidade do sistema, esta primeira experiéncia
serviu para disseminar os conceitos pela fabrica e validar a metodologia de

aplicacao, conforme sera detalhado na seqiiéncia do capitulo.
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4.3.1. Aplicacdo da Etapa Pré-Projeto

Como se tratou de uma implantacdo inédita na empresa, todos os trabalhos de
analise e implantacdo do Sistema Kanban, na Malharia, tiveram o apoio de uma

consultoria externa.

A equipe consultora ficou responsavel por: inicialmente conduzir esta etapa de
Pré-Projeto, até a definicdo do Grupo Kanban e Coordenador do projeto; e,
posteriormente, acompanhar todo o desenvolvimento do sistema, até que a

Metodologia de aplicacéo tenha sido satisfatoriamente validada.

Em consenso com a Alta Diregéo, ficou definido que o espacgo de tempo referente
a duas colecBes consecutivas seria suficiente para validar a Metodologia, assim
como desenvolver as ferramentas e as competéncias internas necessérias para dar

continuidade aos trabalhos.

O primeiro passo, durante esta etapa, foi o de conseguir o apoio incondicional da
Alta Direcdo da empresa para se promover as mudancas necessarias no sentido de

se aplicar a Metodologia proposta.

Neste aspecto, ndo existiram maiores dificuldades, uma vez que a Alta Direcéo
via neste projeto a oportunidade de resolver problemas de atendimento do

Beneficiamento.

Sendo assim, desde o inicio, a Alta Direcdo sempre deu crédito e acompanhou o
desenvolvimento do projeto. Com esta postura de sustentar o desenvolvimento do
sistema, ficou bem mais simples de se conseguir 0 comprometimento dos demais
colaboradores envolvidos, sendo esta uma condi¢ao vital para processo de mudanca

iniciado.

A Alta Direcdo promoveu uma aproximacao maior entre setores distintos dentro

da empresa, como os setores de Vendas, Engenharia, PCP, Malharia e
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Beneficiamento, mobilizando as pessoas pertinentes para que se estabelecessem
discussdes sobre a melhor forma de se proceder as mudancas, quais as implicacdes
praticas nos diferentes setores da empresa, como estabelecer a colaboracdo
intersetorial, quais as novas rotinas a serem criadas, com que alocacao de recursos,
enfim, a discussao inicial passou por definir qual a melhor maneira de se implantar o
novo sistema proposto e analisar de que forma e em que intensidade se daria o

impacto na organizacao.

Apesar de ndo se tratar de grandes investimentos, 0S recursos necessarios para
0 novo sistema foram prontamente disponibilizados assim que requisitados, o que
demonstrou a forte colaboracdo da Alta Direcdo no sentido de viabilizar o sucesso

da implantacéo.

Com o apoio da Alta Dire¢cdo da empresa conquistado, o proximo passo dentro
desta etapa de Pré-Projeto foi a Analise de Viabilidade técnica do setor Malharia.
Este passo foi conduzido pela equipe de consultoria externa, e se caracterizou por
um intenso levantamento de informacbes e dados técnicos do setor, tais como:
levantamento dos fluxos de material e informacdes, capacidade de producéo
instalada no setor, setups existentes e duragcdo dos mesmos, relacionamento com 0s
demais setores, confiabilidade das informacfes obtidas para a programacdo e
execucdo da producéo, turnos de trabalho existentes, numero de colaboradores em
cada turno, formas de movimentacdo dos rolos de malha, tipos de matérias-prima,
namero e relacionamento com os fornecedores de fios, diversidade de malhas
produzidas, flexibilidade do mix de producéo, grau de polivaléncia dos operadores e

outras informagdes pertinentes ao setor.

O alvo de implantagdo foi direcionado para a colecdo Verdo de 2001, sendo
assim, os trabalhos foram iniciados durante a colecdo Inverno de 2001. Para as
malhas da cole¢do alvo, foi aplicada a técnica da curva de Paretto ou Classificacéo

ABC das malhas, conforme apresentado no Capitulo 2.

O objetivo desta classificacdo, segundo o volume demandado de malha na

colecao, foi identificar a existéncia de concentracdo de demanda em alguns itens.
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A classificacdo foi feita com os dados referentes a colecdo Verdo 2001 e

apresentou a seguinte curva, ilustrada na Figura 4.5.

—a— % Acumulada

Classificagao ABC- Verao 2001
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Figura 4.5 - Classificacdo ABC das malhas da colec&o Verdo 2001.

Como pode ser visto na Figura 4.5, para esta colecdo em questdo, existia uma
concentracdo elevada de demanda em determinadas malhas, o que na pratica,
segundo a Metodologia proposta neste trabalho, justifica e favorece a aplicacdo da
técnica Kanban no setor. Neste caso, ficou aparente que a técnica seria altamente
viavel nesta Malharia. Na Figura 4.6 é apresentado a quantidade de malhas por

classe e seu respectivo Coeficiente de Giro.

Numero de Malhas | Classificagdo ABC | % da Demanda | Coeficiente de Giro
17 A 76% 1,2 dias
23 B 14% 7,5 dias
534 C 10% 12 dias

Figura 4.6 - Coeficiente de Giro.

Conforme o gréafico apresentado na Figura 4.5, dentro do total das 574 malhas

gue compunham a colecdo em questdo, as 17 primeiras malhas concentravam
aproximadamente 76% de toda a demanda analisada, os 24% da demanda restante

estavam distribuidos entre as 557 malhas que completavam a colecdo. Desta forma,
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optou-se por definir estas 17 primeiras malhas como as malhas classe A. Como
malhas classe B, identificou-se as 23 malhas seguintes que, juntas, somavam mais
14% da demanda, e, por ultimo, as 534 malhas restantes, que somavam os 10%

finais da demanda, foram classificadas como malhas classe C.

Posteriormente, durante a etapa de Ac¢ao, na qual foi dimensionado o tamanho
dos supermercados de cada uma das classes de malhas, esta classificagdo ABC foi
usada nos calculos de dimensionamento, estabelecendo-se um coeficiente de giro
em dias para cada classe, conforme sera melhor detalhado na explicacdo desta
etapa. Confirmada a viabilidade técnica de aplicacdo do Kanban nesta Malharia,
deu-se sequiéncia a esta etapa de Pré-Projeto, partindo para a formac¢do do Grupo
Kanban, que ficou responsavel por conduzir os trabalhos a partir da etapa de Acao,

durante a qual o sistema foi estruturado para funcionar.

Seguindo a Metodologia proposta, procurou-se formar um grupo multidisciplinar,
envolvendo, além das pessoas do proprio setor, as pessoas dos setores de PCP e
Beneficiamento que interagiam com a Malharia como fornecedores e clientes. A
coordenacédo geral do Grupo Kanban ficou alocada ao Gerente da Malharia, fazendo

parte também deste grupo a equipe de consultoria externa.

Um treinamento gerencial sobre os conceitos envolvidos na operacionalizacdo do
sistema Kanban foi ministrado pelo consultor externo para todo o Grupo Kanban e
pessoas chaves da producédo. Este foi um treinamento mais elaborado, que abordou
diversos dos assuntos tratados durante a Revisdo Bibliografica deste trabalho. O
treinamento ocorreu em uma unica sessao de aproximadamente 2 horas de duracao,
onde, principalmente, os chefes de turno e ferramenteiros foram bastante
incentivados a fazer uma andlise critica sobre a proposta de mudanca, focando
sempre o carater pratico de operacdo. Algumas contribuicdes por parte destes
colaboradores foram bastante significativas durante as etapas subsequentes de

preparacao e operacédo do sistema, como por exemplo o lay out do quadro.

Definiu-se uma frequéncia de reunides semanal, onde se discutia todas as

guestbes pendentes para preparacao, implantacdo e acompanhamento do sistema
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Kanban na Malharia. J& em sua primeira reunido, quando o grupo foi formado,

montou-se um cronograma de acdes, conforme é apresentado na Figura 4.7.

Procurou-se definir um cronograma que atendesse aos prazos de troca de
colecdo, de forma a viabilizar a implantacdo de um projeto piloto desde o comeco da
colecédo Verédo 2001. Prazos muito apertados ou muito longos, que provavelmente se
mostrariam irreais ou desmotivadores, foram evitados afim de ndo se gerar

frustracdes desnecessarias logo no inicio do projeto.

Foram criados indicadores de progresso para cada uma das tarefas relacionadas
no cronograma da Figura 4.7. A este respeito, pode-se dizer que tais indicadores
funcionaram como marcos de cumprimento das tarefas, facilitando, ao grupo o

acompanhamento dos prazos previstos para execucdo de todas as etapas do

projeto.
Tarefas Indicadores de Progresso
Andlise de Viabilidade Sistema analisado
Classificacdo ABC
Viabilidade identificada
Formacéo do Grupo Coordenador definido
Kanban Grupo constituido

Treinamento realizado
Indicadores definidos
Projeto detalhado

Dimensionamento Lote Padrao definido
Foérmula de calculo definida

Planilha desenvolvida

Adequacéo dos Recursos Layout definido
Supermercado pronto

Quadros preparados
Cartbes preparados
Contenedor definido

Treinamento Operacional Workshop realizado
Pessoas treinadas
Implantacéo Supermercados montados

Quadros posicionados
Controle iniciado

Acompanhamento Identificacdo de desvios
Acgdes corretivas tomadas

Monitoramento da Demanda realizado

Figura 4.7 - Cronograma do Projeto.

Com os prazos e tarefas detalhadas no Cronograma definido pelo Grupo Kanban

teve-se o inicio da etapa de Acao da Metodologia, que sera apresentada a seguir.
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4.3.2. Aplicacao da Etapa Acao

Como descrito na Metodologia, esta etapa tem duas abordagens diferentes: uma
para as Malhas A e B e outra para as Malhas C. Em funcéo disto, optou-se por

operar a mudanca do sistema de controle da produ¢dao em dois momentos.

Primeiramente, com a aplicagdo de um Projeto Piloto, durante a colecdo Veréo
2001, envolvendo somente as Malhas A e B, e posteriormente, na colecdo seguinte,
Inverno 2002, com aplicacdo da técnica a todas as malhas desde o inicio da

colecao, inclusive as Malhas C.

Na colecao Verdo 2001, por se tratar de um Projeto Piloto, esta fase caracterizou-
se essencialmente pelo intenso aprendizado do Grupo. Neste sentido, por um lado,
a simplicidade do sistema favoreceu uma implantacdo harmonica e gradual, que foi
facilmente aceita pelos setores envolvidos, e por outro lado, alguns resultados quase
imediatos fortaleceram a teoria de aplicabilidade da técnica ao setor, o que trouxe

um maior interesse e engajamento de todos na mudanca.

Nesta fase piloto do projeto, o objetivo principal era a implantacdo do Kanban
para o controle das Malhas A e B, que por, serem em menor variedade e
concentrarem cerca de 90% de todo o volume da demanda, conforme apresentado

na Figura 4.5, favoreciam e simplificavam a implantacao do sistema.

Esta aplicagcdo, como era previsto, ocorreu tranquilamente e sem maiores
problemas, trazendo resultados rapidamente e possibilitando um entendimento
gradual e duradouro sobre os conceitos envolvidos no sistema de puxar a producao,

o0 que facilitou o0 segundo momento da implantagéo para as Malhas C

Conforme é apresentado na Figura 3.4, a etapa de Acao divide-se nas fases de
dimensionamento, seguido da adequacao dos recursos e treinamento operacional,

gue podem ocorrer simultaneamente, e, por Ultimo, a fase de implantacao.
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As mesmas fases foram aplicadas tanto ao Projeto Piloto, abrangendo somente
as Malhas A e B, como na cole¢éo Inverno 2002, envolvendo todas as malhas, como

sera detalhado a seguir.

= zDimensionamento

Uma vez definido os detalhes do Projeto Piloto, deu-se inicio a etapa de
dimensionamento do sistema. Os dados levantados durante a fase de Andlise de
Viabilidade juntamente com outros dados obtidos do sistema corporativo, foram,

entdo, usados para os célculos de dimensionamento.

Montou-se uma planilha de dimensionamento do numero de Kanbans e

necessidade de teares para cada uma das malhas, como mostra a Tabela 4.1.

Coef. de | Demanda | Demanda Lote NS Taxa
Malha | Classe Giro OoP Diaria Kanban R Producdo | Teares
(dias) (Kg) (Kg) (Kg) (Kg/h)
151 A 1,2 19000 3800 16 285 18,73 8,45
191 A 1,2 14000 2800 37,5 90 23,87 4,88
1074 B 7,5 2000 400 35 86 14,40 1,15
511 B 7,5 3875 775 37,5 155 29,24 1,10
5346| C 12,0 365 73 16 55 14,60 0,42
1745 C 12,0 250 50 16 38 19,38 0,21

Tabela 4.1 — Planilha de célculo.

A primeira decisdo foi referente ao tamanho de lote padrdo adotado. Por
guestbes de transporte e armazenagem, optou-se por definir o lote padrdo como
sendo unitario, ou seja, um cartdo era equivalente a um unico rolo de malha

produzido.

No entanto, como rolos de diferentes malhas tém pesos distintos, em funcdo dos
equipamentos de producdo usados e das caracteristicas da estrutura da malha, os
lotes padrdes variavam de 16 a 37 Kg por rolo. Pequenas variagcdes também podiam

ocorrer entre 0 peso de rolos da mesma malha, mas estas foram desconsideradas,
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estabelecendo-se um lote padrdo por malha para efeito do célculo dos nimeros de

Kanbans.

Como se pode ver na Tabela 4.1, para cada registro de malha tem-se sua
respectiva classificacdo ABC e seu Coeficiente de Giro, que foi estabelecido em 1,2
dias para a classe A, 7,5 dias para a classe B e 12 dias para a classe C, e
representa o tempo em dias para esta malha girar no supermercado, incluindo sua
seguranca. Com isso, pode-se calcular o nimero de cartbes Kanbans para cada

malha aplicando a formula:

Numero de Kanbans = [(demanda diaria/ lote Kanban) * Coeficiente de Giro]

Para a malha 151 da classe A, por exemplo, com uma demanda diaria de 3800
Kg eram necessarios 285 cartdes que deveriam ser renovados no SMC em 1,2 dias.
Para a malha 1074 da classe B, com uma demanda diaria de 400 Kg, eram
necessarios 86 cartdes para se ter um giro de 7,5 dias. Enquanto que para a malha
1745 da classe C, com uma demanda diaria de 50 Kg, eram necessarios 38 cartdes

para se manter um giro de 12 dias.

Uma informacdo importante dentro da estrutura da metodologia proposta diz
respeito ao niumero de teares que serdo focados a determinadas malhas. Conforme
relatado no capitulo anterior, as malhas da classe A terdo varios teares a sua
disposicdo, as malhas da classe B terdo pelo menos um, enquanto as malhas da
classe C deverdo ser agrupadas em grupos com familiaridade de setups para
ocuparem um tear. Para se efetuar o calculo do nimero de teares necessarios na

Tabela 4.1 usou-se a formula;

Numero de Teares = (demanda diéria / 24 h) / Taxa de Producéo

Aplicando-se esta formula, obteve-se que, para a malha 151, eram necessarios
8,45 teares, para a malha 1074, eram necessarios 1,15 teares, e para a malha 1745

eram necessarios apenas 0,21 tear.
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Em funcéo destes célculos, como proposto pela metodologia, para as malhas da
classe A, foram direcionados varios teares, focados nestas malhas, no sentido de
fazer com que a reposicdo destes Kanbans se desse de forma continua, logo, por
exemplo, a malha 151 foi alocada a uma célula com 9 teares e a uma coluna
especifica no quadro porta-Kanbans. No caso da malhas da classe B pelo menos um

tear era alocado a esta malha.

Como o nivel de demanda das malhas C ndo justificava a focalizacdo de
equipamentos para a producdo de uma Unica malha, foi necessario proceder a uma
analise comparativa dos tempos de setup entre malhas, para agrupa—las em grupos
com afinidades de setup. As malhas que tinham menor setup entre si foram
agrupadas e um mesmo equipamento ficou alocado para a producdo de diversos

itens, que eram produzidos em maior quantidade, porém menos freqlientemente.

Os dados de entrada para alimentar a Planilha de Calculo foram obtidos
diretamente do sistema de informacdes corporativo, e se resumiam, basicamente, ao

valor de demanda prevista para 0s préximos periodos.

Dos calculos efetuados pela Planilha, resultou o nimero de Kanbans por malha,

assim como o numero necessario de Teares para a focaliza¢éo da producao.

Com o numero de cartdes calculados, foi possivel, entdo, definir o tamanho do
supermercado e tamanho do Quadro. De acordo com o0 numero de Teares
necessarios para producdo das malhas, pode-se definir a focalizacdo da producéao,

ou seja, quais Teares seriam dedicados a producao de quais malhas.

Como dito anteriormente, nas grandes empresas do setor téxtil, a dinamica de
vendas e producdo consiste em, ao lancar uma cole¢do nova no mercado, produzir
com antecedéncia um nivel de estoque de pecas acabadas, baseado em previsdes.
E, a medida em que os pedidos dos clientes forem entrando e os niveis de estoques

de produtos acabados forem baixando, passa-se a rep6-los.

A este respeito, pode-se dizer que na fase inicial da colecdo todo o
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dimensionamento foi feito, baseado em previsdes de venda, seguindo as tendéncias
de mercado, e, posteriormente, foi realizado com base em vendas reais e niveis de
estoques atuais. Neste primeiro momento, na etapa de Acéo, foi utilizada a demanda
média diaria com base na previsao inicial, e, a medida em que os pedidos dos
clientes foram entrando, dentro da etapa de Acompanhamento, conforme sera
apresentado no decorrer deste capitulo, a demanda prevista foi substituida pela

demanda real ajustando o dimensionamento inicial para a realidade confirmada.

#eAdequacao dos Recursos

Com os numeros do dimensionamento calculados, deu-se inicio a preparacao
das partes fisicas do sistema, que se resumiu basicamente em: definir o cartdo
Kanban e suas informacoes, definir os quadros Kanban e seus posicionamentos,

definir a estrutura do supermercado e sua dindmica de reposicao.

Comecando pela definicdo do cartdo kanban, optou-se por usar um envelope
contendo apenas o cédigo da Malha, no qual era inserida a Ordem de Malharia
(OM), que continha todas as informacdes referentes a este lote de malha. Desta
forma, a introducdo do Kanban no setor ndo causou maiores complicacdes, uma vez

que se conservou o uso das OMs.

Na Figura 4.8, é apresentado o lote Kanban, neste caso um unico rolo de malha,

com seu cartao inserido.

Na colecdo Verdo 2001, durante a implantacdo do Projeto Piloto, teve-se a
producdo controlada de forma puxada através do Kanban nas Malhas A e B e,
controlada, de forma empurrada, nas Malhas C. Algumas malhas, mesmo sendo da
classe C, foram incluidas nesta etapa piloto tendo em vista sua afinidade com uma
malha A ou B, n&o exigindo setup para sua producéo.

Neste sentido, preparou-se um quadro central, conforme apresentado na Figura
4.9, onde foram controladas as malhas do Projeto Piloto.
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Figura 4.8 - Lote Kanban e cartéo.

Malhas A Malhas B

Figura 4.9 - Quadro Kanban das malhas A e B.

Neste quadro, as malhas (ou malhas afins) foram diferenciadas em colunas
exclusivas, tendo tantas colunas quantas foram as Malhas A e B e com as linhas
divididas pelas cores verde, amarelo e vermelho, estabelecendo, assim, a relacao de
prioridade que orienta as ac¢fes de curto prazo. O quadro foi posicionado
estrategicamente de forma a atender aos diversos grupos de teares focalizados para

a producéo destes itens, classificados como A e B.

O numero de posicdes para fixacdo dos cartdes Kanbans de cada malha foi
planejado para absorver variacfes, visto que a demanda das malhas tende a ser
variavel em funcao de diferencas entre o previsto, no inicio de uma colec¢éo, e o real,

durante o periodo de vendas.
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Na colegdo seguinte, quando o sistema foi expandido para todas as malhas,
outro modelo de quadro foi criado, conforme apresentado na Figura 3.5, para o
controle das demais malhas, com baixo volume de producdo. Este quadro foi
dedicado a um mesmo tear, ou grupo de teares, no qual as malhas de baixo volume,
como dito antes, foram agrupadas de acordo com a afinidade de producdo entre

elas.

Durante esta colecdo Inverno 2002, todas as malhas foram controladas via
Kanban, utilizando-se os dois modelos de quadro apresentados. De acordo com a
Metodologia, o quadro para as Malhas C foi dividido em apenas duas colunas, cada
qual equivalente a uma semana. A primeira coluna, referente a semana atual,
orientava a producdo do momento, e os cartdes desta coluna, que foram recolhidos
na semana anterior, eram sequenciados pelo operador do tear de forma a privilegiar
0 setup da maquina, sendo que toda a producdo sequenciada tinha que ser
produzida até o final da semana. A segunda coluna funcionava somente para a
coleta dos cartdes consumidos durante a semana atual, mas que sO6 eram

posicionados para producao ha semana seguinte a esta.

A dinamica, criada com este Quadro, esta de acordo com o coeficiente de giro de
12 dias, que garante um estoque no SMC quinzenal para essas malhas. Por
exemplo, um item que foi consumido hoje, teve seu cartdo langado na coluna de
coleta, que, por sua vez, somente sera lancado para producdo na semana seguinte,
ou seja, a partir da data de consumo do item, sua reposicdo pode demorar até duas

semanas inteiras e os estoques no SMC devem atender ao cliente neste periodo.

Os quadros alocados para as Malhas C foram posicionados junto ao Quadro
central das Malhas A e B. No caso de um tear, ou grupo de teares, terminar toda a
producdo da semana atual, este deveria puxar os cartbes da semana de coleta.
Caso este termine com toda a producéo das duas semanas, deveria ,entdo, puxar a
producdo alocada para outro tear ou grupo de teares, segundo orientacdo do

programador da produgao.

Para a armazenagem das malhas produzidas, optou-se por trabalhar com um
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supermercado central, ja existente na empresa, chamado de supermercado de
malhas cruas (SMC). Durante o Projeto Piloto, as malhas controladas por Kanban
tiveram uma separagéo fisica das demais e, de acordo com numero de cartdes
calculados, alocou-se a éarea requerida para cada uma das malhas dentro do

supermercado, conforme é apresentado na Figura 4.10.

Figura 4.10 - Supermercado de Malhas Cruas (SMC).

Ja na colecdo Inverno 2002, o SMC teve que ser adequado para receber todas
as demais malhas controladas pelo Kanban. De acordo com o0s numeros do
dimensionamento de cada uma das malhas, estas tiveram os devidos espacos
alocados no SMC, obedecendo a um layout onde as malhas A e B, que sé&o
constantemente movimentadas, foram posicionadas mais proximas da Malharia,

enguanto as Malhas C ficaram alocadas mais ao fundo do SMC.

Os teares, que ja eram agrupados de acordo com suas caracteristicas técnicas,
foram simplesmente alocados para a producdo focalizada de uma malha ou grupo
de malhas. Sendo assim, ndo houve necessidade de realizar mudancas de layout
dentro da Malharia, que permaneceu como mostra a Figura 4.11.
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Figura 4.11 - Layout da Malharia.

O transporte dos rolos de malhas até o SMC é feito pelos carregadores, que, de
tempos em tempos, passavam pela Malharia, recolhendo todos os rolos produzidos
com um pequeno carro de transporte, levando-os para a pesagem e seus
respectivos locais no SMC. No SMC colocou-se uma caixa de coleta para os cartoes
consumidos, que, uma vez coletados, eram posicionados nos quadros na Malharia
pelo mesmo carregador que fazia o transporte das malhas para o SMC, de forma
gue, quando este retornava a Malharia para recolher as malhas, ja levava consigo 0s

cartdes que eram lancados nos quadros.

& &Treinamento Operacional

Esta fase da etapa de Acdo foi iniciada em paralelo as mudancas fisicas que
estavam sendo efetivadas nos setores, ou seja, enquanto se procedia a adequacao
dos recursos produtivos, os demais colaboradores envolvidos estavam sendo

treinados e informados sobre o funcionamento do novo sistema.

Procurou-se sincronizar os treinamentos operacionais com a montagem fisica do
sistema, de forma a possibilitar que logo na sequéncia ao treinamento se desse

inicio ao sistema puxado. Uma vez que as sessbes de treinamento foram
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relativamente rapidas, em média 1 hora por sessdo, o que definiu o inicio do

funcionamento do sistema foi realmente a fase de adequacao dos recursos.

Os treinamentos operacionais foram ministrados pelos Chefes de Turno, que ja
tinham participado do treinamento gerencial dado ao Grupo Kanban, logo no inicio
do projeto. Participaram dos treinamentos operacionais todos o0s demais
colaboradores envolvidos na operacionalizacdo do sistema, tais como os eceldes,
almoxarifes, carregadores e ferramenteiros. A estratégia de formar os Chefes de
Turno como sendo os multiplicadores dos conceitos foi muito bem aceita, uma vez
gue estes ja conheciam bem o grupo com o qual tinham uma relacdo de respeito

estabelecida, o que contribui para o0 bom andamento dos treinamentos.

O material usado durante o treinamento foi semelhante ao usado para o
treinamento gerencial, sendo de facil compreensdo, e estruturado em forma de
pequenos manuais, onde foram apresentados os objetivos, 0s principios por tras da
filosofia JIT, as técnicas especificas do sistema Kanban, exemplos e problemas em

potencial.

Uma vez que o sistema fisico ja estava praticamente montado, apds a
apresentacdo dos conceitos em sala de aula, o grupo em treinamento foi levado
para conhecer o sistema in loco, realizando-se simulagdes no ambiente real, 0 que
possibilitou que as Ultimas didvidas existentes fossem levantadas e esclarecidas.
Esta simulacdo no ambiente real também favoreceu ao surgimento de sugestdes
operacionais, muitas das quais foram analisadas e colocadas em préatica no

funcionamento do sistema.

Desde o comecgo do projeto, tinha-se a certeza da importancia desta fase do
treinamento operacional, por isso ndo se pouparam esforcos para se garantir um
treinamento completo e eficaz, uma vez que foram essas pessoas treinadas, as
responsaveis por conduzir a producdo, de acordo com 0S hOovOoS conceitos
introduzidos. Logo apds a finalizacdo de todos os treinamentos, deu-se inicio ao
funcionamento do sistema, passando a controlar as Malhas A e B segundo os

principios da filosofia JIT, conforme é apresentado a seguir.
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& emplantacéo

De acordo com a estratégia adotada para implantar o Kanban na empresa, como
colocado antes, optou-se por proceder a implantacdo completa em duas cole¢des
consecutivas. Na primeira colegéo, introduziu-se somente as malhas de alto volume
e na colecao seguinte, quando a técnica ja estava dominada, estendeu-se o sistema
para as demais malhas, aplicando a técnica a todas as malhas, desde o inicio da

colecéo.

Com o sistema montado fisicamente e todos os colaboradores treinados, teve-se
a implantacédo propriamente dita das malhas A e B no sistema puxado, seguindo a

ordem prevista na Metodologia, ou seja:

1. Emissao dos cartbes Kanbans — emitiu-se os cartdes Kanbans calculados

na planilha para as malhas A e B;

2. Montagem do quadro Kanban — alocou-se 0s espagos necessarios para

estas malhas no quadro Kanban correspondente;

3. Montagem da malha no SMC - produziu-se tantos rolos quantos
necessarios de cada malha em questdo e alocou-o0s junto com os cartdes

em local predefinido no SMC;

4. Iniciar a producdo puxada — excluii-se estas malhas da programacao
empurrada e autorizou-se a dinamica de programacédo e controle via

Kanban.

Desta forma, este grupo de malhas pertencentes ao Projeto Piloto foi implantado
na colecéao Verao 2001. Foi muito significativo ter-se optado por dividir a implantacéo
por partes, priorizando o inicio com as malhas de alto volume, fazendo com que a
transicdo do sistema tenha sido tranquila, o que possibilitou aos colaboradores um

aprendizado gradual, assim como um aumento da credibilidade da nova técnica.
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Da mesma forma, para a colecao Inverno 2002, quando todas as malhas foram
incluidas no sistema simultaneamente, a implantacdo destas se deu seguindo a
mesma ordem descrita acima. A inclusdo das malhas desde o inicio da colecao foi
especialmente importante no caso das malhas C, que, por terem um ciclo de
producdo mais longo, necessitaram de um prazo maior para poderem ter sua
producdo repetida durante a colecéo.

Com a etapa de Pré-projeto (longo prazo) e a de Acdo (médio prazo) concluidas,
ao se introduzir as malhas no SMC e a dinamica de puxar a producao pela inclusdo
dos cartbes Kanbans no quadro, entrou-se na esfera do curto prazo dentro do

sistema, chamada aqui de etapa de Acompanhamento.

4.3.3. Aplicacao da Etapa Acompanhamento

A partir do momento em que os itens foram inclusos no sistema, ja se entrou na
etapa de curto prazo da Metodologia proposta no Capitulo 3 de Acompanhamento
da producédo. Etapa essa que foi vital para os ajustes referentes as diferencas entre
os valores de demanda projetados no comeco da colecdo e os valores efetivados

durante a colecao.

De acordo com a dinamica das Malharias, conforme ja foi colocado antes,
trabalhou-se com dois tipos de informacdes sobre os valores de demanda. Durante o
planejamento da colecéo, na etapa de Pré-Projeto, a informacéo obtida diretamente
do PCP era dos valores de demanda média, baseados em previsdo de venda, uma
vez que o momento de producdo das malhas ocorre muito antes da venda
propriamente dita. Em um segundo momento, quando as vendas realmente
comecaram a existir, os valores de demanda foram alterados e a informacéo
repassada é baseada nas vendas reais, 0 que, em muitos casos, apresenta
diferencas consideraveis dos valores iniciais projetados no comeco da colecéo,

vindo inclusive a fazer com que determinadas malhas mudem de classe.

Referente ao acompanhamento da producédo, pode-se dizer que basicamente as

atividades de acompanhamento sdo divididas em duas atividades principais: o
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acompanhamento semanal da producao, e 0 acompanhamento da troca de colegao.

Na empresa, a rotina semanal de acompanhamento € executada com o auxilio de
uma planilha de calculo, semelhante a usada no Dimensionamento, onde os valores
de demanda, obtidos do sistema de informagdes corporativo, semanalmente, entram
na planilha e substituem a demanda anterior. Depois calculam-se 0s novos nimeros
de cartbes e 0 numero de teares para as malhas. Este novo dimensionamento é
comparado com o dimensionamento atual, e, caso a diferenca seja superior, ou
inferior a 20%, procede-se ao rebalanceamento do sistema fisico atual,

acrescentando, ou retirando cartdes e teares para estas malhas.

A variacdo da demanda é comum no ambiente que envolve as Malharias, sendo
assim, desde que a premissa basica de se respeitar a capacidade de producéo
instalada pelo PCP seja respeitada, ndo existiam maiores problemas com esta
dindmica de acrescentar ou retirar cartdbes do sistema. Eventualmente, variacdes
muito significativas acarretaram atrasos na producdo, pois exigiam que teares
fossem realocados para producdo de outras malhas, incorrendo em operacdes de
setup ndo previstas. Nestas situacfes extremas aconteceu de se ter malhas que
chegaram a mudar de classe, o que acarretou a mudanca do valor do coeficiente de

giro usado na planilha destas malhas.

A atividade de acompanhamento destina-se também a monitorar o evento de
troca de colecdo, quando ha uma mudanca consideravel no mix de malhas
produzidas. No caso da colecdo Verdo 2001, da qual s6 fizeram parte as Malhas A e
B, este monitoramento ndo chegou a ser uma atividade critica, uma vez que estas
malhas tinham um giro alto e o estoque gerado pbéde ser facilmente consumido nas
Ultimas semanas da colecdo, bastando simplesmente ndo repor o0s cartdes
consumidos, ou rep6-los em menor nimero, de forma a atender a demanda final,

cuidando para ndo produzir além do necessario.

Por outro lado, na colecédo Inverno 2002, quando todas as malhas estavam na
dindmica do Kanban, a atividade de acompanhamento mostrou-se muito importante

no sentido de terminar a colecdo com o menor estoque possivel de malhas cruas.
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Especialmente no caso das malhas C, que tinham um ciclo quinzenal de producao,
ou seja, caso fosse produzido um lote de producdo dessas malhas no final da
colecdo, muito dificilmente estes rolos de malha seriam consumidos até o final da

colecéo.

Sendo assim, com uma antecedéncia de quatro semanas, passou-se a realizar
um acompanhamento diario da demanda dessas malhas, através de uma Planilha
de Calculo, como apresentada na Tabela 4.2, onde com os valores da demanda
prevista até o final da colecéo calcula-se o total, em Kg de malhas, necessario para
atender a colecdo e visualiza-se a quantidade de malhas em estoque, permitindo,

assim que se equilibre o numero de cartdes com a demanda futura.

- y Ultimas OPs da colecdo (Kg) TOTAL Saldo N° KB N° KB
alhas asse SMC Atual Calculado
OP47 | OP48 | OP49 | OP50 (Kg) Kg) (Ka) (Ka)
151 A 11000 | 10200 | 9300 | 8000 38500 2325 4560 1925
191 A 7800 | 7500 | 7025 | 6950 29275 1125 2200 1463
1074 B 1756 | 1640 | 1320 | 1540 6256 235 400 312
511 B 2700 | 2500 | 2345 | 2115 9660 300 650 483
5346 C 312 285 264 270 1131 46 70 56
1745 C 267 231 202 198 898 28 60 45

Tabela 4.2 - Planilha de troca de colegéao.

Um banco de dados foi projetado para armazenar os dados analisados durante
toda a colecdo, no entanto, ndo foi possivel terminar esta ferramenta antes do final

da colecéo Inverno 2002, que foi a Ultima analisada neste trabalho.

O objetivo principal desta ferramenta é auxiliar toda esta fase de
Acompanhamento, incluindo nela: a rotina de calculo semanal, a rotina de troca de
colecdo, e a rotina de planejamento da proxima colecdo, que € iniciada em paralelo
ao monitoramento da troca de cole¢do. Qu seja, enquanto, por um lado, esta se
acompanhando os estoques e demandas das malhas da colecdo vigente afim de

evitar uma sobra excessiva de malhas ao final, por outro lado, esta se iniciando as
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etapas de Pré-Projeto e Acdo para a proxima colecdo, através do estudo de

viabilidade da colec&o e dimensionamento do supermercado inicial.

Além disso, o banco de dados possibilita a coleta de dados sobre o desempenho
do sistema no atendimento ao cliente e aos tipos de problemas que ocorreram, o

gue forma uma base de dados consistente para diversos tipos de analises futuras.

No Anexo Il sdo apresentadas as telas usadas no Banco de Dados de

Acompanhamento do Sistema Kanban.

4.4.Resultados Alcancados

Como forma de acompanhar o desempenho do sistema Kanban na implantagéo
da légica de puxar a producdo de malhas cruas foram acompanhados alguns
indicadores bésicos: o indice de pontualidade da Malharia, o estoque médio do SMC

e o saldo final do SMC na troca de colec¢des.

O indice de pontualidade, obtido pelo percentual em quilos entregues no prazo da
OP para o Beneficiamento, indica como esta se dando o atendimento ao cliente, no

caso, o Beneficiamento, pela Malharia.

A pontualidade é medida entre setores, evidenciando a capacidade dos setores

em atender as necessidades de seus clientes internos.

O nivel de estoque médio do SMC, aponta a quantidade média de malhas cruas

em estoque.

O indice de pontualidade passou a ser levantado a partir da OP38 de 2001, ou
seja, na terceira semana de setembro de 2001, quando se iniciou efetivamente a
dindmica de inclusédo das malhas A e B no sistema Kanban, e vem sendo
monitorado desde entdo. O desempenho do indice de pontualidade pode ser visto

na Figura 4.12.
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Figura 4.12 - Desempenho do indice de Pontualidade.

Como pode ser visto na Figura 4.12 a pontualidade da Malharia estava na casa
dos 70% no inicio da implantacdo e foi subindo gradualmente até a OP46, em
novembro de 2001, chegando aos 92% de pontualidade. A partir dai, subiu-se até o
patamar de 97,7% na OP3, onde ja estavam implantadas as malhas classe C no
sistema com a introducdo da colecao inverno 2002, e chegou-se até a OP9 com
indices excelentes, muito perto da meta de 100%. Na OP10, problemas de reposi¢cao
de malhas em teares gargalos reduziram o indice para 88%, voltando em seguida
para faixas superiores aos 90%. Na OP15, a ultima incluida nesta analise, a
pontualidade baixou para 87,8% em funcdo da entrada na OP das malhas para
montagem do mostruario, ndo passivel de controle pelo sistema Kanban, visto ainda
serem malhas em planejamento que, uma vez confirmadas na colecao e previstas
suas demandas, serdo motivo da formacédo do estoque pulmao para inicio da nova

colecédo dentro da l6gica Kanban.

Quanto a questdo da pontualidade no sistema Kanban implantado, cabe
comentar dois aspectos: um em relagdo ao uso da informacéo e outro em relacdo a

origem dos problemas que nao permitem atingir-se 100% de pontualidade.
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Quanto aos problemas detectados nas reunides semanais de acompanhamento
do sistema, cabe ressaltar que ndo foram identificados problemas com a dinamica
do sistema Kanban em si, mas sim uma gama de problemas que impactam na

pontualidade em fungéo de fatores externos, como:

& eprogramacdes acima da capacidade de recursos gargalos ou acima da

previsdo anteriormente utilizada para dimensionar os niveis de estoques;

= za falta de fios tintos;

#etaxas de producdo superdimensionadas no projeto e consequente

gargalo dos recursos;

& ereposicdes de malhas por problemas de qualidade, entre outros.

Para se atingir 100% de pontualidade, problemas como estes devem ser

solucionados.

Neste ponto, o acompanhamento do indice da pontualidade incentivou a busca
pelas causas dos problemas acima levantados, pois acredita-se que somente com
uma acao definitiva, de eliminacdo das causas primarias, que tais problemas serédo
impedidos de acontecerem novamente, caracterizando uma acdo corretiva
adequada e efetiva. Neste sentido, foi criado um grupo de trabalho para
acompanhar, analisar e sugerir solucbes para o0s problemas relacionados a

pontualidade no setor Téxtil da empresa.

O outro indicador basico acompanhado foi o nivel de estoque médio no SMC, que
inclui, tanto as malhas dentro da dinamica do sistema Kanban, como aquelas que,
por algum motivo, ndo puderam ser incluidas no sistema. A Figura 4.13 apresenta

um gréfico com estes dados levantados a partir de margo de 2001.
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Figura 4.13 - Desempenho do indice Estoque Médio do SMC.

Como pode ser observado, os estoques médios do SMC chegaram a patamares
de 150 toneladas em junho de 2001 e, gradativamente, foram se reduzindo para o
nivel de 80 toneladas em outubro de 2001, apds a introducdo das malhas A e B no
sistema Kanban. Em parte, esta reducéo inicial deu-se devido a organizacao e limpa
do estoque de malhas, retirando-se malhas de colecbes anteriores que se
encontravam fora de producdo e que, com o sistema Kanban, ficaram “muito”
visiveis e ocupando espacos para a montagem do pulméo da nova colecdo. A outra
parte da redugéo, deveu-se ao aumento de giro dado nas malhas, visto que as
malhas classe A foram projetadas para um giro de 1,2 dias e as B para 7,5 dias de
demanda, como ja detalhado. A partir deste ponto, conseguiu-se manter o estoque
médio do SMC sob controle e organizado na dindmica do Kanban em patamares
inferiores a 80 toneladas, e, com a introducdo das malhas C, pode-se reduzir até
abaixo de 70 toneladas, com excecdo de dois pontos: em dezembro de 2001 e abril

de 2002, em funcéo da necessidade de se montar o pulméao da nova colecéo.

Cabe ressaltar que, em relagcdo ao controle d nivel de estoques no SMC, o
sistema Kanban, em funcédo de so repor o que realmente estd sendo usado, ndo

permite 0 aumento descontrolado do nivel do estoque, a ndo ser que a demanda
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prevista, utilizada para célculo do nimero de cartdes, aumente. Desta forma, o
sistema Kanban garante um nivel maximo de estoques projetados. Por outro lado,
caso a demanda prevista diminua, para diminuir também o nivel de estoques no

SMC, deve-se recalcular o novo nimero de cartoes.

Um terceiro indicador de desempenho da implantagcdo do sistema Kanban, n&o
menos importante, ligado ao SMC esta relacionado ao nivel de estoques “que

sobram” ao final de uma colec¢éo , conforme ilustrado na Figura 4.14.
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Figura 4.14 - Desempenho do indice Saldo Final SMC na troca de colec&o.

Antes da implantagédo do sistema, sobravam, em média, 25 toneladas de malhas
cruas. J4 na mudanca da colecdo Verdo 2001 para a cole¢éo Inverno 2002, com as
malhas classe A e B no sistema Kanban, obteve-se um saldo final de 16 toneladas
de malhas no SMC. Na troca da colecédo Inverno 2002 para a colecdo Verdo 2002
(que ira ocorrer na OP21), com todas a malhas controladas via Kanban e a dindmica
de acompanhamento de mudanca de colecdes implantada, espera-se um saldo final

inferior a cinco toneladas

Além destes indicadores quantitativos, cabe ressaltar alguns aspectos
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gualitativos na implantagdo do sistema Kanban na Malharia. A implantagcdo do
Kanban ocorreu muito suavemente e ndo causou quaisquer interrupcdes no
processo de producao visto que foi projetado para né&o interferir no fluxo de
informagoes ja utilizado. Como colocado no inicio deste trabalho, o Kanban funciona

como ferramenta de controle de producédo e como ferramenta de aperfeicoamento.
O Kanban adicionou um elevado nivel de transparéncia ao processo. Com
auxilios visuais e procedimentos diretos, varios problemas foram identificados

durante a fase de implementacéo. Entre eles estavam:

& eArmazenagem inadequada das malhas no SMC, dificultando a montagem das

cargas de tingimento;

#eMontagem antecipada de cargas de malhas com medo de ndo entrega no

momento oportuno;

& =Desbalanceamento entre producédo e consumo de malhas;

& eProgramacdo da producao, privilegiando grandes lotes para evitar setups;

#eExcesso de Setups, quando os grandes lotes eram trocados, reduzindo a

capacidade efetiva dos teares;

##Malhas fora de producéo, estocadas junto com as malhas de colecao.

Grande parte destes problemas foram sendo resolvidos com a propria
implantacdo do Sistema Kanban, que trouxe resultados quase imediatos. A simples
identificacdo e a busca conjunta por acdes corretivas, viaveis por parte do Grupo de

Pontualidade, ja trouxeram melhoras substanciais. Com a implantacdo do sistema

Kanban, diversos melhoramentos tornaram-se visiveis, tais como:

& eMaior organizagao e visibilidade no SMC;
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eDiminuicdo do tempo da montagem das cargas para oS tingimentos e

simplificacao das tarefas dos montadores;

#eMontagem das cargas apenas no momento oportuno, visto haver garantia de
abastecimento das malhas;

& eAumento da satisfacdo dos colaboradores;

&eAumento de confianga na provisao de malhas;

#eRacionalizacdo nas atividades de programacdo e controle da Malharia,

reduzindo setups e organizando melhor as tarefas dos mecanicos;

#&«Melhor controle sobre a situacdo das malhas e sobre a capacidade real de

responder a uma OP futura;

#emplantacdo de um calendario de eventos, dentro do calendario geral da
Marisol, para organizar o fluxo de informacdes e atividades necessérias para

o planejamento da Malharia.

Finalizando, cabe ressaltar que o sistema Kanban, implantado na area Téxtil da
empresa analisada, € um sistema baseado nas pessoas, assim, necessita de um
constante monitoramento com envolvimento de todos os participantes, sejam 0s
analistas de PCP, sejam os operadores, que estdo manuseando os cartdes, e, esta

motivacao deve ser constantemente monitorada e estimulada.

4.5. Consideracdes Finais do Capitulo

Neste capitulo foi apresentada a experiéncia de aplicacdo da metodologia
proposta no capitulo 3 em uma grande empresa da area téxtil. Inicialmente

apresentou-se a empresa na qual foi aplicada a metodologia, ressaltando-se seu
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sistema produtivo e detalhando-se as areas de maior envolvimento com a aplicacéo
do Kanban. A seguir, de acordo com as etapas previstas na metodologia, foi
apresentado de que forma cada uma delas foi sendo cumprida dentro da empresa.
Conforme colocado antes, optou-se por escalonar a aplicagdo da metodologia
durante duas colecdes consecutivas, a fim de se proceder a uma mudancga gradual

no sistema produtivo da empresa.

Nao é surpreendente que os resultados obtidos durante a colecdo Inverno 2002
tenham sido melhores do que os obtidos na anterior. E muito significativo lembrar
gue as mudancas implementadas demandaram que certos paradigmas na empresa
fossem quebrados, ou seja, conceitos basicos, antes tidos como verdades absolutas,
foram sendo substituidos por novos conceitos. Somente com os resultados positivos
alcancados € que foi possivel quebrar a inerente resisténcia a mudanca, existente

em qualquer ambiente profissional.

A expectativa é de que os resultados continuem sendo ainda melhores a cada
colecdo implementada, pois se acredita que, a medida em que o sistema continue
proporcionando bons resultados, mais pessoas estardo se engajando em eliminar as
causas de problemas residuais, muitas das quais tem suas origens em outros

departamentos da empresa que nao a Malharia.

Deve ser notado neste ponto, que a implementacdo do Kanban n&o faz com que
0s problemas desaparecam automaticamente. Ao invés disto, o Kanban torna os
problemas identificaveis. Apenas ap0s a sua subsequente eliminacédo sao obtidos os
resultados desejados. Devido as caracteristicas do Kanban, o processo de melhorias
€ continuo e permite um desafio constante a geréncia para otimizar a suas

operacodes. De fato, o foco pode e deve ser expandido para outras areas do negacio.

No proximo capitulo, serdo apresentadas as conclusGes finais do trabalho
desenvolvido, ressaltando-se 0 alcance dos objetivos estabelecidos, as limitacdes
encontradas e, por Ultimo, as sugestbes para novos trabalhos complementares a

este.
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5- CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1.Conclusodes

Resgatando, do Capitulo 1, a questdo de pesquisa norteadora do trabalho: sera
gue o sistema kanban, aplicado com sucesso em tantos outros sistemas produtivos,
ndo seria uma alternativa interessante para se gerenciar o fluxo de informacgdes e
producdo nas Malharias pertencentes a uma cadeia produtiva téxtil? Buscou-se
como obijetivo principal, propor uma metodologia para a andlise de viabilidade e
implementacéo do sistema Kanban interno em Malharias pertencentes a uma cadeia

produtiva téxtil.

Em paralelo, no intuito de atingir o objetivo geral, trabalhou-se nos seguintes
objetivos especificos: revisar a bibliografia sobre a filosofia JIT/TQC e o sistema
Kanban a fim de estabelecer a base conceitual necesséria para o desenvolvimento
de uma metodologia de aplicacdo deste sistema em Malharias; estudar, em
detalhes, as nuances do sistema produtivo em Malharias, assim como das demais
partes da cadeia téxtil, relacionadas com ela, para identificar o potencial de
aplicacdo do sistema Kanban; identificar as a¢des de longo, médio e curto prazos
necessdrias para compor uma metodologia de implantacao do sistema Kanban em
Malharias; implantar o sistema Kanban, seguindo a metodologia proposta, em uma
Malharia, a fim de comprovar o pressuposto de aplicabilidade deste sistema neste
tipo de industria, e, ainda, desenvolver um Banco de Dados que servisse como
ferramenta de suporte, tanto para a fase de planejamento como, para a rotina

operacional do sistema Kanban.

Neste sentido, no o Capitulo 2, procedeu-se a revisao bibliogréfica sobre os
assuntos envolvidos, particularmente a filosofia JIT/TQC e o sistema Kanban,
pesquisando-se 0s principais autores de livros, artigos e periédicos sobre o tema.
Desta revisao bibliografica, pode-se concluir que a grande maioria dos trabalhos

relatados abordava, como tema, comparacdes entre 0s sistemas empurrado versus
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puxado. Outro ponto muito presente nas publicagbes foi a questdo referente ao
dimensionamento e otimiza¢cdo do nimero de cartdes dentro de um sistema baseado
em retiradas. Muito pouco, ou quase nada, se encontrou sobre a aplicacdo do
Kanban em sistemas produtivos com grande variedade de itens que tenham um
curto ciclo de vida, como € o caso de Malharias. Em particular ndo se encontrou
nenhum relato de experiéncias, mesmo que mal sucedidas, de aplicacdo do sistema
Kanban neste tipo de processo produtivo. Sendo assim, pode-se afirmar que o
presente trabalho veio trazer uma contribuicdo tedrica importante e inédita para o

tema.

A partir desta constatacdo, no Capitulo 3, desenvolveu-se a Metodologia para a
analise de viabilidade e implementacdo do sistema Kanban interno em Malharias
pertencentes a uma cadeia produtiva téxtil. Para tanto, foi necessario identificar que
acOes de longo, médio e curto prazos iriam compor a metodologia, fazendo com que
a mesma fosse dividida em trés etapas distintas. A etapa de Pré-Projeto, que se
caracterizou basicamente por ser uma etapa de diagndstico e levantamento de
dados do gstema produtivo, voltada para identificar a viabilidade de aplicacdo da
técnica. A etapa de Acao, onde, apos atendidos os requisitos de funcionamento, é
montado o sistema para operacdo. Por ultimo, a etapa de Acompanhamento, que diz
respeito ao monitoramento do sistema, onde os desvios existentes séo identificados

e as ac0Oes pertinentes sdo tomadas.

Uma vez desenvolvida a metodologia, no Capitulo 4, buscou-se implantar o
sistema Kanban em uma Malharia, a fim de comprovar o0 pressuposto de
aplicabilidade deste sistema neste tipo de indastria. Como relatado, aplicando-se a
metodologia dentro de um ambiente, real péde-se validar o pressuposto de que €
possivel se utilizar o sistema Kanban com sucesso, dentro de sistemas produtivos
com grande variedade de itens que tenham um curto ciclo de vida, como € o caso de
Malharias. A partir da aplicacdo pratica da metodologia, foi possivel também fazer
um levantamento claro e objetivo dos problemas e suas origens dentro das

Malharias.

7z

A este respeito, € importante colocar que as condi¢des encontradas dentro da
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empresa onde foi feita a aplicacdo favoreceram o sucesso da implantacdo e

funcionamento do sistema, sejam elas:

& eConcentracdo de demanda em determinados grupos de malhas:

0 Ao se analisar a demanda de uma colegcdo, pOde-se constatar
grande concentracdo em determinados tipos de malhas que
permitiram um tratamento diferenciado e simplificador na montagem

da I6gica de funcionamento do sistema Kanban;

=ePrevisdo de demanda relativamente confiavel:

o Como a Malharia fazia parte de uma cadeia produtiva téxtil, o
planejamento da producéo era conjunto, a partir da definicdo das
chamadas OPs semanais, permitindo uma viséao clara da demanda
futura que foi utilizada para o dimensionamento do supermercado,
tanto para a formacdo do mesmo no inicio de uma colecdo, como
para a desaceleracdo da rotina de reposicdo ao final de uma

colecéao.

= «Capacidade de producéo flexivel:

o O sistema produtivo da empresa era bastante flexivel, com mais de
120 teares na Malharia que permitiam a producdo a partir de lotes
de 26 quilos;

Um ponto muito importante que ndo estava listado como pressuposto inicial, mas
que veio facilitar e estimular a busca por solucdes, diz respeito aos niveis de
estoques existentes na Malharia quando do inicio da aplicacdo, que permitiram que
fossem montados supermercados para a dinamica do sistema Kanban sem a
necessidade de aumenta-los, muito pelo contrario, como relatado, a organizacao
consequente da implantacdo do sistema proporcionou uma grande reducao dos
niveis de estoque.
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Em relacdo ao atendimento do segundo objetivo especifico proposto no Capitulo
1, pode-se dizer que, durante o desenvolvimento da etapa de Pré-Projeto da
metodologia, fez-se necessario proceder a um levantamento do funcionamento das
demais areas da empresa, desde o funcionamento do processo de vendas e
aguisicdo de suprimentos, até o processo de desenvolvimento dos produtos e
entrega destes. Com isso, foi possivel estudar, em detalhes, as nuances do sistema
produtivo em Malharias, assim como das demais partes da cadeia téxtil,

relacionadas com ela, para identificar o potencial de aplicacdo do sistema Kanban.

Uma constatacao significativa, oriunda da aplicacdo do modelo em um ambiente
real, foi a importancia de se ter confiabilidade nas informacdes obtidas do sistema
corporativo, principalmente nas informacfes referentes a previsdo de demanda,
utilizadas durante o dimensionamento e monitoramento do sistema. A falta de
acuracidade destas informacdes € ainda mais critica durante a fase de planejamento
da nova colecdo. Enquanto, por um lado, esta se monitorando os estoques da
colecdo atual para evitar sobras em excesso, por outro, estd se preparando o
sistema para receber a nova colecdo. Um dimensionamento errébneo neste momento
acarretara em um desbalanceamento da producéo, que por sua vez, ir4 repercutir na

forma de atrasos durante boa parte da colecao.

Quanto a isto, um problema critico para o funcionamento adequado da
metodologia proposta, identificado a partir de sua aplicacdo, € o surgimento de
demandas néo previstas oriundas de reposi¢des de producdo defeituosa que sé séo
detectadas em etapas mais a frente, como corte ou costura. Tais reposi¢coes
demandam a producéo de lotes complementares de malhas cruas. Caso esta
demanda complementar ndo esteja prevista na demanda empregada para calculo do
sistema, ela ir4 trazer problemas de abastecimento, principalmente se forem de

malhas classe C onde os lotes disponiveis no supermercado sao pequenos.

Apesar destes problemas identificados, pode-se concluir também que a
metodologia proposta, além de proporcionar a melhoria da performance logistica do
setor e se mostrar uma excelente ferramenta para gerenciar e otimizar o nivel de

estoques, trouxe grande transparéncia interna para o0 sistema produtivo,
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possibilitando que os problemas existentes se tornassem evidentes e, a partir desta
evidéncia, propiciasse a implantacdo de uma dinamica de analise de causa e efeito

dos mesmos.

Como atendimento ao ultimo objetivo especifico, ao final da aplicacdo pratica da
Metodologia, foi desenvolvido um Banco de Dados que servird como ferramenta de
suporte, tanto para a fase de planejamento, como para a rotina operacional do
sistema Kanban. Tem—-se a expectativa de que, com o uso desse Banco de Dados,
os procedimentos administrativos, referentes a producdo, tornem-se ainda mais

simplificados.

Encerrando-se estas conclusdes, pode-se responder a questdo de pesquisa
formulada afirmando que: o sistema kanban, aplicado com sucesso em tantos outros
sistemas produtivos, é uma alternativa viavel para se gerenciar o fluxo de
informacdes e producédo nas Malharias pertencentes a uma cadeia produtiva téxtill A
seqguir, para encerrar o trabalho, sdo colocadas algumas recomendacdes julgadas
interessantes para que trabalhos futuros nesta area possam ampliar a resposta
obtida.

5.2. Recomendacbes

Considerando-se o0 escopo deste trabalho, e suas limitagdes descritas no
Capitulo 1, seguem algumas sugestfes de temas a serem abordados em trabalhos
futuros que direta, ou indiretamente, levantem estas limitagbes e ampliem o escopo

do atual trabalho.

Como a primeira limitacdo deste trabalho é de que a metodologia proposta esta
voltada para malharias que fazem parte de uma cadeia produtiva de uma empresa,
onde haveria um interesse comum dentro desta cadeia produtiva em otimizar o fluxo
de materiais como um todo e as informacdes, principalmente sobre a demanda
futura, propdem-se desenvolver uma nova metodologia para ser aplicada também a

Malharias que fornegcam malhas para outras empresas. Onde, neste caso, 0S
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clientes da Malharia seriam outras empresas, e a grande limitacdo a ser analisada
pela metodologia seria a necessidade de se ter uma visdo de parceria entre estes
clientes e a Malharia no sentido de se obter informacdes sobre a previsdo da

demanda, necessarias para o planejamento do sistema Kanban.

Como o outro ponto limitante do trabalho € o de que ele esta calcado em um fluxo
de informacdes confidveis e as informac¢des usadas para operacionalizar o sistema
Kanban sado obtidas, em parte, diretamente do sistema de informacdes corporativo
Pode-se estender o escopo deste trabalho, propondo a ampliagdo do mesmo no
sentido de agrega-lo ao sistema de informacdes gerenciais corporativo, geralmente
um software do tipo ERP. Uma andlise de como o ERP deve ser estruturado para
absorver o sistema Kanban em uma etapa do processo produtivo poderia ser

aprofundada.

Ainda, como este trabalho propds uma metodologia para implantacdo do sistema
Kanban “interno” em Malharias, ele ndo buscou aplicar o sistema em todo o fluxo
logistico da Malharia, como, por exemplo, na aquisicdo de fios com fornecedores,
nem aplicar para as demais etapas que compdem a cadeia produtiva de uma
empresa na area Téxtil. Neste sentido, h4 espaco em trabalhos futuros para explorar
a légica do sistema puxado de producdo, tanto para tras como para frente, da

Malharia na cadeia produtiva téxtil, gerando novas metodologias.

Além destas limitac6es de escopo da metodologia proposta, a partir da aplicacao
da mesma na empresa, identificou-se uma oportunidade de desenvolver trabalhos
na area de previsdo de demanda e analise do processo de venda envolvido neste
tipo de mercado. Visto que a dindmica de alternéncia de colecdes trabalha
constantemente sob o efeito de sazonalidade do mercado e das condi¢oes
climaticas, acredita-se que um programa de parceria junto aos clientes poderia trazer
uma melhor distribuicdo das demandas, evitando a concentragdo das vendas em
determinados periodos, o que limita a aplicacdo de um sistema puxado de producéo

mais amplo.
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ANEXO |

Banco de Dados de Acompanhamento do Kanban
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Sistema de Acompanhamento Kanban - [Menu de Controle : Formulario]

Arquivo  Editar Inserir Registros Janela Ajuda — o

Sistema de Acompanhamento Kanban

Dimensionamento

Fechamento da OP

Sair do Zistemna

Modao Formulrio [ MUM SCRL

Sistema de Acompanhamento Kanban, - [Cadastros : Formulario] |:|[E||i|
arquivo  Editar Egibir Inserir  Eormatar Registros Ferramentas Janela  Ajuda .= i]
E-HaESRY +4BE Y EZEA YR AR BE-| 0.

Cadastros
Malhas I_Teares ] Calendario ]_Parémetros ] Pontualidade 1 et
Cadastro de Malhas Atualizar Clazsificacdo ABC ‘ :‘ Demanda
Cod Malha  Classe Lote Dimensioniarnento
" [EEE a7
01480 16 Fechamento da OP
0141 16 ; ]
o180 e Sair do Sistema
01491 ar
0206 r
0216 a
0226 33
0231 33
0236 33
027e 38
0286 L) |
Registro; 14 1 k| Ml |e¥]|de 194

IModa Formulario [ UM [SCRL



Sistema de Acompanhamento Kanban - [Demanda]

Arquivo  Editar Exbir Inseriv Formatar Registros  Ferramentas Janela  Ajuda
- EH &Sy e 2LEL |2 T b v+ == R ]
. Data de Inicio | 28/5/2002 =
Planejamento da OP | 26
Data Final 474j2002
OF Atual 25
Frogramaco ] Cadastros
DEJ;%HF?S Previsoes - e
Malha 26 27 28 [ 29 | 30 Di : ;
i~ 7 200 500 851 741 riensionamento
0150 =] 44 207 2310 65 154 Tithamenie da =P
0151 = 1.916 4.400 1] 0 0
01480 x: 171 834 a 0 0 SRR
01491 - 1.638 6.082 a 0 0
0350 = 197 361 300 320 352
0351 % 3 30 28 25
0510 x 26 65 1] 0 0
0511 = 3.275 8713 ] 0 0
0736 =] 33 30 i a0
0536 = 33 1] 0 0
1071 x: 113 118 120 115 118
1306 - 21 a 0 0
b l14an [ = T4 A7A THR n I n ﬂ
Registro: 14| 4 14 kM ]Hk de 40
Registro: 14 | 4 3 k| M |ME|de 7
Modo Formulario CARS MUM |SCRL

Sistema de Acompanhamento Kanban - [Calendario]

Arquivo  Editar Inseriv Registros Janela Ajuda
: : Data de Inici ]
Dimensionamento da OP =
Data Final
OF Atual 1]
Célzulo do Mimero de Kanbans l talhaz para Anélise] Dimenzsionamenta de Teares] Bt
Demanda -
Malha 0P SMCalz  SMAtual Diferenca  SMA&b  Status Demanda
Flo1s0 - 456 5472 a4E0 A 124 il RTEr ot i it
* o
Fechamento da OF
Sair do Sistema
Atmalizar
OF Atual e 3 Atual
Registro: 14 Tk | e1r#] de 1 =
Reqgistro: 14 1 Ml || de 1 (Filtrado)
Modo Formulario FLTR. MUM |SCRL



Sistema de Acompanhamento Kanban - [Calendario]

Arquivo  Editar Inserir Registros Janela Ajuda — | ﬂ

Fechamento da OP[ 25  Dewdelnce [ 2720
[1ata Final ,m
OF Atual [ 2
Pontualidade l Monitoramento do Supermercado ] Blein
Demanda -
Malha 25 Fechamento Pontualidade  Motivos Demanda
0116 - 500 500 0% 0 - Di ;
0150 - 45 25 44% 0 - Cat
0151 - 457 440 2% 0 - Fechamento da OF
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Registro: 14| 4 [ 12 _» | Ml [p%] de 40 4 LI_‘
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Modo Formulario MM |SCRL

Sistema de Acompanhamento Kanban - [Calendario]

Arquivo  Editar Exbir Inserir Formatar Registros Ferramentas Janela  Ajuda — & ﬂ
E-H&8ky @ B2 W &R YR T M e Ba- @,
Drata de Inici 158/8/2002
Fechamento da OP| 7 sla denize
Drata Final 234642002
CF Atual 7
Pontualidade Monitoramento do Supermercado ] Cadastros
Demanda da OF  Média ShC SMC Totala Diferenca  Saldo -
Malha Prevista  Tend. Atual  Produzir  Atual- SMC Demanda
A
0206 - 8.980 1] 1] 1.578 5.980 100% 4.568 Dimensionamento
01450 - 4 567 1] ] 258 4 567 100% a78
0350 - 9.870 ] ] 1.654 5870 100% 41458 Fechamento da OP
#0601 = 100 ] i 267 100 100% 111 " ;
* = Sar do Sistema
=
Reqgistro: 14 ] 4 4 k| M |k¥|de 4
Registro: 14 | T b | »1|pk]| de 1 (Fitrada) 4 | »|
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