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RESUMO

A empresa alvo deste estudo de caso é uma indUstria téxtil nacional de
grande porte focada no desenvolvimento e produgdo de artigos esportivos de
vestuario para grandes marcas, possuindo tambem uma marca propria, produzindo
em média, 50.000 unidades/més de vestuario.

O escopo do presente trabalho é apresentar a empresa aqui denominada
Alfa do inicio de sua producéo entre os anos 80 até inicio do ano de 2010, desde
quando trabalhava com processos aleatérios de controle da qualidade até a adocao
da cultura Lean Manufacturing nos dias atuais.

Além de apresentadas as mudangas, os benéficios e as solugbes obtidas em
cada etapa dos processos, sera também um exemplo de que as ferramentas de
Qualidade e o Pensamento Lean podem ser utilizados em diferentes setores
industriais e que o ponto de partida para a mudanga & a descoberta da
necessidade.

Palavras-Chave: Industria Téxtil, Lean Manufacturing, Ferramentas da Qualidade,
Pensamento Lean.



ABSTRACT

The target company in this case study is a large national textile industry
focused on the development and production of sporting garments for major brands ,
which also has its own brand , producing an average of 50,000 units / month of
clothing .

The scope of this work is to present the company here called Alpha the
beginning of its production from the 80 until the beginning of 2010, since when
working with quality control of random processes to the adoption of Lean
Manufacturing culture today.

Besides presented the changes, the benefits and the solutions obtained at
each stage of the process, will also be an example of that quality tools and Lean
Thinking can be used in different industrial sectors and the starting point for change
is the discovery of the need.

Keywords: Textile Industry, Lean Manufacturing, Quality Tools, Lean Thinking.
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1. INTRODUGAO

Na area téxtil, observa-se que o setor da confecgdo possui importancia significativa
na economia brasileira, € um forte gerador de empregos, devido ao alto volume de
producgdo e exportagdes crescentes e & um setor que estd em grande expanséo. A
competicdo e a busca por uma produgdo com menos gastos, desperdicios e mais
adequagao ao mercado fazem com gue as empresas preocupem-se em melhorar
seus sistemas produtivos e seu desempenho organizacional a todo o momento.
Dentre essas mudancgas, um dos caminhos adotado € a modernizagdo do seu
sistema, tanto gerencial como produtivo, através de inovagdes.

A partir disso, o estudo focou-se em analisar uma confecgao téxtil e todo seu
sistema interno de qualidade, buscando apresentar as metologias empregadas na
producao, além de apresentar também ao leitor uma viséo geral desta filosofia de
trabalho.

Analisaram-se as ferramentas da qualidade que estao interligadas com a Qualidade
Total para estabelecer, detalhar e analisar as solugdes para problemas que afetam
o bom desempenho da organizacao.

Para ABREU e LIMA (1993) & necessario que as empresas assimilem as defini¢coes
de qualidade, exceléncia e competitividade, pois “uma empresa excelente € aquela
que consegue sobreviver, e para sobreviver ela tem que ser competitiva, e para ser
competitiva ela tem que ter qualidade”.

O presente estudo também analisou o Pensamento Lean, componente importante
que auxilia e norteia processos de uma organizagao.

Conforme DENNIS (2008), a producao Lean representa fazer mais com menos € ao
mesmo tempo dar aos clientes o que eles querem.

Outro fator a ser estudado na revisdo de literatura foi a atual dindmica das
mudancas e do crescimento do mercado, apontando a inovagdo como importante
no desenvolvimento econdmico, definindo-a como uma nova combinagéo de

recursos produtivos.
1.1 Objetivo

O objetivo deste estudo é mostrar o setor téxtil de confecgéo na area de produgao,
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focando na necessidade de desenvolver atividades inovadoras a partir de uma
estratégia competitiva diferenciada, apresentando uma analise das mudancas,
beneficios e solugdes obtidas nos processos da confecgéo através de ferramentas

da Qualidade e Pensamento Lean.

1.2 Escopo

O presente trabalho apresenta como escopo o processo da confecgao téxtil para
fabricagéo de itens de vestuario esportivo incluindo nestes itens camisetas e shorts
feitos em tecido de poliéster para os géneros feminino, masculino, adulto e infantil.

Trata-se de uma pesquisa quantitativa do tipo de estudo de caso.

1.3 Descrigio do setor téxtil e de confec¢ao no Brasil

O setor téxtil, no Brasil, produz desde fibras téxteis até roupas e por isso possui a
maior cadeia produtiva do Ocidente. O setor reline mais de 33 mil empresas (com
mais de 5 funcionarios) das quais mais de 80% sdo confecgbes de pequeno e
médio porte, em todo o territérioc nacional, empregando cerca de 1,6 milhdo de
brasileiros, sendo que 75% sao funcionarios do segmento de confecgéo, mulheres,
em sua maior parte.

Analisando o setor téxtil e de confecgdo no Brasil, nota-se uma pulverizagao de
empresas em todo o territorio nacional, algumas concentragbes séo identificadas
em polos téxteis.

Esta grande capilaridade setorial resulta em uma série de desafios ao se tratar de

projetos mais estruturantes, devido a:

= Diferentes modelos de producdo: vertical (produz seu proprio tecido e
confecciona produtos), fac¢ao (confecgdo que apenas confecciona produtos
para outras empresas) € marca privativa (confecciona produtos para
marcas).

= Segmentos com desafios especificos: fibras, tecidos, fios e linhas de
costura, aviamentos, beneficiamento, lengodis, toalhas, tecidos tecnicos que
possuem propriedades especificas como por exemplo tecidos resistentes a

chama e tecidos néo tecidos (TNT) que sdo confeccionados com material a
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base de polipropilenc e viscose que apresentam, entre as suas principais
caracteristicas, o fato impedirem a passagem de particulas ou gotas de
fluidos contaminados.

» Diferentes niveis tecnologicos: empresas com muita tecnologia e com
pouco usc de méo de obra (como fiagbes e tecelagens), e empresas

intensivas em méo de obra como as confecgdes.

2. REVISAO DA LITERATURA

Nos tépicos a seguir sera apresentado o referencial tedrico que servira como

suporte para estudo da empresa Alfa.

21.  Qualidade

Garvin, apud Paladini (2012), apdés pesquisar varias definicbes de qualidade
coletadas no ambiente corporativo e na literatura, classificou cinco abordagens
distintas da qualidade, quais sejam: transcedental, baseada no produto, baseada
no usudrio, baseada na produgéo, baseada no valor. Cada uma dessas abordagens

apresenta aspectos diferentes deste complexo conceito.

Estas abordagens podem ser definidas conforme segue:

» Transcedental — Qualidade é sindnimo de exceléncia inata. E absoluta e
universalmente reconhecivel. A dificuldade é a pouca orientacéo pratica;

* Baseada no produio — Qualidade ¢ uma variavel precisa e mensuravel,
oriunda dos atributos dos produtos. A dificuldade é que nem sempre existe
uma correspondéncia nitida entre os atributos do produtos e a qualidade;

= Baseada na producdo — Qualidade é uma varidvel precisa e mensuravel,
oriunda do grau de conformidade do planejado com o executado. Esta
abordagem da énfase a ferramentas estatisticas (Controle de Processo). O
ponto fraco é o foco na eficiéncia e n&o na eficacia.

» Baseada no usuario — Qualidade é uma variavel subjetiva. Produtos de
melhor qualidade atendem melhor aos desejos do consumidor. A

dificuldade é agregar preferéncias e distinguir atributos que maximizam a
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satisfacgao.
= Baseada no valor — Abordagem de dificil aplicagéo, pois mistura dois
conceitos distintos: exceléncia e valor, destacando qualidade x pregos. Esta

abordagem da enfase a Engenharia de Valor.

Afirma Berssaneti (2013) que as definigées de qualidade mais utilizadas de forma
global sdo aquelas emitidas pelos principais gurus da qualidade, em épocas

distintas. Entre elas, pode-se citar:

Adequacio ao uso — Joseph M. Juran

» Conformidade com requisitos — Philip Crosby

» Qualidade como fungao de perdas — Genichi Taguchi

» Qualidade significa um grau previsivel de uniformidade e confiabilidade a

baixo custo, estando adequada ao mercado —W. Edwards Deming.

Berssaneti (2013) informa que n&o é recomendavel adotar uma definicdo a
qualidade. O que tem-se sdo conceitos da qualidade. E necessario atentar ao fato
de que, quando o conceito evolui, os anteriores nac desaparecem. O que ocorre e
a incorporacgao de um novo conceito aos ja existentes.

Segundo Campos (1999), o que faz com que uma empresa seja competitiva é o
fato de ela ter maior produtividade dentre as demais, sendo a sobrevivéncia um
reflexo da competitividade, que por sua vez é reflexo da produtividade decorrente
da qualidade.

No conceito da perspectiva do mercado, a qualidade € um fator estratégico. A
satisfacdo do cliente e o valor para o cliente com a menor utilizagdo dos recursos
s80 as areas em que as empresas competem, diz Contador (2010). A empresa vive
de resultados, do faturamento decorrente das vendas, obtendo-se o tdo desejado
lucro. Sé é possivel vender se o mercado absorver os produtos da empresa. O
mercado & constituido por clientes que compram o produto, porém, s6 o fazem se
sua expectativa e desejos forem atendidos. Uma empresa deve conhecer a sua
clientela e ofertar produtos que atendam em pregos, prazos e qualidade. (MOURA,
1997, p.10)

No conceito da perspectiva da empresa, a qualidade & uma forma de atuagao para

competir. A empresa deve definir uma estratégia empresarial € uma cultura de
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gerenciamento capazes de sustentar uma competicdo em qualidade, por meio da
qualidade. (CONTADOR, 2010, p.158)

Figura 1: Perspectiva do mercado e da empresa

Perspectiva do Mercado
= competicdo em torno darelagdo valor/custo como
percebida pelos clientes

Perspectiva da Empresa

= a relacdo cliente/fornecedor, internamente a empresa
= foco na qualidade do processo

= amelhoriacontinua

= a mobilizagdo abrangente e profunda

Fonte: Contador (2010)

Contador (2010), afirma que, antigamente, a fabricagéo de produtos com qualidade
era sindnimo de maiores precos e custos. No entanto, atualmente, o que se prioriza
é a qualidade, pois os clientes estdo mais exigentes.

De acordo com Moura (1997), investir em qualidade & dotar a empresa de uma
organizagéo tal que dedique o seu esforgo na diregao de atender aos clientes,
obtendo como resultado vendas e lucro. Deste modo, a estratégia mais adequada €

aquela que se preocupa em levar a empresa a atender o seu cliente.

2.2, Controle da Qualidade Total

O Controle de Qualidade Total (CQT) é um sistema administrativo de gestao de
qualidade desenvolvido a partir de ideias de consultores norte-americanos, tais
como W. Edwards Deming, Joseph M. Juran e Philip B. Crosby. No entanto, foi no
Japao apoés a Segunda Guerra Mundial, que Deming e Juran estabeleceram suas
idéias de como as organizagdes poderiam alcangar o sucesso, afirma Oakland,
(2004). De acordo com Campos (1999), o CQT & um sistema baseado na
participagao de todos os setores da empresa, desde a alta administragao aos niveis
mais baixos da organizagao, e de todos os empregados no estudo e condugio do
controle de qualidade.

O Controle da Qualidade Total é regido pelos seguintes principios basicos, segundo
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Campos (1999):

221,

Produzir e fornecer produtos e/ou servicos que atendam concretamente as
necessidades do cliente;

Garantir a sobrevivéncia da empresa por meio do lucro continuo adquirido
pelo dominio da qualidade (quanto maior a qualidade, maior a
produtividade);

Identificar o problema mais critico e soluciona-lo pela mais alta prioridade
(para isto, & necessario conhecer o método que permite estabelecer estas
prioridades e o método que permite solucionar os problemas);

Falar, raciocinar e decidir com dados e com base em fatos (tomar decisGes
em cima de fatos e dados concretos e ndo com base em "experiéncia”,
"bom sensao”, "intuigdo” ou "coragem");

Gerenciar a empresa ao longo do processo € ndo por resultados (O
gerenciamento deve ser preventivo);

Reduzir metodicamente as dispersdes por meio do isolamento de suas
causas fundamentais;

O cliente é o rei. Nao permitir a venda de produtos defeituosos;

Procurar prevenir a origem de problemas cada vez mais a montante;

Nunca permitir gue o0 mesmo problema se repita pela mesma causa,
Respeitar os empregados como seres humanos independentes;

Definir e garantir a execugéo da Visdo e Estratégia da alta diregéo da

empresa.

Ferramentas da Qualidade

Todas as empresas possuem problemas de qualidade, porém alguns destes podem

ser solucicnados através de ferramentas da qualidade.

As ferramentas da qualidade sdo técnicas usadas e que tém como objetivo

estabelecer, detalhar, analisar e resolver problemas encontrados e que prejudicam

a performance dos processos.

Segundo Berssaneti (2013) as ferramentas basicas da qualidade foram propostas

por Kaoru Ishikawa consistindo em técnicas que permitem andlises de fatos e

tomadas de decisdo com base em dados, dando a certeza de que a deciséo e

realmente a mais indicada.
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A. Coleta da Dados

Seguindo Berssaneti (2013) a coleta de dados corresponde a um processo que
permite a obtengdo de dados que, por meio de uma metodologia de analise
especifica, muitas vezes valendo-se de técnicas estatisticas, fornecem bases
factuais/evidéncias concretas para a tomada de decisdo. Resumindo, coleta-se

dados para tomar-se decisbes baseadas em fatos e evidéncias.

B. Fiuxograma

De acordo com Berssaneti (2013), o fluxograma é uma ferramenta essencial em
qualquer programa de qualidade ou processo de melhoria da qualidade. Esta
ferramenta registra o fluxo/etapas de produgdo de um produto, adotando uma

linguagem universal através de simbologia.
C. Diagrama de causa e efeito

O diagrama de causa e efeito, de acordo com Werkema (1995), € utilizado para
apresentar a relagao existente entre um resultado de um processo (efeito) e os
fatores (causas) do processo que, por razdes técnicas, possam afetar o resultado
considerado. E empregado nas sessoes de braimstormig’ realizadas nos trabalhos
em grupo.

Conforme Contador (2010), o Diagrama de Causa e Efeito também conhecido
como Espinha de Peixe ou Diagrama de Ishikawa, corresponde a uma
representacéo grafica que permite a organizagéo das informagdes, possibilitando a
identificacéo das possiveis causas de um determinado problema ou efeito.

Assim, esta ferramenta também ¢ (til para resumir o conhecimento acerca do

processo, segundo Montgomery & Runger (2012).

" Braimstorming significa Tempestade Cerebral. E um método criado nos Estados Unidos que
consiste em uma dinamica de grupo para testar e explorar a capacidade criativa na resolugéo de
problemas. (WERKEMA, 1995)
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D. Os Cinco Porqués

O conceito basico consiste em gue, se vocé perguntar por 5 vezes porqué, tera
95% de garantia de que o problema que esta analisando é realmente uma causa

raiz, em vez de um sintoma superficial, segundo Shingo (2010).

E. Cicio PDCA

O ciclo PDCA ou Ciclo Deming foi criado por Dr. W.E. Deming e € uma ferramenta
essencial da Qualidade Total (CALEGARE, 1996, p.82). Esta ferramenta € muito
utilizada para atingir metas de melhoria continua e pode ser chamada também de
Método de Solugdo de Problemas, ja que cada meta de melhoria gera um

problema que a empresa devera solucionar, Werkema (1995).

Figura 2: Ciclo PDCA

ACTION - PLAN
DEF‘\‘:L\
ASMETAS /

_/
/AT RO TROCERD
BA FLNCAD IS
RPSLLTADOS BETERMINE 05
/ smmgmm ‘
Iq | ALCARGAR AR
l METAS
| \c D g g j
£ YREINR

YTRIEIQUE 0%
EFETOS D TRADALRD
ERECLTHRDD
EKELYTED
TIAEALING

CHECK ——— DO

Fonte: Werkema (1995).

O ciclo PDCA é dividido em 4 etapas e que serdo definidas uma a uma:
(WERKEMA, 1995, p.30)

» P — Pfan— Planejar,;
= D - Do-Fazer,

» C - Check— Checar;
» A — Action — Atuar.
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Esta primeira etapa do ciclo, plan, € chamada de planejamento, segundo Calegare
(1996) é necessario planejar, pois quando ndo ha um bom planejamento, os riscos

de insucesso sdo altissimos. O planejamento envolve as seguintes atividades:

= Estabelecimento de metias;

» Estabelecimento dos métodos para as metas serem atingidas.

As metas devem ser quantificadas e devem estabelecer prazos, para Calegare
(1996). A segunda etapa, do, & o fazer, de acordo com Calegare (1996), as
atividades planejadas devem ser executadas pelo pessoal estabelecido, seguindo
cronograma existente, nos locais previstos e obedecendo ao procedimento
determinado.

Seguindo o ciclo PDCA, a etapa seguinte, check, & checar, ou seja, verificar a
execucdo das atividades planejadas e analisar seus resultados. Se tudo ocorrer
normalmente, de acordo com o previsto, nada deve ser feito, os procedimentos
previstos devem ser mantidos e a verificagéo deve continuar.

Para Calegare (1996), para finalizar o ciclo em questao, a ultima etapa, act, é atuar
ou agir sobre o processo. Esta fase ocorre quando a verificagao feita na etapa
anterior indicar que existem anormalidades no processo e uma medida de corregao
e replanejamento deve ser realizada.

Entende-se de Calegare (1996) que para cada fase do ciclo PDCA, um PDCA
correspondente deve ser feito, isto significa que cada fase deve ser planejada,
desenvolvida de acordo com o planejamento, verificada e devem ser tomadas

acdes para corrigir o rumo, quando necessario.

23. Lean Manufacturing

A producdo consiste em fluxos geradores de valor agregado ao produto final, os
quais sdo caracterizados por custo, prazo e valor intrinseco. Esta forma de
trabalhar visa eliminar desperdicios que nao agregam valor ao produto de acordo
com Shingo (19986).

Segundo Dennis (2008), a produgdo Lean, também conhecida como Sistema

Toyota de Produgzo, representa fazer mais com menos, menos tempo, menos
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espaco, menos esforgo humano, menos maquinario, menos material, e a0 mesmo

tempo, dar aos clientes o que eles desejam.

Contador {2010) definiu os principios que norteiam o Lean:

Melhorar a eficiéncia das atividades geradoras de valor;

Reduzir a importancia das atividades que ndo geram valor;

Aumentar o valor agregado, por meio de uma boa percepgao
das necessidades do cliente;

Reduzir o desperdicio;

Reduzir as perdas de valor nos processos;

Otimizar a capacidade de gestao das operagoes,

Reduzir a variabilidade;

Comprimir prazos, reduzir tempos dos ciclos;

Simplificar processos;

Methorar a flexibilidade dos processos.

O Sistema Lean, identifica oito perdas, chamadas de mudas, que podem existir no

processo, segundo Shingo (2010).

1.

Superproduggo: Esta € uma das piores perdas, por ter a propriedade de
esconder as demais e pela dificuldade de serem eliminadas. A perda por
superprodugdo pode ser por produzir mais que o necessario ou produzir
antecipadamente. Na ansia de trazer resultados, acabamos produzindo em
demasia, obiendo eficiéncia e gerando ineficacia;

Espera: Consiste na parada de um processo ao longo do tempo, embora 0s
custos continuem sendo despendidos. Exemplos como espera do operador
pela maguina; quando a maquina estd processando a pega; gquebra do
equipamento; espera por falta ou afraso da matéria-prima, por
desbalanceamento, por setup, etc;

Transporte: Atividades de movimentagdo de materiais e/ou pegas. A
melhoria do layout &€ uma das ferramentas mais importantes para combater
esse desperdicio através da aproximagao de equipamentos e setores;
Processamento; E o excesso do processamento em uma atividade. A
engenharia e a andlise de processos e/ou métodos a serem aplicados na

operacdo sdo importantes ferramentas para minimizar esse desperdicio, que
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pode ser eliminado sem alterar as fungdes basicas ou visuais do produto;
Estoques: O excesso de estoques gera custo financeiro, e o dinheiro
empregado na aquisigdo, transporte e armazenagem poderia ser investido
em &reas mais rentaveis ou mais carentes de recursos na empresa. O
balanceamento da produgdo, melhorias no layout, fabricagédo em pequenos
lotes e técnicas de troca rapida de ferramentas minimizam essa perda;
Movimentos: Referem-se as perdas por movimentos deshecessarios
realizados pelos operadores, tanto na execugéo de uma operagao quanto na
movimentacdo entre maquinas e setores (caminhadas desnecessarias).
Uma ferramenta importante utilizada para combater essa perda € o estudo
de tempos e métodos;

Produtos defeituosos: Trata-se da producdo de produtos com defeitos,
falhas. Nenhum cliente aceita pagar por produtos com defeitos. Na pratica,
geram despesas para repor ou consertar;

Talento de Pessoas: Esta oitava categoria pode ser a causa principal das
anteriores: a subutilizacdo das pessoas acarreta o desperdicio da
capacidade e da criatividade das pessoas. Encontramos funcionarios nao
engajados por vérios motivos como, por exemplo, desmotivagao, falta de
treinamento, limitacao de autoridade ou responsabilidade, controle excessivo
da geréncia e falta de disponibilidade de ferramentas gerenciais adequadas.
Neste estado, as pessoas passam a aceitar as perdas dos processos como

sendo normais, ndo buscando melhores niveis de desempenho.

N3o existe uma definicéo oficial de Lean e da pratica da Toyota, o que € uma razao

pelas quais ela ainda ndo tem tantos seguidores. Dentre as possiveis descricoes,

abaixo apresentam-se dois conceitos definidos por Koenigsaecker, (2011):

O conceito e a pratica de melhoria continua;

O poder do respeito pela pessoa.

Quando se fala de respeito pela pessoa, trata-se de algo que abrange muitos

elementos inclusive o projeto de um sistema que motive as pessoas a desejar

melhorias, ensine a elas as ferramentas da meihoria e as motive a aplicar essas

ferramentas a cada dia, afirma Koenigsaecker (2011).
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Conforme imagem bdésica da produgdo Lean, a base deste sistema e a
padronizacédo e a estabilidade. As paredes sdo a entrega de pecas e produtos just-
in-time e jidoka, a automacgao com uma mente humana. A meta (telhado) € o foco

no cliente. O coragéo do sistema € o envolvimento. (DENNIS 2008, p. 37).

Figura 3: Imagem basica da producgéo de Learn

Foco prinelpal do gllents:
Maior quzlidade possivel, menor custe possivel,
lead time mais custo através da ebminagdo
constante de muda.

Justin time lidoka

Envolvimente:

Membros de equipe flexiveis e
mativados e gue estiio
continuamente a pracura de um
jeito malhor

Padronizagio

Estabilidade

Fonte: Dennis (2008)

A seguir, sera apresentado cada um dos itens que compdem a Casa de Produgao

Lean.
2.31. Estabilidade

Afirma o sistema Toyota que as melhorias seriam impossiveis sem estabilidade
dos 4Ms.

1. Man/Woman — Homem/Mulher

2. Machine — Maquina

3. Material - Material

4, Method — Método

Conforme Dennis {2008) a estabilidade comega com o Gerencial Visual e o Sistema
5S. O gerenciamento Visual & um sistema de ferramentas visuais e simples que
possibilita que todos se entendam através de uma répida “olhada”. A Gestéo Visual,
permite que todos possam ver e entender a mesma coisa, tornando a situagao

transparente, focada nos processos e priorizando o que é realmente necessario.
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2.3.1.1. Programa 58

O Sistema 5S & um conjunto de técnicas desenvolvidas no Jap&o em 1940,
projetado para criar um local de trabalho visual, ou seja um local de trabalho auto
explicativo, auto organizado, auto organizativo, e auto melhoravel, segundo Dennis
(2008). Os objetivos deste programa, de acordo com Calegare (1996), € a
motivagdo pessoal, aumento da produtividade, reducdo de custos, melhoria
continua de processo e aprimoramento da seguranga.

Os custos do programa s&o baixos e representam um pequeno investimento que
pode trazer grandes beneficios, uma pequena semente que dara origem a uma
grande arvore, com humerosos e saborosos frutos. (CALEGARE, 1996, p.90).

De acordo com Dennis (2008) o sistema 5S & simples e consiste em cinco etapas.
Esse sistema & chamado assim, por representar as iniciais de cinco palavras
japonesas: SEIRI, SEITON, SEISO, SEIKETSU e SHITSUKE.

A. Seiri: Senso de Arrumacao

Seiri significa senso de organizagéo, ou seja, este primeiro principio da ordem
visual & separar o que ndo é necessario. (DENNIS, 2008, p.49). Calegare (1996)
afirma, gue neste senso deve-se organizar e esta separagéo deve ser entre o que €
necessario e o que é desnecessario no ambiente de trabalho, e também de acordo

com a frequéncia de trabalho.

Figura 4: Sequéncia do SEIRI

l Verificar a Dispor de
™ frequéncia de acordo com I
I uso frequéncia q

h 4

Classificar os

l__ ltens Nig Necegssarios _I

| Verificar Transferir para
J utilidade em onde seja Gtil |
l outros ]

pr————— . e i e

) 4

Fonte: Calegare (1996)



25

B. Seiton: Senso de Arrumagao

Seiton significa arrumagéo. Apos separados os itens na primeira etapa, o segundo
momento & a organizar e classificar o que sobrou para minimizar movimentos
desperdicados (DENNIS, 2008, p.50). Segundo Calegare (1996), significa
determinar o local especifico de cada item e identifica-lo de tal forma que qualguer

pessoa possa localiza-lo com facilidade.

Quadro 1: Destino a ser dado aos itens na arrumagéao

Ciassificacio do Item| Frequencia ou Potencialidade de usc Destino a ser dado

Uso Constante Manter o mais préximo do setor de utilizacdo

Necessério Uso Ocasional Manter um pouco afastado do setor de utilizacdo
Uso Raro [No entanto ainda necessario} |Colocar em local afastado do setor de utilizagio
Sem uso na empresa Sucatear ou Vender Logo que possivel

N . Util a outro Setor Transferir para o outro Setor, onde & Gtil

N30 Necessario - = - - T——

Potencialmente Util na empresa Transferir para outro local, onde aguardara destinaggo.

Fonte: Calegare (1996)

De acordo com Calegare (19986), as coisas da empresa devem ser usada por todas
as pessoas autorizadas, sempre que necessario e sem a necessidade de se

perguntar a alguém onde estd, o objetivo é tornar o seu uso mais facil para todos.

C. Seiso: Senso de Limpeza

Seiso significa limpeza, momento de manter o local de trabalho limpo, a equipe de
5s deve definir: O que limpar; Como limpar; Quem ird limpar; e o que significa

limpar, explica Dennis (2008).
Segundo Calegare (1996) o senso de limpeza implica em:
» Prevenir para nao sujar,

= Manter limpas as coisas que séo utilizadas;

»  Prover meios para a limpeza.
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D. Seiketsu: Senso de Padronizagao

Seiketsu significa padronizar. Para esta etapa, o local de trabalho esta limpo e bem
organizado e deve-se criar e aplicar padrées para as etapas 1, 2 e 3, e apos, criar
padrdes para a forma a qual o trabalho é realizado. (DENNIS, 2008, p.54)

E preciso haver um sélido compromisso de toda a coletividade para a mudanga de
habito, afirma Calegare (1996}, a fim de que as boas condigbes de trabalho sejam

sempre mantidas. Isto implica em educagéo das pessoas.
E. Shitsuke: Senso de Autodisciplina

Shitsuke significa disciplina. Para esta Ultima etapa, a equipe deve pensar e se
organizar para assegurar que o programa 5S realizado crie raizes na empresa e se
torne uma forma usual de se trabalhar (DENNIS, 2008, p.55). Segundo Dennis
(2008), o treinamento 5S deve ser incorporado ao plano de treinamento do Lean.
Este € um investimento com retorno muito rapido e introduz a linguagem da
producdo Lean aos membros da equipe e establece bases de toda a atividade
futura.

E a opcdo de aceitar as regras estabelecidas pela coletividade e de se esforcar
para que esas sejam cumpridas. E dizer ndo a indisciplina, & quebra das regras de
seguranga, a tudo que prejudique o ambiente de trabalho. E enfim, beber em

harmonia com os demais colaboradores, conforme Calegare (2006).
2.3.2 Padronizacgio de Trabalho

O trabalho padronizado é uma ferramanenta para desenvolver, confirmar e
melhorar os processos? de acordo com Dennis (2008); e de acordo com Calegare
(1996), & establecer, em consenso com os envolvidos, um procedimento a ser
seguido rotineiramente para a execug@o de uma atividade, usando sempre os
mesmos métodos, materiais, maqguinas, meios de medir e meio-ambiente, com
mao-de-obra qualificada, treinada e motivada e com verificagdo continua dos

resultados obtidos.

2 De acordo com Calegare (1996), processo € um conjunto de causas que produzem, um ou mais
efeitos.



27

A padronizagéo do trabalho apresenta diversos beneficios como a estabilidade de
processo que quer dizer a possibilidade de repeticdo; pontos de inicio e parada
claros para cada processo; aprendizagem organizacional, ou seja, manter-se o
know-how e a experiéncia; a solugao de auditorias e de problemas, pois o trabalho
padronizado permite avaliar a situagdo atual do processo; envolvimento do
funcionario, pois a padronizagéo é criada pelos funcionarios e treinamentos, a base
para este ja foi elaborada anteriormente com a criagdo do trabalho padronizado,
segundo Dennis (2008).

Para uma equipe padronizar o trabalho devem ser utilizados trés formularios,

segundo Dennis (2008):

» Quadro de capacidade de produgao: determina a capacidade de
uma maguina em um processo;

» Tabela de combinacdo de trabatho padronizado: esta tabela mostra os
elementos de trabalho e sua sequéncia, tempo por elemento de trabatho,
tempo de operador e de maquina e interagdo entre os operadores e
maquinas ou entre operadores diferentes;

» Diagrama padronizado. ajuda a racionalizar o /ayout e treinar os

funcionarios.

Segundo Dennis (2008), o trabalho padronizado & um processo cujo objetivo € 0
Kaizen, melhoria continua. O trabalho padronizado deve ser aiterado. Muitas vezes,
a oportunidade kaizen s&o Obvias e incluem perdas evidentes. De acordo com
Calegare (1996) a padronizagio de trabalho faz com que todas as tarefas sejam
cumpridas voluntaria e rotineiramente da mesma forma, sem novidades, de forma
que os resultados sejam sempre aqueles esperados, bons e com pequena
dispersao.

Como as pessoas envolvidas cumprem voluntariamente os procedimentos criados
por eles prorpios e como esses sdo aperfeicbados ao longo do tempo, os
resultados sdo sempre 0s mesmos: positivos, segundo Calegare (1996).

Esta padronizacao pode parecer uma ferramenta simples, e no entanto, trata-se da
ferramenta-chave para localizar e remover o desperdicio em qualquer processo,

seja ele administrativo, de servigos ou na produgéo (KOENIGSAECKER, 2011).
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2.3.3 Just in Time (JIT)

Conforme afirma Rotondaro (2014), just in time nada mais € que uma disciplina de
operacgdo que pode ser praticada em situacdes diversas. No modelo de produgéo
Lean, JIT é a logica fundamental que orienta cada elo da cadeia de produgéo a
“produzir’” somente o produto requerido, no momento necessario e na quantidade
exata, de modo a estabelecer um sistema que produza puxado pela demanda.
Segundo Imai (1992), just in time significa que o numero exato de unidades
necessarias & levado a cada estagio sucessivo de produgdo, no momento
apropriado.

Puxar significa que ninguém fluxo acima deve produzir bens ou servigos sem que o
cliente fluxo abaixo tenha feito o pedido. No sistema puxado mais comum, o cliente
retira o produto e a fabrica preenche a lacuna criada a partir disso. A aplicagéo
deste sistema é um pouco complicada, pois depende de uma mudanga na cultura

da empresa, informa Dennis (2008).

2.3.4 Jidoka

Segundo Dennis (2008, p. 109), o termo jidoka significa criar processos livres de

defeitos por constantemente fortalecer:

» a capacidade do processo;

= a contecéo, os defeitos s&do rapidamente identificados e contidos em uma
zona,

» o feedback, para que rapidas contramedidas possam sertomadas.

De acordo com Shingo (2010), jidoka representa a automagao, a ideia principal da
possibilidade de um operador ter a condigdo de trabalhar em varias maguinas ao
mesmo tempo, sendo que o processo pode ser interrompido a qualquer momento
apos a detecgdo de uma anomalia ou da finalizag&o de um processo. Segundo Imai
(1992), esta automacgao é projetada para a maquina parar automaticamente sempre

que for produzida uma peca com defeito.
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2.3.5. Ferramentas da Qualidade do TQM

Para Koenigsaecker (2011), o Sistema Toyota desenvolveu algumas ferramentas
especificas da qualidade para a solugdo de problemas. Estas ferramentas sao

apresentadas nos topicos seguintes.

2.3.5.1. Poka Yoke

Poka significa erro inadiverido e yoke prevengao. Poka yoke significa implementar
dispositivos simples, de baixo custo, que, ou detectem situagbes anormais antes
que ocorram, ou, uma vez que essas tenham ocorrido, parem a linha para previnir
defeitos (DENNIS, 2008, p.114). Também chamado de dispositivo a prova de erro,
trata-se de uma abordagem de retomada de passos individuais do processo para
que nenhum deles seja feito de maneira incorreta afirma Koenigsaecker (2011).

De acordo com Koenigsaecker (2011), poka-yoke tem o objetivo de impedir a
ocorréncia de defeitos atuando diretamente nas causas bdsicas. Os dispositivos
nao impedem o erro (por exemplo o esquecimento) mas impedem que este erro se

transforme em um defeito.

O dispositivo poka-yoke ideal € aquele implantado durante o desenvolvimento do
produto. Se os engenheiros conseguirem implementar componentes individuais de
forma que ndo possam ser manufaturados incorretamente, mais adiante, no projeto,
a companhia nao terd a necessidade de projetar dispositivos poka-yoke no
processo. (KOENIGSAECKER, 2011).

2.3.5.2. Andon

Segundo Koenigsaecker (2011), andon em Japonés significa lampada, ou
luminoso. A ideia € ter um sinal sempre que surgir uma questao potencial sobre a
qualidade. As luzes podem ser de diferentes cores para indicar diferentes
situagcbes, como por exemplo a luz amarela para indicar “acho que estou
enfrentando um problema”, e a luz vermelha para indicar “tenho um problema de
verdade e preciso interromper meu trabalho porque vou passar adiante uma peca
defeituosa”. As lampadas de andon também costumam seguir um som que facilita

os lideres das equipes a conhecimento do problema. Qualquer integrante pode
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acender a lampada guando se deparar com um problema, ao mesmo tempo a lider
da equipe tem a obrigacdo de dar inicio ao programa de analise do problema para

garantir que a lampada nio seja mais acesa em fungéo daquele mesmo problema.

2.3.5.3. Kanban

De acordo com Contador (2010), o sistema de “puxar’ a produgdo a partir da
demanda, produzindo em cada estadgio somente os itens necessarios, nas
quantidades necessarias e no momento necessario, ficou conhecido no Ocidente
como sistema Kanban. Segundo Koenigsaecker (2011), a ferramenta Kanban,
também conhecida como cartdao Kanban nao deve ser somente utilizado para
controle de movimentos. Os cartdes Kanban devem ser apenas utilizados se for
constatado no processo que é possivel realizar a sua ligagéo através de cartdes.

Para Dennis (2008), o kanban pode ser representado de outras formas como um
espaco aberto na area de produgéo que indica que um produto foi retirado e deve
ser reposto, uma linha em uma esteira ou em uma prateleira de estoque ou uma luz

no painel de controle da produg&o.

24. Melhoria de Processo

Melhorias nos processcs séo passiveis de serem construidas a partir de novas
ideias e do repensar das nogoes basicas. O passo inicial para o entendimento dos
novos sistemas de producgdo japoneses € a compreensdo de seus conceitos
fundamentais (SHINGO, 1996, p.43).

De acordo com Werkema (1995), um processo € uma combinagdo dos elementos:
equipamentos, insumos, métodos ou procedimentos, condigdes ambientais,
pessoas e informagées do processo ou medidas, tendo como objetivo a fabricagao
de um bem. A empresa & considerada um processo existindo dentro dela varios
outros processos menores € que ainda podem ser divididos. Segundo Calegare
(1996), processo € um conjunto de causas que produzem um ou mais efeitos.
Segundo Werkema (1995), esta divisdo de processos & muitc importante por
permitir que cada pequeno processo seja controlado separadamente, facilitando, a
localizagdo de possiveis problemas e a atuacédo nas causas destes problemas, o

que resulta na condugdo de um controle mais eficiente de todo processo.
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Problemas sao definidos como o resultado indesejavel de um processo, ou seja,
sao um item de controle que nao atinge o nivel desejado.
Para Moura (1997), o processo representa um conjunto de atividades similares e

subsequentes que fazem uso de recursos para agregar valor ac produto.

2.4.1. Layout

Segundo SHINGO (1996), methorar o transporte significa reduzi-lo ou elimina-io, e
a unica maneira de se alcancar este objetivo € com a melhoria do fayout. O layout
funcional & o agrupamento em um mesmo local de equipamentos similares. Este
layout, inevitavelmente, requer transporte entre processo, 0 que aumenta os custos,
sendo um fendmeno de perda que nao agrega valor aos produtos. A melhoria em

transporte e operagbes de transporte deve ser analisada e refletida

cuidadosamente.

2.4.2 Tempos de Set Up

A maioria das maquinas (e, paralelamente, muitos processos intelectuais) tem um
set up que é o tempo durante o qual o posto de trabalho é preparado para um
produto ou servigo diferente. Esse tempo de set up é a causa principal dos lotes de
producéo; em administragédo, os departamentos funcionam como silos fisicamente
separados que se conectam unicamente através de uma sala de correspondéncia,
criando assim lotes de fluxos de informagédo. Uma descoberta pioneira foi a de que
os tempos de set ups tidos até entdo como somas fixas de tempo para uma
determinada maquina, ndo eram em absoluto fixos. Eles, na verdade, poderiam ser
reduzidos segundo Koenigsaecker (2011).

De acordo com a descoberta de Shingo (1996), os sef ups poderiam ser reduzidos
em todos os tipos de equipamentos. Assim, desenvolveu-se uma pratica
padronizada (geralmente referida como SMED? - troca de matrizes em menos de

um digito, inferior a 10 minutos), a fim de reduzir os tempos de setup.

* A sigla SMED, Simulation Model Driven Engingering, é traduzida para portugués TRF - Troca rapida
de ferramentas (KOENIGSAECKER, 2011).
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2.5. Pensamento A3

De acordo com Sobek e Durward (2010), o pensamento A3 € uma ferramenta que
estabelece uma estriura concreta para implementar a gestdo PDCA e ajuda a levar
autores de relatérios a uma compreensdc mais profunda do problema ou da
oportunidade, além de dar novas ideias de como atacar o problema. Este relatério
facilita a coesdo e alinhamento interno da organizagéo em relagdo ao melhor curso
de acao.

O relatério A3 deve ser elaborado por uma equipe e ndo em isolamento, por um
individuo trabalhando sozinho, segundo Sobek e Durward (2010).

O pensamento A3 é separado em sete elementos que interagem e reforgam uns
aos outros, A seguir, apresentam-se os elementos de acordo com Sobek e
Durward (2010).

Elemento 1: Processo de raciocinio 16gico

Os relatérios A3 bem utilizados, assim como os padrées de pensamento por tras
deles, ajudam a promover e reforgar os processos de raciocinio légico completo gue
atacam todos os detalhes importantes, consideram vérios caminhos em potencial,
levam em consideragdo os efeitos da implementagdo, antecipam possiveis

obstaculos e incorporam contigéncias.

Elemento 2: Objetividade

Como a observagdo humana é inerentemente subjetiva, cada pessoa vé& o mundo de
uma maneira um pouco diferente da outra. Assim, as representagbes da realidade
que as pessoas sentem podem ser muito diferentes, e cada pessoa tende a
acreditar que a sua representacéo & a certa.

O ponto & que a objetividade € um componente central da mentalidade do
pensamento A3. Os solucionadores de problemas de sucesso testam
continuamente a sua compreensdo de uma situag@o, analisando suas
pressuposicées, seus vieses e suas imcompreensdes. Ha pouco espago neste

pensamento para opnides quantitativas ou desejos

Elemento 3: Resultados e Processo

Este elemento diz que tanto os resultados quanto os processos séo importantes. Os
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resultados ndo sao preferiveis ao processo usado para atingi-los, e o processo nao

é elevado acima dos resultados. Ambos sd0 necessarios e criticos para a melhoria e

para o desenvolvimento da equipe.

Elemento 4: Sintese, Destilagao e Visualizagao

Pode-se dizer que este elemento, dentro do pensamento A3, encoraja a
visualizacao de informagdes sintetizadas principais para comunicar a mensagem de
maneira clara e eficiente. Na verdade, em muitos casos, o proprio ato de criar uma

visualizag&o ajuda o processo de sintese e destilagao

Elemento 5: Alinhamento

Este quinto elemento destaca-se pela grande importancia em se fazer acordos em
relagdo as decisbes sobre cursos de agéo especificos. Colocar os principais fatos
sobre a situagdo, o raciocinio, a acao proposta e o plano de acompanhamento no
papel da a cada pessoa afetada algo concreto com o qual pode concordar ou
discordar.

O alinhamento envolve a comunicagdo tridimensional: horizontal (através da
organizacao), verticial (em toda a hierarquia) € em profundidade (para frente e para
tras). E o fato de o relatério A3 ser escrito significa que pode ser usado como
referéncia no futuro, o que ajuda a garantir que o acompanhamento e a avaliagéo

serao consistentes e estaréo alinhados ao plano original

Elemento 6: Coeréncia interna e Consisténcia externa

Um dos segredos do relatério A3 é o estabelecimento de um fluxo légico de uma
secdo do relatdrio para a seguinte o que promove a coeréncia interna da
abordagem de solugédo de problemas.

O uso do relatério A3 reforga um padrdo generalizado de solugdo de problemas e
aumenta a visibilidade e coeréncia da abordagem usada. O tema em questio deve

ser consistente com as metas e os valores da organizacao.

Elemento 7: Ponto de Vista Sistémico
Antes de se envolver com um curso de agéo especifico, o individuo é onentado a

desenvolver uma compreenséo profunda sobre:
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= O proposito do curso de agao;
= Como o curso de acao faz avancar as metas, necessidades e prioridades
da organizac&o;

» Como ele se encaixa no contexto e afeta outras paries da organizagao.

Em geral é preciso evitar solugdes gue resolvem um problema em uma parte da

organizacao e criem outro em outra parte.

2.5.1. Relatorio A3

O relatorio A3 & composto de sete segdes além de um tema ou titulo. A seguir,

estas sec¢des sdo melhor explicadas segundo Sobek e Durward (2010).

» Tema: Descrever objetivamente o problema discutido no relatério, de forma
a refletir o contetido tematico do histdrico geral apresentado ao publico;

= Histérico: Documentar toda a informacao historica essencial para que se
entenda a importancia do problema;

»  Condicdo atual e descri¢cdo do problema: Esta é segao mais importante do
relatério. Enquadrar a condigdo atual de maneira simples para a
compreensao do leitor. O objetivo principal desta secdo & enquadrar o
problema de maneira util para comunicagéao e dialogo.

= Declaragdo do objetivo: Esta declacdc deve lidar com, aoc menos, duas
questdes fundamentais. A primeira € como saber que o projeto teve
sucesso ao final da implementacéo e a segunda € que padrdo ou base sera
utilizado.

* Andlise da Causa Fundamental: Continuar a investigacédo da condicéo atual
até descobrir a causa fundamental dos sintomas do problema identificados
no diagrama de condicdo atual. Ferramentas da qualidade sao utilizadas
nesta etapa.

» Contramedidas: Esta se¢cao € muito parecida com uma lista de agbes sobre
como o problema ou investigacéo foram abordadas. As contramedidas séo

descritas em termos de 5W1H*.

* BW1H: E uma ferramenta da gualidade que identifica as acfes e as responsabilidades de quem ira
executar uma atividade, através de um questionamento, capaz de orientar as diversas agbes que
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= Verificagao/ Confirmagéo do Efeito: Preencher uma secéo de confirmagéo
de efeito e forga para verificar a eficacia total dos itens de acao.

» Acbes de acompanhamento: Secéo final que deve refletir o passo agir do
ciclo PDCA.

3. METODOLOGIA

A metodologia aplicada para o desenvolvimento e conclusao deste projeto € um
estudo de caso baseado no histérico de uma confeccéo téxtil e a utilizagdo de

ferramentas da qualidades em seus processos produtivos.

4. ESTUDO DE CASO

4.1 Caracterizagao da empresa

A empresa de estudo de caso do presente trabalho € uma industria de confecgao
téxtil que nao pode ser identificada por sua razdo social original, portanto a

empresa sera citada com nome Alfa.

4.1.1 Ramo de Atividade

Empresa familiar de grande porte com atuacdo no ramo de confeccéo de vestuario
esportivo feminino e masculino e de calgados. O foco da empresa, para o presente

frabalho, sera somente a area de vestuario.

4.1.2 Ano de Fundacao e Localizagao

O Grupo foi originado da fusdo de 2 industrias téxteis: Empresa 1, fundada em
1968, e Empresa 2, fundada em 1980. Em 2003, a Empresa 2 adquire agdes da
Empresa 1 e com esta fusdo forma-se a empresa Alfa.

A empresa possui 10 unidades de negécios no Brasil divididas em vestuario e

deverdo serimplementada. O que (qual a causa do problema); Como (como foi investigado ou
implementado);, Quem (quem foi o responsavel pela contramedida); Quando (quando foi
implementada) e Onde (onde foi implementada) (SOBEK E DURWARD, 2010).
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calcados, localizadas nos estados Ceara, Bahia, Santa Catarina e Rio Grande de

Sul.
A Unidade da Empresa Alfa analisada no presente estudo de caso esta localizada

na cidade de Vitéria da Conquista, Bahia.

4.1.3 Numeros de Funcionarios

A unidade da empresa de Vitoria da Conquista & composta por 785 colaboradores
sendo que 681 sao colaboradores da producéo.

A grande maioria é do sexo feminino, de idade média entre 20 e 50 anos.

4.1.4 Principais Produtos

A empresa Alfa tem como principais produtos, vestuario esportivo voltado tanto
para o publicc masculino quanto para o feminino, atendendo consumidores de
todas as faixas etarias.

Os produtos estédo, em sua maioria, relacionados a esportes como futebol, corrida e
exercicios realizados em academias.

Os produtos fabricados sao camisetas regata, camisetas de manga curta e manga

longa, shorts e caigas.

4.1.5 Principais Mercados

A empresa comercializa seus produtos em dez lojas de fabrica para funcionarios
que se localizam em todas as fabricas citadas no item 4.1.2.

A empresa Alfa, produz para as seguintes marcas: Nike, Fila, Umbro, Tryon.
Vendem direto para Zag esportes e também para as lojas das Grandes Marcas,

assim como para seus clientes chaves.

5. PLANEJAMENTO DA EMPRESA

5.1 Missao

Ser a melhor e mais eficaz empresa do segmento, oferecendoe produtos desejados
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pelos consumidores, de forma agil e criativa, gerando ganho aos clientes,

colaboradores e acionistas, com ética e responsabilidade social e ambiental.

5.2 Visao

Proporcionar solugdes industriais e mercadoldgicas para marcas esportivas e de

calgados.
5.3 Valores

Os 4 valores da companhia sao listados abaixo.

s Integridade: Competitividade, com ética e responsabilidade,

o Competéncia: Busca pelo mais alto grau de eficiéncia na produgéo e pelas
melhores praticas de gestao;

e Estilo: Valorizagao das formas e beleza no esporte;

» Superagao: Romper limites, em busca de novos padrdes.

6. DESCRIGAO DE PROCESSOS

Neste topico sera apresentada a descricdo de cada etapa do processo, desde a
compra do tecido que sera utilizado até a expedigdo do produto no cliente.

A etapa inicial de todo o processo € o Desenvolvimento do Produto que pode ser
considerado uma das mais importantes, pois para o produto ser criado, a empresa
deve ter claro em seu escopo o mercado de atuagéo e identificar as necessidades e
perfil do cliente e suas tendéncias. A empresa analisada no presente trabalho
possui a area de desenvolvimento de produto, porém esta ndo atua na criagéo de
um modeio em si, pois as bases e o escopo sdo enviados pelos clientes. A area de
desenvolvimento é responsavel por verificar a viabilidade do projeto, elaborar
protétipos apods a modelagem e a grade de tamanhos.

A Modelagem ¢é a etapa em que o modelista faz o molde da peca e interpreta as
fichas técnicas desenvolvidas pelos estilistas das marcas. Toda a modelagem da
empresa Alfa é desenvolvida através de software e o corte do molde e

automatizado, reduzindo a chance de erro e desperdicio de tecido.
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O Prototipo € uma peca pronta geralmente no tamanho Médio (M), através da qual
verifica-se o caimento, modelagem e também se as medidas e embelezamentos da
peca estdo de acordo com a especificagdo solicitada pelo cliente. Nesta etapa,
ajustes podem ser realizados e a verificagdo de custos e da viabilidade técnica s&o
analisados. A area de desenvolvimento, juntamente com a area da modelagem, é
guem realiza esta etapa.

Apbés a pega piloto pronta, analisada e aprovada pela empresa Alfa, estas
informagdes e a amostra sdo encaminhadas aos clientes, que também verificam se
o produto estd de acordo com a especificdo. Quando aprovado o prototipo, é
solicitada a grade de tamanho, composta basicamente por Extra Pequeno (EP),
Pequeno (P), Médio (M), Grande (G), Extra Grande (XG), Extra Extra Grande
(XXG).

Apos o protétipo aprovado, a fabrica faz o pedido da quantidade de tecido para seu

fornecedor.

A Grade de tamanhos também devera ser analisada de acordo com as
especificacbes, e quando aprovada pela empresa Alfa, deve ser encaminhada para
os clientes para aprovagao.

Apos as etapas de Desenvolvimento, Modelagem, Grade de Tamanhos e Compra
do tecido, a etapa seguinte é o Enfesto de Tecidos. O enfesto é quando o tecido &
colocado, folha por folha, em uma mesa. A quantidade de folhas de tecidos varia de
acordo com a quantidade de pecas que se deseja produzir. Nao se pode deixar
sobras exageradas na largura nem no comprimento do enfesto, pois isto aumenta
o desperdicio de tecido.

Todo o enfesto é automatizado na empresa Alfa, e apés este procedimento, o risco
¢ feito, ou seja, a marcagao indicada pelo software, na tentativa de minimizar o
desperdicio de tecido.

Neste momento, inicia-se a etapa de Corte, que também ¢ automatizado na
empresa Alfa, ou seja, este procedimento é o corte das pegas na linha do risco.
Prioriza-se a precisdo do corte. Este item € importante na qualidade do produto
final, pois é através dos cortes que as pecas va8o se encaixar entre si para serem
costuradas.

As pecas cortadas seguem até a Preparagdoc para costura, etapa imprescindivel

para a produtividade e qualidade da costura. E o momento em que as pegas, ja
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cortadas, sdo separadas por tamanhos e partes, e distribuidas para as costureiras.
Um exemplo é uma camiseta, para a qual foram cortadas frente, costas e mangas,
estes trés itens sd@o separados por lotes iguais e distribuidos entre as costureiras.

O profissional que prepara as pegas deve estar munido da Ficha Técnica, que
auxiliara na identificagc@o de todas as partes gue compdem a pega, bem como de
seus aviamentos. Sdo separados em uma caixa somente uma referéncia, um
tamanho e uma cor do modelo. Os aviamentos devem estar completos e somente
devem ser encaminhados para a costura as caixas que estiverem complefas e
organizadas.

Estando na Costura, os lotes s&o organizados. O lote que chega a Costura &
organizado de maneira que haja um bom aproveitamento das maquinas pelas
costureiras. O magquinario & dividido por tipos de costuras e etapas do processo.
Nesta etapa ocorre a unido das partes, formando o produto final.

Os produtos os quais devem ser decorados, ou seja, que devem ter uma estampa
efou um bordado aplicado, dependendo das condigbes iniciais definidas no
Desenvolvimento, podem receber o aplique apds a etapa da costura ou até mesmo
antes, sem que as partes da peca estejam unidas.

Na finalizagédo do processo, ocorre a Embalagem das pegas. Ja dobradas e
etiquetadas, as pegas sdo embaladas e fechadas para seguirem para o estoque.
Embelezamentos nas pegas como estampa, bordados e heat transfer® s@o
colocados agregando mais valor ac produfo. Estes sao automatizados e realizados
guando solicitados pelos clientes.

As pecas ndo sdo passadas e sim vaporizadas, a fim de evitar vincos e defeitos.
Esta etapa & importante em alguns tipos de produtos, pois quando sofrem maus
tratos durante a producgéo, acabam amassando muito o tecido e também assentam
as costuras, comprometendo a aparéncia da peca.

Devidamente completas, s&o colocadas etiquetas de identificagdo como tamanho,
codigo do modelo, género.

Durante todos os processos, o departamento da Qualidade estd atuando,
realizando auditorias para verificar 0 desempenho da produgéo a fim de garantir

que o produto seja entregue em boas condigdes.

5 Heat Transfer ¢ uma tecnologia de decoragio que consiste na impress&o de um substrato de papel
com posterior transferéncia da imagem através de calor e pressao em tecidos.
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A Expedicdo na empresa Alfa é trabalhada seguindo a ordem de pedidos dos
clientes e a mercadoria segue através de caminhdes. Estas saidas ocorrem trés
vezes por semana, para diferentes localidades do Brasil. Toda a parte de logistica e
transporte & da empresa Alpha e n&o é terceirizada como fazem a maioria das

empresas atualmente.

7. RESULTADOS E DISCUSSAO

7.1 Cultura Lean

A seguir, apresenta-se um breve resumo do histérico da empresa, relacionado

a qualidade de produto e ao processo produtivo.

Em 2006, a empresa Alpha iniciou a parceria com um de seus maiores clientes em
volume, cliente X. Em 2009, um volume de acordo com a capacidade e experiéncia
da empresa Alpha foi solicitado pela empresa X, tendo a empresa Alpha aceitado.
Os resultados, porém, nao foram satisfatdrios, e muitos problemas de gualidade de
produto final foram encontrados, fazendo com que a empresa perdesse a
credibilidade no mercado, bem como com o cliente X.

Devido a este acontecimento, a alta geréncia decidiu que era hora de mudancgas,
ou a empresa nao iria progredir, visando a este grande parceiro, que apresentaria
um projeto de ordem global para o Brasii em 2010, do qual a empresa Alpha
gostaria de ser detentora.

A empresa X possui um programa interno de Lean Manufacturing, o qual aprova
industrias téxteis mundialmente que est&o interessadas em ser Lean. Com isto, as
empresas ganham pontuagéo e visibilidade para maiores produgdes.

A empresa Alpha, entdo, aderiu a ideia de que uma cultura organizacional é
definida pelas atitudes ou habitos de seus lideres; em outras palavras, a cuitura &
formada por aquilo que os lideres fazem. E o que eles fazem é essencial para o
sucesso da companhia.

Por isso, em 2010, a empresa Alpha decidiu que era o momento da mudanga e
através de consultores, visitas a fabricas bem desenvolvidas na Asia e treinamento
de pessoal em Lean Manufacturing, iniciou-se a mudanga de cultura da empresa.

Alpha entéo elaborou a sua estratégia de implantagao a partir de:
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. Treinamentos das equipes;
. Definigao dos problemas ou melhorias a serem tratados;
Estudos das causas e sugesides de solugbes com

equipes mulitidisciplinares, montagem de plano de agao;

. Implantacéao das melhorias;
. Manutencdo da melhorias;
" Melhorias das melhorias.

Com essas mudancas, a empresa Alpha foi ganhando, aos poucos, a confianga do
parceiro X: pequenos volumes foram colocados inicialmente, e gradativamente
foram sendo alterados até a capacidade maxima da empresa. O que pode ser
observado no grafico 1 € que em 2009, foi exigida toda a sua capacidade e a
empresa nao cumpriu a proposta com sucesso; e a partir de 2010, quando se

iniciou a mudancga, a empresa Alpha sé apresentou crescimento.

Grafico 1: Histérico de volume junto ac Parceiro X
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Fonte: Elaborado pela Autora (2015)

7.2. AcgoOes Lean

Todas as agbes da companhia s8o avaliadas, em primeiro lugar, de acordo com o

impacto que poderdo ter para o cliente. A meta € maximizar a satisfagao do cliente,
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e ao mesmo tempo, minimizar o custo ou desperdicio no processo da confecgao

téxtil.

7.2.1. Implantacio

A implantacdo do novo sistema se deu através da criacdo e aprimoramento de
ferramentas da qualidade que inicialmente n&do era bem executadas e bem
sucedidas ou eram, até mesmo, desconhecidas.
Todos da empresa passaram por diferentes treinamentos com consultores,
seguindo a estratégia definida inicialmente e toda a mudancga se deu lentamente,
atraves do aprendizado e medigao dos resultados obtidos.
Uma equipe foi mobilizada para iniciar o trabalho de mudanca. Inicialmente um
Mapa de Fluxo de Valor foi desenhado para ver que tipo de Muda (desperdicios) a
empresa estava tendo. Esta atividade permitiu que a equipe identificasse os
desperdicios dentro do conceito de valor agregado durante todo o fluxo do produto.
A equipe identificou os processos que acrescentavam valor e 0s processos que
nao agregavam valor, desde a compra da matéria prima, corte, costura, colocagéo
de decorativos e passando pela cadeia de transporte e estoque.
Assim, foi possivel visualizar o quanto alguns processos tornavam-se lentos por
conta de uma distancia fisica de um elo para o outro. Os colaboradores tinham que
se deslocar, andar muito para resolver certos trabalhos e isso gerava uma lentidao
em toda a produgdo. Alguns processos foram conectados, reduzindo o tempo de
transporte.

Figura §: Diferengas de controles e estogues.

Controles Antes Controle Depois

s - e e e ey - .

Fonte: Elaborado autor (2015)
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A primeira mudanca de cultura foi de que producéo seria informada e analisada
por gquantidade produzida versus quantidade produzida com boa qualidade.

No sistema puxadc ou da forma puxada mais comum, o cliente retira o produto e a
fabrica preenche a lacuna criada a partir disso. Esse sistema faz com que a empresa
produza o necessario no momento correto, somente através de uma demanda
especifica. A fabrica fara um e somente um produto novo produto, exatamente como
aquele que foi comprado, com objetivo de repor o estoque minimo. Dessa maneira
ndo ha necessidade de trabalhar com complexas previsbes de vendas que
frequentemente falham devido a uma série de fatores mercadolégicos.

Todo o projeto foi aplicado inicialmente em uma Gnica célula, e apds resultados

positivos, aumentou-se gradativamente a sua execucdo e atividades

implementadas.

7.2.2. Células/ Linhas de Produgéo

Diante das mudancas, alguns colaboradores reagem negativamente, sendo este
um grande desafio, como fazer para obter uma méao de obra flexivel que se
ajuste rapidamente as necessidades de cada novo fluxo de trabalho sem
demandar grandes esforgos gerenciais ou outros recursos.

Na implantagéo dos projetos da empresa Alpha, sempre se considerou o
envolvimento de todos os funcionarios como uma necessidade basica para o
sucesso. A ideia era: se as pessoas entendessem e comprassem a logica que
estava sendo montada como uma coisa boa, elas a aplicariam com facilidade.

A diferenga que se pode observar entre a empresa antes e depois da implantagéo
da cultura Lean, € que as células tornaram-se polivalente, ou seja, antes havia
quinze funcionarios por célula, sendo que cada um realizava uma fungéo

especifica; e apos o Lean, encontram-se oito funcionarios por células.

Pode-se dizer que a polivaléncia consiste em:

» Conhecer e executar véarias operagdes com qualidade garantida;

» Executar manutengao preventiva fotal (pequenas manutengdes que
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diagnosticam as maquinas, incluindo organizagao e limpeza do posto de

trabalho);

=  Executar troca rapida de ferramental;
» Fazer melhorias no processo de produgéo.

Dentre as vantagens de existir a polivaléncia na fabricas cita-se a flexibilizagao da
empresa para adaptar-se a demanda do mercado, aproveitamento mais efetivo da
mao de obra, também a melhoria da qualidade em fungéo da visdo global dos
operadores com relacédo ao processo de fabricagdo, e por fim, a motivagao e
comprometimento, através do enriquecimento do trabalho e fim da divisdo de
tarefas.

Na nova fase, a empresa Alpha, fez com que seus funcionarios realizassem mais
de uma funcdo, como, por exemplo, fechar e pregar a gola. O fluxograma de

producéo pode ser observado no APENDICE 1.

7.2.3. Retrabalho

O retrabalho consiste em realizar um conserto em uma pega o qual foi
identificado um defeito.

Inicialmente, as pecas nas quais um defeito era encontrado ficavam paradas e
jogadas em algum lugar, esperando o momento em que a producéo estivesse em
baixa ou que alguém parasse a sua atividade e realizasse o conserto.

A porcentagem media indicada como retrabalho era de 35%, ou seja, a cada 100
pecas produzidas em um dia, 35 retornam para retrabalho. Mesmo quando
aparenta ser uma coisa rapida, o retrabalho demora. Mobiliza pessoas para
desmanchar, procurar linha na cor, as vezes recortar uma parte cujo tecido também
precisa ser identificado na tonalidade, etc. Isso representa o mesmo tempo de
produgdo de uma pega nova. Entdo, a empresa Alpha estava perdendo uma
produgdo de 35 pecas a cada 100 preduzidas.

Com a implementagéo do Lean e através de estudos e benchmarking®, verificou-se
que o retrabalho precisa ser feito pelo grupo ou pessoa que o causou e s6 assim

® Benchmarking, segundo Wekema (1995), € o processo de identificaco de referenciais de
exceléncia
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havera uma preocupagéo maior com a qualidade e o indice tendera a reduzir.

A revisora final, que inspeciona 100% das pegas prontas, e a licdo de 30 minutos
que sera vista mais adiante s8o grandes aliados de uma produgdo com maior
qualidade, pois o defeito sera verificado no momento em que a peca esta sendo

produzida e a correcao torna-se mais facil.

Grafico 2: Historico retrabalho antes e depois da implantagao do

Lean.
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Fonte: Elaborado pela Autora (2015)

7.2.4. Andon

O Andon, como verificado anteriormente, € uma forma de gestdo a vista de
ocorréncias na linha de produgio.

Inicialmente, na empresa, quando um problema ocorria na linha de producdo a
mesma era parada, chamava-se a lider que verificaria qual era o problema e partiria
ao encontro do responsavel para a solugéo do problema. Este tempo de parada,
era de 20 a 30 minutos, dependendo do dia, da quantidade de células com
problemas, da gravidade e demanda do problema.

No momento de implementagdo desta nova cultura, luzes de diferentes cores foram
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inseridas na produgéo, assim como procedimentos para que todos os funcionarios
estivessem alinhados.

Estas luzes sdo de trés diferentes cores e indicam problemas. As cores informam a
area e o que esta sendo solicitado no momento. A luz verde indica que o problema
€ a qualidade, a luz vermelha indica que o problema é mecanico e a amarela
informa que a célula esta com problemas de abastecimento de produto.

A partir do momento em que a luz é acesa, o tempo para a solugédo do problema é
de até 10 minutos, dependendo do problema em questdo, fazendo com que a
movimentagdo do operador seja minimizada e com possibilidade de resolugdo
imediata de problemas, contribuindo para a melhora na gestao da produtividade,

com o aumento da eficiéncia e da agilidade.

Grafico 3. Tempo para solugdo de problema, antes e depois do Lean

# Tempo para sotucdo de
problemas na célula (min)
Antes do Lean

Tempo para soiucdo de
problemas na célula (min)
Apds Lean

Fonte: Elaborado pela Autora (2015)

7.2.5. Poka-Yoke

Alguns itens de melhoria para evitar falhas foram implementados em alguns dos
processos para garantir melhor qualidade nos produtos. Antes dos comentarios
referentes aos processo, serd explicado o que cada um destes processos
representam.

Processo bordado: opera através de uma maquina de criar desenhos e figuras
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ornamentais em um tecido, utilizando para este fim diversos tipos de ferramentas
como agulhas, fios de algodéo, de seda, de 14, de linho, de metal, dentre outros,
de maneira que os fios utilizados formem o desenho desejado.

No processo de bordado, foi colocada uma marcagdo na mesa, no formato da
camiseta, para colocagdo de um bastidor’ sempre no mesmo local. Este item
minimiza a posibilidade de erro e de desvios devido a colocagdo ser humana.
Também no bordado, tem-se gabaritos para verificaggo na revisdo se o bordado
esta de acordo com o especificado.

Processo de Serigrafia: € um processo lento e um dos mais antigos que existem, no
qual se utilizam telas (matrizes), tinta, rodo ou puxador. As telas possuem micro
furos por onde a tinta penetra por conta da pressao exercida através do rodo ou
puxador. No processo de serigrafia da empresa Alpha, na mesa onde séo
colocadas as partes da pega inicialmente cortadas, os bergos possuem uma
marcacéo da pega, para nac haver erro ou desvios no momento da estamparia.
Processo de colocacdo de Heat Transfer. transferéncia de uma imagem impressa
em uma impressora a laser ou jato de tinta em papel especial (papel transfer),
utiliza- se uma maguina de estampar/prensa térmica para transferir a imagem para
o material desejado atraves de pressao e calor. Na colocagéo de Heat Transfer, na
magquina onde 0 mesmo ¢ feito existe uma marcacdo a Laser programada, que
indica o local correto para a gravac¢ao, minimizando a possibilidade de erro, por ser
um processo manuseado por ser humano.

Com todas estas implementa¢des, observa-se que para estes itens a quantidade de

defeitos é baixa quando comparado com outros processos.

7 Bastidor de bordado, equipamento acoplado ne tecide, pode ser de diversos formatos com o
objetivo de permitir boa firmeza do tecido no momento do bordado devido a agilidade da agulha na
madquina.
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Grafico 4. Defeitos ap6s Poka-Yoke implementado

Defeitos apds Poka-Yoke
implementado
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¥ Heat Transfer
H Bordado

H Corte

Fonte: Elaborado pela Autora (2015)

7.2.6. Jidoka

A fim de facilitar ao operador ou a maquina a autonomia de ser parado ©
processamentc sempre que for detectada qualquer anormalidade, a empresa
decidiu implementa-lo em seu processo atraves do corte automatizado e da
modelagem feita através de uma programa especializado.

Com o corte automatizado, feito através de um equipamento que recebe a
informagéo do programa de modelagem, o funciondrio possui mais tempo para
detectar uma situacdo anormal e rapidamente tentar consertar ou investigar a
causa raiz para establecer acdes para gue o problema ndo ocorra mais. Esta
analise & feita através dos 5 porqués e seus resultados expostos em paineis
atualizados diariamente, com um diagrama de causas e efeitos ou diagrama de

Ishikawa.
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A modelagem feita através do programa e o encaixe das pegas beneficia a
empresa em relagéo a perda de tecido e as falhas que ocorreriam em um processo

manual.

7.2.7. Programa §S

Quando implementado ¢ 58S, a empresa Alpha tinha um objetivo que era
transformar o ambiente e atitudes das pessoas, melhorando a qualidade de vida,
eliminando desperdicios, reduzindo custos e aumentando a produtividade e
competitividade.

Treinamentos foram ministrados ao longo de um ano para cada vez mais, colocar
estes conceitos para o time, e ele estar alinhado e fazer parte da base de apoio
para o método da produgdo enxuta, conforme apresentado na casa do Lean.
Convenceram os funcionarios de que a mudanga é uma porta que se abre pelo lado
de dentro, tudo sempre com o apoio e exemplo da alta direcao.

O programa foi implementado em dois anos e teve aderéncia de 100% da empresa.
Atualmente, a cada seis meses, os funcionarios recebem treinamentos sobre o
programa 58, sempre acompanhados de um video que os incentive e melhore a
sua autoestima. Anualmente, ocorre um mutirdo, no gual a empresa para um dia de
suas atividades e dedica-se 100% ao programa.

Para manter esta mudanca, mensalmente, ocorre uma auditoria e deixa-se visivel a
pontuacao, posicdo do setor e as melhorias que devem ser realizadas para o

proximo més.

7.2.8. Padronizacao de Trabalho

Todas as células produtivas, total de 30 na empresa Alpha, possuem quadros com
informativos de producdo: producéo diaria, quantidade de retrabalho, quantidade
de pecas de segunda qualidade® e a eficiéncia da célula. Com estes dados, todos
os funcionarios seguem com o mesmo objetivo.

Nos quadros também encontram-se procedimentos de frabalho, manual de defeitos

® Pegas de Segunda Qualidade s&o pegas que possuem algum defeito que ndo se pode consertar,
porém a pega pode ser comercializada.
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que podem ser encontrados e fayout da célula.

Nos quadros, observa-se o diagrama de pontos que sera visto no proximo tépico e
que gera um problema, sendo este solucionado através da espinha de peixe,
diagrama de Ishikawa e feito pelos préoprios funcionarios das céiulas durante a
reuniao diaria no inicio da manha.

Todos estes itens fazem com que a equipe esteja alinhada, unida e sabendo os
resultados e dificuldades de todas as celulas. Com estas informagdes expostas e
de facil acesso, os funcionarios sentem-se confortaveis para dar sugestbes,

entender melhor o processo e sempre que necessarios tirar duvidas.

7.2.9. Kanban

O processo de Kanban da empresa Alpha nao foi liberado para ser descrito neste

presente trabalho.
7.2.10 Pensamento A3

O Pensamento A3 ¢ elaborado pela empresa Alpha para solugdo de grandes

problemas ou quando a célula nao consegue solucionar os problemas encontrados

durante a produgao.

O modelo usado pela empresa contempla as seguintes informacdes:
a. Titulo, problema a ser resolvido;
b. Descricdo do problema atual e histérico envolvido;

c. Metas as quais pensam em alcangar ou como saber que foi
alcangado um bom resultado;

d. Analise da Causa do Problema: Utilizam-se de ferramentas da
gualidade como: Diagrama de Ishikawa e os 5 porqués;

e. Acompanhamento do problema. Este item é feito através de um
PDCA.

Todos os A3 sdo arquivados por dois anos e realizados por um time multifuncional,

a partir do qual sao criadas muitas ideias.
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7.3. Qualidade na Fonte

O conceito de qualidade téxtil e do vestuario pode ser entendido como um
conjunto de especificagbes técnicas, definidas durante o desenvolvimento do
produto téxtil e de vestuario, a fim de criar um padrao de controle de itens de
qualidade do produto final.

Na empresa Alpha, uma nova plataforma foi criada em 2013 por um de seus
clientes, visando a melhoria no processo de confecgédo, sendo o objetivo desta
plataforma elevar a qualidade dos produtos, eliminar perdas e também aumentar a
satisfagdo dos clientes das marcas para os quais a empresa trabalha. Devido a
padronizagao do trabaiho, como dito anteriormente, mesmo sendo sugestdo de um
cliente, as novas técnicas foram aplicadas para todos os clientes da empresa.

O itens implementados nesta plaforma, estdo também em estudo para ser
aplicados em outras areas dos processos, como corte, estamparia e bordado.
Porém, neste momento, seréo apenas abordados na confecgéo.

Para este presente trabalho, o novo procedimento da nova platafcnrmag sera
apresentando em ordem cronoldgica juntamente com as ferramentas e modo de
trabalho que ja foram implementados anteriormente. Juntos, novo e antigo, fazem
com que o processo se torne mais capaz de obter resultados da qualidade positivos.
Todos esses resultados sdo mostrados a seguir, nos préximos itens, levando em
consideragdo uma producdo de camisetas masculinas com estampa, em tecido

100% algodao.

7.3.1. Descrigdo de materiais

Antes de iniciar a aplicagdo das ferramentas e métodos da qualidade, sera
necessario apresentar os documentos que serdo mencionados nos proximos
topicos. Todos os documentos sdo fornecidos pelo cliente e ndo podera haver

qualguer alteracéo sem a prévia autorizacdo do mesmo.

v" Lista de Materiais : Ficha que indica a lista de todos os materiais que devera

® Quando a ferramenta apresentada fizer parte da nova plataforma, esta sera indicada.
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conter na camiseta, por exemplo, tecido, cores, etiquetas, fags, saco
plastico, dentre outros; todas estas caracteristicas dependem do tipo de
produto a ser fabricado;

v" Ficha de especificacdes: Sdo as especificagbes do produto tais como tipo
de ponto de costuras, construgdo da pega, maquinario e medidas que a
peca deve ter;

v' Ficha de decoragdo: Sdo as especificagbes dos decorados, como por

exemplo uma estampa ou um bordado, indica o seu posicicnamento,

técnicas a serem aplicadas e cores.

7.3.2. Amostra de Qualificacao

Apods grade de tamanho e ¢ prototipo aprovado e antes do inicio da produgao a
empresa deve gerar duas amostras de qualificacio. Este item faz parte da nova
plataforma.

Esta amostra devera ser completa e sem itens substitutos, ou seja, tecido, cor,
estampa, aviamentos devem ser os mesmos que serdo utilizados na produgao.
Outra carateristica é que ela deve representar a real situagéo da produgéo, ou seja,
ser preduzida em uma célula de produgéo, com medidas e construgdes adequadas,
estes itens serdo verificados com os documentos descritos no item anterior e o
teste de lavagem devera ser realizado em uma das duas amostras.

O teste de lavagem & realizado em maquina de lavar e secar profissional,
seguindo os requisitos dados pelo fornecedor de temperatura, rotagdo, tempo e
quantidade de vezes que deve ser lavada e secada a pega. Os objetivos deste

teste sao:

» Verificar a durabilidade da peca,;
= Estabilidade Dimensional;

» Entortamento de Malha;

» Solidez da cor,

» Comportamento das costuras, aviamentos e decorativos.
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O intuito de haver duas amostras de qualificagcéo, & que em uma seja realizado o
teste de lavagem e a outra amostra sirva como testemunha para comparagao de
resultados. Estas amostras devem ser arquivadas enquanto houver produgio e

sem esta amostra aprovada a produgao nio podera iniciar as suas atividades.

7.3.3. Amostra nas células produtivas

Uma amostra do que esia sendo produzido devera ser colocada na célula de
produgdc como referéncia de produto para os funcionarios, caso eles tenham
alguma duvida e para certificar-se de que estao produzindo corretamente. Este item
faz parte da nova plataforma.

Esta amostra devera ser produzida no momento em que iniciar a produgéo e ser
comparada com a amostra de qualificagao ja aprovada. Ela deve ser aprovada
visualmente quando comparada e as medidas também devem ser aprovadas.

Esta amostra ndo precisa ser arquivada, devendo ser gerada toda vez que o
produto for produzido, enquanto a amostra de qualificagdo fica arquivada para

referéncia de preducgéao e futuras consultas.

7.3.4. Inspec¢ao Primeiro Meio e dltima

Supondo que uma célula produtiva esteja produzindo 100 pecas de um
determinado modelo, no primeiro momento que produzir 15 pecas, uma pecga
devera ser retirada da produgao e comparada visualmente com a amostra da célula
e as medidas principais (comprimento e largura, cintura) devem ser tiradas. Este
item faz parte da nova plataforma.

Em um segundo momento, no meio da produg¢ao de 100 peg¢as, uma nova peca
devera ser retirada da produgdo e o mesmo procedimento acima deve ser adotado;
e em um terceiro momento, no final da producéo de 100 pecas, uma Ultima amostra
devera ser retirada, e 0 mesmo procedimento realizado.

O objetivo desta inspecdes é certificar-se de que a produgido esteja consistente, a

primeira peca igual a do meio e igual a Ultima.
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Muitas vezes, o problema que ocorreu no inicio da producéo era apenas verificado
quando o produto ja estava pronto e preparando-se para a embalagem e com estas

inspecdes o tempo de resposta e de solugéo de problemas torna-se mais agil.

7.3.5. Diagrama de Pontos

ltem da nova plataforma de trabalho, o diagrma de pontos € a Ferramenta visual
utilizada pelas células de produgdo para ilustrar informacdes com relacao a geragao
de defeitos dentro da célula de produgao.

Normalmente, esta ferramenta € uma réplica visual do produto real e da unidade de
produgao e ira indicar visualmente a localizagéao fisica e o tipo de defeitos.

Como ja foi visto anteriormente as células produtivas possuem uma revisora final,
ou seja 100% das pec¢as sdo inspecionadas. Com esta inspecao, a revisora
encontra alguns defeitos que deverao ser marcados neste diagrama, a fim de que
todos, desde o funcionaric até a alta gestdo, identifiguem facilmente qual a
dificuldade de cada uma das células, de como podem ajudar. Esta ferramenta faz
também com gue todos os dias, pela manha, as células se reinam e comentem
sobre o ocorrido do dia anterior, causando maior interacdo entre o grupo, e
aumentando a cordialidade, trazendo muitas dicas de sucesso de funcionaios mais

experientes.

Figura 6: Diagrama de Pontos
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@
®
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Fonte Elaborado pela autora (2015)
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7.3.6. Ligcao de 30 minutos

A frequéncia para executar as auditorias na células deve ser definida levando em
consideracdo que, caso exista uma reprovagao, a celula ndo deve exceder 30 min
para revisar/retrabalhar os produtos. ltem na nova plataforma.

As amostras serdo avaliadas de acordo com a Tabela NQA'®, no APENDICE 2.

7.3.7. Detecgdo de Metais

Ao final do processo e antes da colocagdo em caixas, 100% dos produtos
embalados s&o passados por um detector de metais, com percepgéo de 1mm de
metal, para evitar que cheguem ao consumidor final com algum risco de

contaminagéo por metais, podendo prejudicar a seguranga dos consumidores.

7.3.8. Auditoria Final

Quando 80% do pedido esta completo e preparando-se para embarcar, uma
auditoria deve ser realizada.

Para esta inspecéo, inicialmente uma caixa devera ser analisada, verificando se
sua etiqueta externa estd de acordo com a Ordem de Compra, bem como se a
quantidade indicada € a mesma que contém na caixa e se a disposi¢do dos
produtos esta satisfatoria.

Como proxima etapa, dependendo da quantidade total e através da tabela NQA, a
guantidade solicitada de inspecdo devera ser separada e uma peca devera ser
completamente medida e outras duas pegas terdo apenas as suas medidas
principais observadas. Do restante, sera analisado o visual.

Toda esta avaliagdo devera se dar através da comparagéo da pegca embalada com
a peca de qualificacdo aprovada e de acordo com os documentos citados no item
7.3.1.

Todo o0 material separado devera ser auditado mesmo gue pecgas forem rejeitadas e

' Tabela 2 da NBR 5426: Tabela gue informa o Nivel de Qualidade aceitavel para um lote,
hivel satisfatério.
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a pontuacao da tabela NQA para rejeicéo do lote for alcangada, este procedimento
& para verificar se o problema € pontual ou recorrente. Apds esta avaliagédo, se o
lote estiver aprovado, podera seguir para embarque; caso contrario, devera
retornar ao local de trabalho para inspegao 100% e retrabalho, quando necessario,

passando por uma nova auditoria final.

8. CONSIDERAGOES FINAIS
A partir das implementacdes realizadas na empresa Alpha com a mudanga da
cultura da empresa que apresenta uma produgdo de forma puxada, pode-se

observar alguns ganhos reais representados no quadro a seguir:

Quadro 2: Ganhos obtidos com o Lean

Item Resultados Gestdo Empurrada | Resultados Gestdo Puxada | Ganho Real (%)
Funcionérios célula [costura) 15 8 47%
Produtividade (pecas/dia) 30000 50000 67%
Area fisica Ocupada{m?) 800 550 31%
Material em Processo 16000 7200 55%
Lead Time {n2 dias) 30 15 50%
Pecas com defeito (pegas/dia) 120 64 47%

Fonte Elaborado pela autora (2015)

Através do quadro acima, verifica-se que, no minimo, a empresa Alpha teve 30%
de ganho em algum momento do processo.

Toda a mudanga de pensamento e implementagao durou cerca de dois anos para
ser concluida com sucesso.

E em relacdo ao grande projeto que a empresa visava para 2009, apos todas as
mudangas, ela novamente ganhou a confianga e credibilidade do cliente X e tornou-

se detentora do grande projeto de visibilidade mundial.

9. CONCLUSAO

O sistema Lean é um sistema de melhoria voltado para pessoas e pode aperfeigoar
qualquer processo de trabalho em uma empresa, independentemente de seu porte.

O objetivo maior de uma transformagdo Lean ¢é construir uma cultura de
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aprendizado que resolva os problemas para sempre.

O diferencial é que, enquanto suas agdes constrdéem uma nova cultura, vao
também enxugando todos os processos de trabalho e reduzindo qualquer
desperdicio, eliminando os defeitos, agilizando os prazos de resposta, diminuindo a
necessidade de forca de trabalho, etc. Sendo bem feito, ftrata-se,
definitivamente, de um processo que vale seu peso em ouro. Mediante a aplicagéo
rigorosa de praticas Lean, mostra-se que toda empresa é capaz de conseguir uma
compensacao, em alguns meses, dos custos integrais da implantagao, tudo isso
apenas com ganhos de produtividade.

Somente & possivel obter sucesso no estudo dos novos sistemas de produgao
quando se tem um entendimento adequado de seus conceitos fundamentais como
por exemplo, que o sistema puxado é uma maneira diferente de se pensar, deve-se
produzir somente o necessario e na hora certa, esta forma de pensar elimina
estogques fazendo com que a produgao seja regulada pela demanda.

Como observou-se neste trabalho, o ponto de partida para o melhoramento € a
descoberta da necessidade e a visualizagdo de que processo e empresa so tém a
ganhar com essa mudanga, que pode iniciar-se de maneira lenta, porém quando
implementada, os ganhos e desgastes anteriores sdo minimos.

Pode-se dizer que ser uma confecgao téxtil Lean, significa ter foco na eliminagao
dos desperdicios, de maneira simples e continuada, e néo se trata apenas de uma
ferramenta ou um programa com comeg¢o, meio e fim.

Ter o Lean implantado é uma condigao que se atinge: pode-se dizer que ser enxuto
& como um estado de espirito, que esta além do entendimento do que e
desperdicio, esta atrelado ao fato de que muito mais que a adogéo de um conjunto
de ferramentas vistas durante o presente trabalho, a empresa estd comprometida
em, continuamente, investir nas pessoas e promover a cultura da melhoria continua
em Seus processos.

Esta nova plataforma de trabalho é focada no processo, por meio da qual as
matérias-primas s&o convertidas do seu estado inicial para o estado de produto
acabado, adicionando-se valor ao produto. Entende-se que o setor de produgéo € o
local critico onde agdes podem ser tomadas com a mudanga do pensamento e a

acéo orientada para mudancgas, o nosso mundo pode ser alterado.
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APENDICE 2- Nivel de Qualidade Aceitavel — NBR 5426
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