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RESUMO

O presente trabalho teve como objetivo analisaroocgsso produtivo de uma industria de
confeccdo com o intuito de avaliatead timetotal do processo para entregas de produtos em
tempo habil. Para o desenvolvimento desta analiséizou-se como metodologia o
acompanhamentm loco dos diversos setores, andalise das tarefas reatizzelos mesmos e
construcdo de um mapa processos, o qual foi wdizmra a analise dos diversos problemas
identificados como desperdicios relevantes paes@tno lead time produtivo, os quais foram
confirmados através de ferramentas da manufatwatarLean Manufacturing), tais como
Diagrama de Ishikawa, Grafico de Pareto, Ciclo PB¥atriz GUT. Realizadas as analises,
pode-se constatar como problema principal a gramddéncia de defeitos e retrabalho dos
produtos, bem como a espera nos varios setorewop@da de decisdes e constatacbes de
ndo-conformidades no sistema, nas ordens de producaté mesmo pela falta de materiais,
sendo diagnosticada a falta de treinamento nedagsaa a minimizacdo dos desperdicios
constatados por meio deste estudo de caso.

Palavras-chave:Lead time Mapeamento de Processos, Lean Manufacturing.
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1 INTRODUCAO

No mundo competitivo, a satisfagdo do cliente énprdial para a sobrevivéncia das
empresas, as quais buscam além do seu foco ptireipgducao de custos, a minimizacao de

desperdicios e a entrega em tempo habil de prodatogjualidade e confiabilidade.

Segundo a Associagdo Brasileira da Industria Téxd# Confeccéo (ABIT, 2010) o Brasil € o
sexto produtor téxtil do mundo, representando aidtvcth de Confeccdo 3,5% do PIB
Brasileiro e tornando este segmento o segundo maiopregador da industria de
transformacado no pais. No estado do Paran& os gélosnfeccdes se estendem pela regido
Noroeste e Sudeste do Estado. As cidades como r@@amdaringd e Londrina podem ser
citadas como polos mais antigos, 0s quais cresegla wez mais e impulsionam a economia

regional.

Sendo assim, o trabalho a ser apresentado objetreducdo do lead time produtivo de
produtos de confeccéo industrial direcionados aandia e fitness, fazendo uso de algumas
ferramentas da manufatura enxuta - “Lean Manufexgurtais como analise de fluxo de
valor, aversdo aos desperdicios, JIT (producdo ora lkerta e na quantidade certa),
procedimentos enxutos, producdo puxada, balancéamda producdo, manutencao
preventiva, uso de ferramentas da qualidade (PCBY#2H, Diagrama de causa e efeito
(Ishikawa), plano de acéo, lista e verificacdo)adrpnizacdes, as quais contribuem para o
acumulo de informacdes necessarias para a reti@danclusdes e possiveis otimizacdes de

processos e métodos produtivos.

1.3. Justificativa

As empresas de confecgdo sdo empresas que lidarandiate com imprevistos. Estes
imprevistos sdo notoérios desde o recebimento dériastprimas com atraso, sacrificios de
pecas com defeitos, erros de cadastro, erros dggonacao, servicos de terceiros, etc. Com
isso, tudo pode acarretar em lead timesuperior ao esperado, o qual trara consequéngias n

entrega dos produtos fabricados ao cliente.



O tema escolhido proporciona a investigacao ddmgatjue ocorrem dentro da empresa, as
quais fazem com que o produto sofra desvios encgmo normal afetando diretamente o

consumidor final.

A pesquisa em si fard uso de técnicas da produgddae as quais auxiliardo na investigagao
de problemas e padronizacdo de atividades rotsxeoan o intuito de produzir mais com

menor desperdicio e menor indice de erros.

1.4. Definicéo e delimitacdo do problema

A investigacdo ddead timeprodutivo sera realizada com o intuito de fazem ague as

entregas dos produtos ocorram conforme o planefadoabalho sera elaborado na empresa
de confeccdo Recco Recco & Cia Ltda na cidade denlyano estado do Parana, a qual
produz pecas de moda praifiteess onde sera possivel executar o acompanhamentaxdo m

produtivo da Colecéo Verao 2011-2012 durante apradamente dois meses de producéo.

1.5. Objetivo geral

Identificar fatores que interferem na entrega phadee dos produtos finais na industria de

confec¢@o Recco Recco & Cia Ltda — Maringa-PR.

1.5.1. Objetivos especificos

* Analisar possiveis obstaculos que interferem lead time adequado dos
produtos, sejam eles de carater qualitativo ou tifaéivio.

» Acompanhar os setores produtivos a fim de tornasipel a diminuicdo do
lead timee fazer uso das técnicas da manufatura enxiuear Manufacturing

» Propor melhorias através do uso de varias ferraanatd producdo enxuta, tais
como: ciclo PDCA, diagrama de causa e efeito (Bh#&), 5W2H, fluxogramas, Pareto, Lista
de Verificagcao, Instrugdes de trabalho (IT) e Padaao.

» Buscar a melhoria da eficiéncia produtiva para equente reducéo de tempos
e desperdicios dentro de seu fluxo.

* Aumentar a qualidade visando a obtencédo de maoolugividade.



2. REVISAO DA LITERATURA

2.3. Sistema de Producéo

Segundo Corréa, Gianesi e Caon (2009), os sistemgwoducao desenvolvem um papel
muito importante para bom andamento de uma esartabril, tendo como objetivo o suporte
para as tomadas de decisdes. Para Corréa, Giar@sore (2009, p.4) “Os sistemas da
administracéo da producao, para cumprirem seu pigpgliporte de atendimento de objetivos

estratégicos da organizacdo, devem ser capazeg®ide a tomada de decisbes”.

Constata-se a extrema importancia dos sistemasutprosl no fluxo de atividades de uma
empresa, a qual muitas vezes trabalha conformeae@mento de imprevistos tais como:
escassez de matérias-primas, limites de produeiadds, mudancas de entregas de pedidos,
entre outros. Com isso, a area produtiva tornassapaz de desenvolver um trabalho
adequado necessitando de estratégias que contrimranama maior flexibilidade do sistema

e garantindo um bom fluxo produtivo. Porém, muiteses a venda dos produtos extrapola o
limite de producéo fazendo com que ocorra uma tiériria e prazos ndo cumpridos néo so6
do novo pedido, mas também de pedidos anteriornexiséentes” (Corréa, Gianesi e Caon,
2009, p.5).

Segundo Tubino (2006-b, p.184), acompanhar e danteoproducdo faz com que “ocorra
uma ligacao entre o planejamento e a execucacdtidgaiades operacionais.” Executando este
acompanhamento e controle é possivel identificavide e fornecer subsidios para que as
pessoas responsaveis pelas acdes corretivas pegganTeoricamente, o PCP é o setor
responsavel pelo planejamento, controle e programaps recursos necessarios para a
execucdo dos planos de producédo, porém, na pratoaem desvios entre o que foi
planejado e o que realmente foi executado. Confarraetor, “quanto mais eficientes forem
as acbes do acompanhamento e controle da produgimres serdo os desvios a corrigir,
menor o tempo e as despesas com aclOes corret@astudo, o emprego de um bom
planejamento é a base para um bom fluxo produticmresequentemente um sistema de
producdo competitivo, o qual busca a satisfacdoocermuista de clientes. Sendo assim,
define-se planejamento estratégico de producdmsegiubino, (2007, p.4):



O planejamento estratégico busca maximizar ostestnd das operacdes e minimizar
0s riscos nas tomadas de decisdes das empresagpa0to de suas decisdes é de
longo prazo e afetam a natureza e as caractesisfiaa empresas no sentido de
garantir o atendimento de sua missdo. Para efetmaplanejamento estratégico, a
empresa deve entender os limites de suas forcabikdades no relacionamento com
0 meio ambiente, de maneira a criar vantagens ditmpe em relacdo a
concorréncia, aproveitando-se de todas as situadedhe trouxerem ganhos. Em
outras palavras, planejar estrategicamente consiat@erar condicfes para que as
empresas possam decidir rapidamente perante ofuaties e ameacas, otimizando
suas vantagens competitivas em relacdo ao ambaarteorrencial onde atuam,
garantindo sua perpetuagéo no tempo. (TUBINO, 200%).

Segundo Tubino (2007), além do planejamento egicatéexistem mais dois tipos de
planejamento posicionados em diferentes niveistgaicos na organizagcdo, 0s quais podem

ser classificados como tatico e operacional, comédFigura 1 abaixo:

fidministradores

Hahilidades Concettuais Buardv estratégica; abrange

Hivel d Topo toda a organizacéo

Estratégico

e Berertes Habilidades Humanas Mtuacdo tatiea; comfoco em
urma unidade ou drea funcional

Supervisores Habilidades Técnicas Auacio operacional, especfica
e uma operacdo ou tarefa

Hiwel Operacional

Execuedo - Trabalhadores e Operarios

Figura 1: Hierarquia do Planejamento nas organizacés
Fonte: http://resumounifal.blogspot.com/2010 03 14rchive.html

Terence, (2002), define planejamento estratégiomocem processo gerencial de longo prazo
sendo sua elaboracéo de responsabilidade dos ma&saltos da empresa com envolvimento
da geréncia, dos supervisores e ambientes extpanasjue o plano se torne condizente com
a realidade e facilite a implantacdo. O autor d@eftambém o planejamento tatico
pressupondo um periodo mais curto que o planejamesttatégico e com desenvolvimento
em um nivel organizacional inferior através de iaralespecificas em determinadas areas de
resultado. Por fim, Terence, (2002), define plamejato operacional como um planejamento
de curto tempo, podendo ser mensal, semanal oo,d@wvolvendo gerentes de cada unidade

e tendo como resultado tarefas especificas e aleosuraveis.



O quadro 1 abaixo caracteriza, segundo Terens@) 2089 diferentes tipos de planejamento.

Quadro 1: Caracteristicas do planejamento estratégo, tatico e operacional

Caracteristicas

ESTRATEGICO

TATICO

OPERACIONAL

Prazo

Longo prazo

Médio prazo

Curto prazo

Analise basica

Ramo de atividade e
mercado de atuacdo

Principais componentes de
atividade e areas
especificas

Tarefas especificas

Responsaveis
pelo processo

Alta administracdo:
diretores. equipes e
consultores de
administracdo

Envolvimento de
executivos que formularam
0 planejamento estratégico
e gerentes

Chefes de divisdes
que participaram do
processo de
planejamento tatico

Complexidade

Alta. Existem
muitas variaveis,
pois  analisa o
ambiente intermmo e
externo e os pontos

fortes e fracos

Alta oun média. mas com
um numero menor de
variaveis, considerando o
retorno  financeiro.  as
condicdes de mercado e os
recursos organizacionais

Baixa. Considera
variaveis como
previsio de mercado
para cada produto,
orcamento, recursos
necessarios para
producio ete.

Resultados

Declaracio genérica
que afirma 0
proposito basico da
organizagao e define
seu ramo de
atividade

Diretrizes que envolvem as
seguintes areas: objetivos
financeiros, oportunidades
de mercado. organizacio,
instalacdes fisicas, periodo
de tempo para a proxima
revisiao

Previsdes para o0
periodo; mudancas
internas: producdo e
Cronogramas;
responsabilidades e
or¢amento

Fonte: Planejamento estratégico como ferramenta deompetitividade na pequena empresa.
(TERENCE, 2002, p.19)

2.4. Processos Produtivos

Sousa (2002), define processo como um conjuntaqdpa&mentos, espaco fisico e recursos
humanos, utilizados com o objetivo de produzir urodpto. Todo processo possui as

seguintes etapas, conforme figura 1:



AR PROCESSO

PRIVIA

Figura 2: Etapas de processo
Fonte: (SOUSA, 2002)

Zacarelli (1979, p.12) fala das classificacOesndigistrias estabelecendo duas grandes classes,

cada uma com subclasses, sendo elas:

1 - Industrias do tipo continuo: onde os equipamentos executam as mesmas
operacdes de maneira continua e 0 material se oowepequenas interrupgdes entre
eles até chegar a produto acabado. Pode se subdivid

a) continuo puro: uma so linha de produgéo, osytosdfinais sdo exatamente
iguais e toda a matéria-prima é processada da nfesma e na mesma sequéncia,;

b) continuo com montagem ou desmontagem: varidsadinde producao
continua que convergem nos locais de montagemsualgagem;

c) continuo com diferenciacéo final: caracteristida fluxo igual a um ou outro

dos subtipos anteriores, mas o produto final pgdeszntar variagdes.

2 - Industrias do tipo intermitente: a diversidade de produtos fabricados e o
tamanho reduzido do lote de fabricagdo determinaenog equipamentos apresentem
variacdes frequentes no trabalho. Subdividem-se em:

a) Fabricag@o por encomenda de produtos diferentedufy de acordo com as
especificacdes do cliente e a fabricacéo se injpis a venda do produto;

b) Fabricacdo repetitiva dos mesmos lotes de prodptostutos padronizados
pelo fabricante, repetitividade dos lotes de famdo, pode-se ter as mesmas

caracteristicas de fluxo existente na fabricacices@momenda.

Tubino (1997, p.27) discute de maneira ampla assifleacdes dos sistemas de producao,

identificando o critério que serve de base pasadetas:



a) Pelo grau de padronizacao:
- sistemas que produzem produtos padronizados: benservicos que
apresentam alto grau de uniformidade e sao prodsigoh grande escala;
- sistemas que produzem produtos sob medida: hessrueicos desenvolvidos

para um cliente especifico.

b) Pelo tipo de operacéo:
- processos continuos: envolvem a producdo de benservicos que nao
podem ser identificados individualmente;
- processos discretos: envolvem a producao dedaessrvicos que nao podem
ser isolados, em lotes ou unidades, e identificagosrelacdo aos demais.

Podem ser subdivididos em:

| - processos repetitivos em massa: producédo amdgrescala

de produtos altamente padronizados;

Il - processos repetitivos em lote: producdo eneslaie um

volume médio de bens ou servi¢os padronizados;

[l - processos por projeto: atendimento de umaessidade
especifica dos clientes, o produto concebido eneitstigacdo
com o cliente tem uma data determinada para sesluwdo.
Uma vez concluido, o sistema de producédo se va@ta pm

novo projeto.

C) Pela natureza do produto:
- manufatura de bens: quando o produto fabricadagivel;
- prestador de servi¢os: quando o produto geradi@egivel.



Biermann, (2007), descreve as etapas e o procesdotiyo da seguinte maneira:

“As etapas do Processo Produtivo podem ser comsldsrsubprocessos industriais e
interagem entre si com caracteristicas de clierftereecedor. A interacdo de toda a
sequéncia operacional depende da eficiéncia dallralnle cada uma destas etapas e
da sincronia que existe em suas relacdes. Os adesltno Processo Produtivo
definem a competitividade da empresa em relacdouatw e qualidade do produto.
Cabe lembrar que as confec¢des vendem os servigdsamsformacao de matéria-
prima (tecidos ou fios) em produtos e o lucro desegocio esta vinculado,
diretamente, ao custo do processo. O Processo tRimchara confeccdes é uma
sequéncia operacional que inicia no planejamentootlecdo e desenvolvimento do
produto, passando por toda a producéo até a eguet{BIERMANN, 2007, p.7).

Contudo, levando em conta os conhecimentos solmaegso, classificacbes de industrias,
sistemas de producdo e etapas do Processo Prqdptde-se por meio da figura 2,

apresentar o fluxograma do processo produtivord#issirias de confeccgéao.
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2.5. O Lead Time produtivo e a satisfacédo dos clientes

De acordo com Ballestero (2001)basca pela rapidez no que diz respeito a minimedga
tempo entre o consumidor solicitar bens e serviEascebé-los € constante nos diversos
ramos produtivos. Esta minimizacdo do tempo aumamsponibilidade dos produtos e faz

com que ocorra vantagem em rapidez aos consumidores

Segundo Slack (2002), produtos com baixa qualidadervigos, entregas lentas e custos
elevados de producdo podem levar empresas ao doa@dongo prazo. Do contrério,
empresas que investem em melhorias produtivas sigmam o sucesso e a produtividade.

Para Russomano (1995) o objetivo da empresa imalugtiransformar matérias-primas em
produtos acabados. Porém, o objetivo final das esagré comercializar produtos, tendo em
mente que “no fim da linha do sistema de produgéwee-se situar um consumidor satisfeito”.

Tendo o consumidor final como foco principal, agpegsas tendem a investir cada vez mais
em qualidade, produtividade e reducéo de custoscbDelo com Deming (2003), fazendo uso
da melhoria da qualidade substitui-se muitas hdeagabalho, tanto de maquinas quanto de
mao-de-obra dos operéarios, os quais produzirdoupsedbem acabados e/ou prestardo
melhores servigos. O resultado desta qualidaderiicado com custos menores, maior

competitividade da empresa, colaboradores satsfeigeracdo de mais empregos.

Portanto, muitos fatores sdo de grande importapaia atingir-se o foco principal das
empresas, os clientes. Um destes fatores € a bihidfd@e. “Se a producdo puder fazer as
coisas em tempo cumprindo seus compromissos degantaos consumidores estara

proporcionando aos mesmos a vantagem de confiathdid SLACK, 2002).

Segundo Corréa (2001), é necessario prometer piz@stregas viaveis aos clientes, pois
assim havera a garantia da confiabilidade de emtaeg mesmos. A garantia de entrega dos
produtos varia conforme o tipo de producdo, poipmslutos podem ser fabricados para

estoque, sob encomenda ou amontoados para pedido.
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“A velocidade de entrega € influenciada pelo tempatravessamento dos materiais
(consolidados em ordens de producdo) pelo sisterndufivo. O tempo de
atravessamento € influenciado pelos niveis de esteqn processo, na forma de
filas, aguardando processamento nos varios recpredsitivos [...] Os sistemas de
administragcdo da produgdo sédo os responsaveigesiao dos sistemas de filas de
ordens de producdo que aguardam processamentost®egestdo € bem feita,
considerando aspectos como a sincronizacdo dassaévestapas do processo
produtivo, estas filas podem ser minimizadas, riediaz os tempos médios de
atravessamento e criando as condicfes de reducatentigos de entregal...]
(CORREA 2001, p. 33).

Segundo Pollick (2011) cedad timepode ser entendido como o periodo em que o cliente
solicita uma ordem e a entrega do produto final.Ugma empresa, uma pequena ordem de um
produto pode ter apenas algumas horas de leadRioném, uma ordem de maior volume, sob
encomenda pode possuir um lead time de semanass mesmais. Qead timedepende de
uma série de fatores que podem mudar de acorddaraporadas, feriados ou até mesmo a
demanda do produto.

Tubino (1999), identifica dead timecomo uma medida de tempo, estando relacionado a
flexibilidade do sistema produtivo em respondem@asolicitacdo do cliente, pois, quanto
menor o tempo de conversdo de matérias-primas edufms acabados, menores serdo 0s

custos do sistema produtivo no atendimento as sieleekes dos clientes.

Para Alves (1995), a produgcédo antecipada geraderastbques, esperas, movimentos e
processos desnecessarios fazem com que ocorra tautdeebead Time e consequentemente

dos custos de fabricacédo dos produtos.

Segundo Fariast. al (2004), Olead timeprodutivo é formado por uma sequéncia de quatro
tempos:

e Tempo de espera
“E 0 tempo necessario para os lotes aguardaremegusara serem processados;”

“O tempo de espera nos sistemas repetitivos enrdépieesenta a maior parcela do
lead time sendo considerado o maior gerador de desperdiciggrocesso. Esse
tempo é geralmente o maior em funcdo de esperaa gar executar uma
programacéo da producéo, liberando-a para fabacasperas na fila de entrada do
recurso, causadas por desbalanceamento entre a eaigida e a capacidade
disponivel, altos tempos detupe problemas de qualidade, além de esperas para a
conclusao do préprio lote. (FARIAS et. al, 2008)p
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» Tempo de processamento

“E 0 tempo gasto com a transformac&o do item, odligile agrega valor;”

“O JIT considera o tempo de processamento comaam wentro do tempo

total de produgdo, durante o qual é realmente @dido valor ao produto.

Para assegurar-se que este tempo seja usado anargvse possa produzir
eficientemente produtos de alta qualidade, espeaidado é colocado nos
métodos de fabrica¢do e em seu melhoramento cofitifMIOLINA, 1995)

* Tempo de inspecao
Segundo FARIAS et. al, (2004) o tempo de inspe€&io tempo necessario para verificar se o
item foi produzido de acordo com as especificagdagdas.”

« Tempo de transporte

“E o tempo gasto com a movimentacdo do item até drpoogentro de trabalho.”

“Considerando que um dos maiores elementos queilmainao tempo total
de producdo sdo os tempos de transporte, o JIZaudilias técnicas para sua
reducdo: a definicdo diyout de producdo e métodos mais rapidos de
transporte entre processos, sendo que a primeiiaina as necessidades de
transporte entre operacdes e a segunda otimizagprte unitario freqliente
das pecas”. (MOLINA, 1995)

2.6. Producéo Enxuta e eliminacao de desperdicios

Para a reducdo de custos e aumento da qualidaele@dade de entrega dos produtos aos
clientes, iniciou-se na década de 50 a criagcdoptamtacao da producdo enxuta, cujo foco
principal era a identificacdo e posterior elimirmacik desperdicios. Este sistema foi iniciado

pelo executivo da Toyota, Taiichi Ohno.

“No cerne do Lean Manufacturing esta a reducdo se® tipos de
desperdicios identificados por Taiichi Ohno:"dafsi{nos produtos), excesso
de producéo de mercadorias desnecessarias, esttmjoercadorias a espera
de processamento ou consumo, processamento desArgesnovimento
desnecessario (de pessoas), transporte desnesefddrimercadorias) e
espera (dos funcionarios pelo equipamento de psap@nto para finalizar o
trabalho ou por uma atividade anterior)”. (WERKEM206, p. 15).
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2.6.1. Lean Manufacturing

Segundo Gilsa, (2010),leean Manufacturingé um modelo de manufatura enxuta sendo uma
das ferramentas que integrantead timevisando a eliminacédo de perdas no sistema atraves
da analise detalhada dos processos pelos quaianpass materiais, desde o estagio de
matéria-prima até sua transformacéao em produtocadcaldentificando os processos que nao

agregam valor ao produto e proporcionando melhgsrgsficativas nos processos.

Segundo o Instituto Lean, 2011:

“O Lean Manufacturingsurgiu na Toyota no Japao pés-Segunda Guerra
Mundial. Seu criador foi Taiichi Ohno, engenheira doyota e seus
precursores: Sakichi Toyoda, fundador do Grupo #layem 1902; Kiichiro
Toyoda, filho de Sakichi Toyoda, que encabecoupasagdes de manufatura
de automéveis entre 1936 e 1950 e Eiji Toyoda.idhmente muitas
empresas enxergavam apenas a area de producaqrefejemos definir por
Lean Enterprise ou Lean Business System, ou sejlosofia Toyota
aplicada a todas as dimensdes dos negocios de rtgaaizacdo”. (Lean
Institute, 2011).

O Instituto Lean (2011), trataleean Manufacturinggomo uma filosofia operacional capaz de
especificar valores, alinhar melhores sequencias;des que criam valor, realizar atividades
sem interrup¢Oes de forma mais eficaz e oferececkEntes exatamente o que eles desejam
no tempo certo. Q.ean € uma forma de “criar novos trabalhos em vez delgismente

destruir empregos em nome da eficiéncia”.

2.6.2. Just In Time

Outra ferramenta usada no auxilio da reducéo dbtleee € a filosofiaJust in TimeO JIT
proporciona flexibilidade nos processos produtiyiesmitindo responder a variacdes e
mudancas rapidas no comportamento do mercado. fitstafia pode produzir tanto
resultados imediatos quanto de longo prazo, ofatecé& geréncia enfoque moderno para
pensar, recuperar e concentrar esfor¢cos nos fundaseéa empresa. (LUSTOSA, 2008).

O sistema JIT é uma ferramenta que apresenta sslspdples para a melhoria dos tempos
do lead time. Este sistema busca reduzir cada esnt@mpos empregados no processo

produtivo além de produzir com a intencédo de ateadio as vendas. Qust in timeé um
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ferramenta simples e poderosa pois elimina perdasuindo o estoque desnecessario e
eliminando atividades que ndo agregam valor asagpes. (KRAJEWSKI e RITZMAN,
2005).

Segundo Gaither (2002),Joist In Timeé definido como:

“ Uma filosofia de manufatura que se baseia naietigfio planejada de todo
desperdicio e na melhoria continua da produtivid&de envolve a execug¢do bem
sucedida de todas as atividades de manufaturas@@espara produzir um produto
final, da engenharia de projetos a entrega e iaolude todos os estados de
transformacgdo da matéria-prima em diante. Os el@aquincipais ddust In Time
sdo a manutencdo somente dos estoques necessdaitdogpreciso; melhorar a
qualidade até atingir um nivel zero de defeitosiuzé lead timesao reduzir os
tempos de preparacdo, comprimentos de fila e tapsande lote; revisar
incrementalmente as préprias operacfes; e rea@isas coisas a um custo minimo.
Num sentido amplo, aplica-se a todas as formas daufatura, job shops e
processos, bem como a manufatura repetitiva.”

O objetivo principal do sistemhust In Timede acordo com Alves (1995), é “desenvolver um
sistema que permita a um fabricante ter somentenaigriais, equipamentos e pessoas

necessarios a cada tarefa”.

Para atingir este objetivo faz-se necessario @linalsobre seis objetivos basicos:
« Integrar e otimizar cada etapa do processo de ramaf
e Produzir produtos de qualidade;
* Reduzir os custos de producao;
e Produzir somente em funcéo da demanda;
» Desenvolver flexibilidade de producao;

* Manter os compromissos assumidos com clientesededores.

2.6.3. Pensamento enxuto

Para Werkema, (2006), “existe um poderoso antidotalesperdicio: o pensamento enxuto
(Lean Thinking, que é uma forma de especificar valor, alinhamet¢hor sequéncia as acdes
que criam valor, realizar essas atividades senrimtedo toda vez que alguém as solicita e

realizd-las de modo cada vez mais eficaz”.
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Segundo Werkema (2006), as principais ferramensaslas para colocar em pratica o0s

principios dd_ean Thinkingséo:

* Mapeamento do Fluxo de Valor;

* Métricas Lean;

» Kaizen;

* Kanban;

» Padronizacao;

e 5S;

* Reducao de Setup;

* TPM (Total Productive Maintenange
» Gestao Visual;

* Poka-Yoke Mistake Proofingy— Prova de erros.

2.6.3.1. Mapeamento de Fluxo de Valor

Entende-se por fluxo de valor o conjunto de todaati@idades que ocorrem desde a obtencao
de matéria-prima até a entrega ao consumidor dduprdinal. O Mapeamento do Fluxo de
Valor (Value Stream Mapping VSM) € uma das ferramentas da producédo enxpiazade
ajudar a minimizar osete grandes desperdicios (superprocessamentog,aspe qualidade,
movimentacao, transporte, estoque e superprodw@qyroducdo. Esta ferramenta, assim
como as outras da Producédo Enxuta, concentra-se maaiquestdes relativas a reducéo do
Lead Timedos sistemas. Com o mapeamento do fluxo de valpossivel “obter uma
visualizacao clara dos processos de manufaturaatgdes desperdicios, bem como diretrizes
eficazes de analise que auxiliam no projeto de intigho do fluxo e eliminacdo destes
desperdicios” (NAZAREN@t. al 1993, p.3).

2.6.3.2. Métricas Lean

Segundo Werkema (2006), Métricas Lean séo tempsigraelos ao trabalho de um produto
na empresa. Varios sdo esses tempos. Um delesr@od_ead Time o qual € o tempo
necessario para um produto percorrer todas assetbpam processo ou fluxo de valor. As
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Métricas Lean Six sdo usadas para quantificar cosmesultados de uma empresa podem ser

classificados no que diz respeito a variabilidadegeracédo de desperdicios, defeitos ou erros.

2.6.3.3. Kaizen

Para Pinto (Org., 2007):

“Kaizen é uma expressdo que significa algo sem&tha@n busca permanente e
continua de melhoramento, e é estabelecida quagwio,alguma medida, toda

atividade na empresa orienta-se para o melhorantenseu préprio desempenho,
qualquer que seja o indicador tomado: reducédo depeatdicios, melhor qualidade,

tempo de atravessamento, lucratividade, custoseteup, valor agregado, reducédo de
custos, reducéo de tempo entre projeto de produtmscamento no mercado, espaco,
rejeitos, retrabalhos, uso de matéria prima, etc.”.

Segundo Imai (2005), o Kaizen tem origem em umayvpaljaponesa que significa melhoria.
Esta palavra foi usada no Japdo como parte do utErab diario por muitos anos, porém
apos meados do século XX a palavra Kaizen adgunowo significado entre as companhias
industriais do Japao representando a préatica deoni@lcom eliminagdo de desperdicios e
envolvimento dos empregados. “No fundo, o KAIZENpiée as companhias baixarem
custos e melhorar a qualidade e a variedade dafaroSe mantido, o KAIZEN é uma arma

poderosa contra as concorrentes” (Imai, 2005).

2.6.3.4. Kanban

Segundo Ferreira (2004), o Kanban € um sistemaddenatracdo da producédo "puxada”,
controlada por meio de cartdes — Kanban. Denth@®propdsitos, 0 mais importante, € o de
aumentar a produtividade e reduzir os custos poo m@ eliminagcdo de todas as funcdes

desnecessarias ao processo produtivo.

“O método é basicamente empirico, e consiste emtifib@ar as operacées que nao
agregam valor, investiga-las individualmente, &, peio da técnica da tentativa e
erro, chegar a uma nova operacgéo, que apresent&ades considerados satisfatérios
para aquele determinado problema ou para aquelaesagspecifica. O sistema
Kanban ndo é uma receita pronta que possa seadlindistintamente em qualquer
empresa, pois, mesmo dentro de uma Unica empresi®rgn ser apresentadas
solucdes diversas para cada uma das funcdes dssaeas. O Kanban é um
dispositivo sinalizador que autoriza e da instrgg@@a a produgdo ou para a retirada
de itens em um sistema puxado. Os cartdes Kanloaosséxemplos mais conhecidos
e comuns de sinalizacdo” (FERREIRA, 2004, p.52).
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2.6.3.5. Padronizagéao

Para Ferreira (2004) “a padronizacéo das operggoesra obter o maximo de produtividade
por meio da identificacdo e padronizacdo dos elersede trabalho que agregam valor e

eliminacao das perdas”.

Segundo Ferreira (2004), sdo trés os componentepatacao padronizada: o Takt time, a

rotina padréo de operacdes e a quantidade padiévedgario em processamento:

« Takt time- o termo vem do alem&o, ontikt significa compasso, ritmo. E o tempo
disponivel de producao dividido pelo grau de nedadse do cliente (sua demanda). O
tempo takt estabelece o ritmo da producéo paraesmonder com o grau de

necessidade do cliente e torna-se na "pulsacagtagquer sistema Lean.

* Arotina-padrao de operacdes é um conjunto de ppesaexecutadas por um operador
em uma sequéncia determinada, permitindo-lhe repeiclo de forma consistente, ao

longo do tempo.

* A guantidade-padrao de inventario em processangatminima quantidade de pecas
em circulagdo necessaria para manter fluxo comstantivelado de producéo. Esse
nivel pode variar de acordo com os diferentes l@yale maquina e rotinas de

operagoes.
2.6.3.6. 5S

Segundo Ferreira (2004), o método "5S" foi a basemblementacdo da Qualidade Total nas
empresas, e deve ser considerado como a base g@steatacdo da Manufatura Enxuta. Com
este método é possivel principiar a eliminacaoaesperdicios em cinco fases, divididas em
palavras japonesas iniciadas com a letra “S”, comdpoos 5 sensos: Seiri (Senso de
descarte); Seiton (Senso de arrumacgédo); SeiketsnsgdSde Limpeza); Seiso (Senso de
padronizacao) e Shitsuke (Senso de disciplina)d@eassim, este método é de fundamental
importancia para promover e manter a limpeza entegedo das areas de trabalho, evitando

desperdicios, mudando comportamentos, criando iauipliha e padronizando acdes.



18

2.6.3.7. Reducéao de Setup

Segundo Werkema (2006), a reducao de setup saawosébara diminuir o tempo necessario
para a preparacdo de uma maquina para inicio derooesso ou produto diferente de

producao.

2.6.3.8. TPM (Total Productive Maintenance)

Conforme Nakajima (1989, p. 6), “TPM representa dionma de revolucdo, pois conclama a
integracédo total do homem x maquina x empresa,w@odrabalho de manutencédo dos meios

de producéo passa a constituir a preocupacgéao &alagodos”.

Para Nakajima (1989), TPM refere-se a Manutencdal Ba Producdo sendo um conjunto de
procedimentos e técnicas que tém como objetivongargue os equipamentos de um
processo produtivo sejam sempre capazes de exesutarefas necessarias, de modo a néo
interromper a produgédo para manutencdées nao pswstequer um envolvimento direto de

todas as pessoas que operam 0S pProcessos.

2.6.3.9. Gestado Visual

Segundo Werkema (2006) a Gestédo Visual € a colocagélocal facil de visualizagédo de
todas as ferramentas, pecas, atividades de prodegé@mrecamentos, e indicadores de
desempenho do sistema de producéo, de modo qtueaedsl do sistema possa ser entendida

rapidamente por todos os envolvidos.

2.6.3.10. Poka-Yoke Mistake Proofing)

Segundo Shingo (1996), o Poka-Yoke € um mecantaraeteccdo de anormalidades
que, acoplado a uma operacao, impede a execuegalar de uma atividade. O Poka-Yoke é
uma forma de bloquear as principais interferénom®xecucdo da operacao, antecipando e

detectando defeitos potencias e evitando que chegoecliente (interno e externo).
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2.7. Controle e planejamento de tarefas

De acordo com Alves (1995), para a sustentacaonue filosofia enxuta faz-se necessaria
uma interacdo continua entre o planejamento e auedie e o desenvolvimento de um

trabalho em equipe.

Para a obtenc&o do controle entre o planejameatexecucéo das tarefas dentro da empresa
emprega-se o ciclo PDCAlan, Do, Check, At conforme Figura 4, o qual € um ciclo de
melhoria continua que foi sistematizado pelo araaocW. A. Shewhart e introduzido no

Japao pelo estatistico americano W. Edwards Deming.

Checar
METAS X RESULTADOS

Figura 4: Ciclo PDCA

Fonte: http://ultraconcurseiros.blogspot.com/2011/D/ciclo-pdca.html

Segundo Alves (1995), “o enfoque fundamental do RDE sobre o cliente (interno e
externo). As necessidades e exigéncias dos consteridevem realimentar, continuamente,
os padrdes do fabricante. A menos que isto seja, feifabricante ndo podera alcancar seus
objetivos nem podera garantir qualidade aos cordunes”.

Segundo Krajewski e Ritzman, (2005), para melhooatinuamente o processo produtivo sao
utilizados alguns meios para se atingir este fas, como fluxogramas, mapas de processos e

modelos de simulacdo. Ao realizar a analise dogssir pode-se questionar cada passo do
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processo mapeado através do uso da técnica do 5Wetés do emprego do 5H2W dentro
do sistema produtivo sera possivel saber qual fieda realizada//hat), quem {ho) foi o
responsavel por tal tarefa, quand&hgn) esta tarefa foi realizada, ondé/ifere) foi
realizada, por quewhy) foi realizada, comoHow) foi realizada e qual foi o custo desta
tarefa How much). Com isto, € possivel identificar com precis@oesponsaveis dentro dos

setores produtivos para a execucao de diversdadaeontrole das mesmas.

Outra ferramenta de extrema importancia € o Diagrdenlshikawa, também conhecido como
Diagrama de Causa e Efeito ou Espinha de Peixeabpgumite estruturar hierarquicamente
as causas de determinado problema ou oportunidadeethoria. As causas de um problema
podem ser agrupadas, a partir do conceito dos 6Mpalecorrentes de falhas em: materiais,

meétodos, mao-de-obra, maquinas, meio ambiente daedionforme Figura 5.

Meétodos MMio-de-ohra MMateriais

.| sintoma ou
| efeito

Medidas Meio Ambiente DIaguinas

Figura 5: Diagrama de Ishikawa usando os 6M.

Fonte: http://www.eps.ufsc.br/disserta99/selner/cahhtm

O uso dos 6M pode ajudar a identificar as causasrdproblema e servir como uma estrutura
inicial para facilitar o raciocinio na andlise deesmo. A restricAo devida a estrutura
hierarquica (ndo relacional) muitas vezes € irgglé®, principalmente nas primeiras
abordagens. O Diagrama de Ishikawa pode evolua par Diagrama de Relagbes (uma das
sete ferramentas do Planejamento da Qualidade uNgwas Ferramentas da Qualidade)

gue ja apresenta uma estrutura mais complexa kied&oquica.



21

A tecnologia da informacdo também é utilizada cofewamenta sendo de primordial
importancia para todo o processo, pois com elarhawelhor comodidade e reducéo do lead
time total:

“[...]JA tecnologia da informacdo é um importantepaeitador da
engenharia do processo. A maior parte dos projdmsreengenharia projeta
processos em torno de fluxos de informacao, comapemplo, o atendimento do
pedido do cliente. Os responsaveis pelo processe egtardo respondendo
efetivamente aos eventos do mercado precisam des rdd informacdo e de
tecnologia de computadores para realizar melhos fuacdes.” (KRAJEWSKI e
RITZMAN, 2005, p. 47).

Com o uso adequado de sistemas e ferramentas wacAm pode-se fazer um bom
acompanhamento do lead time produtivo bem comooproyelhorias no sistema como um
todo.
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3. METODOLOGIA

O presente trabalho é caracterizado pelo tipo dquia, pela populacdo e amostra e pela

coleta e analise de dados.

O tipo de pesquisa é exploratdria por tratar-seirdeestudo de caso a realizar-se em uma
empresa de confeccdo de moda praifitreess com o intuito de minimizar o lead time

produtivo investigando fatores que o afetam e olgjetlo entregas conforme cronograma.

Segundo YIN (2001), o estudo de caso representaimwveatigacdo empirica e compreende
um método abrangente, com a logica do planejamédatopleta e da analise de dados. Pode
incluir tanto estudos de caso Unico quanto mukipéssim como abordagens quantitativas e

qualitativas de pesquisa.

O estudo do trabalho sera o acompanhamaritwo de todos 0s setores que contribuem para
0 processo produtivo de produtos da moda prdimess em industria de confeccdo. Além
dos setores da indUstria serdo analisadas atragefetamentas dbean Manufacturingas
contribuicbes emnlead timede empresas terceirizadas de um mix de difereiges de
produtos, tais como biquinis/maids, camisetas/asgatalcas/corsarios/legs e tops sendo

caracterizada assim a populacdo e amostra dohmabal

A coleta de dados sera realizada por meio da emdsire observacdo de um mapa de
processos através do programa BizAgi Process Midéée coleta de dados através do
sistema empregado pela empresa, tabelas, diagegrasicos do Programa Office Excel ®,

ciclo PDCA e ferramentas empregadas na producaaan®_ean Manufacturing”.

Por fim, a andlise dos dados se dara de formatatisdi € quantitativa através, em primeiro
momento, das observacdes realizadas no mapa desposcpela incidéncia de desperdicios
detectados. Posteriormente esses desperdiciosmmra@dos de acordo com a incidéncia e
classificados de maneira que ocorra a obtencédadesdjuantitativos, os quais serao tratados
e verificados com o auxilio de ferramentas da nmetotd enxuta.
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3.3. Estudo de caso

O estudo de caso em questédo apresenta a empresa espectivos setores, 0s quais foram
acompanhados e analisados através do desenvoleineerdanalise do mapeamento de
processos, com o intuito de realizar estudo ldad time produtivo dos produtos

confeccionados pela empresa.

3.4. Descricdo da empresa

A empresa foco do presente estudo estd no meré®® &nos, situa-se na cidade de Maringa
no estado do Parand e é caracterizada pelo ramecomfeccdo industrial, atuando na
fabricacdo de artigos da moda praiétreess Pela classificacdo do Sebrae (2011), a empresa é

tida como empresa de médio porte contando comagéadude 350 colaboradores.

A empresa é dividida em diversos setores como apiaso no organograma (Figura 6).

DIRETORIA

RECURSOS ENGENHARIA DO
HUMANOS FINANCEIRO COMERCIAL COMPRAS ESTILISMO PRODUTO PCP PRODUGAO

IDEPARTAMENTO

PESSOAL | | MARKETING || moDELAGEM | |smoxaRIFADO

[TECNOLOGIA DA

INFORMAGAC VENDAS || PILOTAZEM || CORTE

L EXPEDICAD | | CADASTRO | | COSTURA

|| cRONGANALISE

Figura 6: Organograma da empresa

Com o intuito de satisfazer as necessidades demted, a producdo da empresa €
caracterizada como mista, visto que primeiramewtare o recebimento de pedidos dos
clientes, os quais séo realizados por represestante/arios estados do Brasil, para posterior
confeccdo dos mesmos de maneira puxada pelo fatordans de producdo serem disparadas
pelo PPCP (Planejamento, Programacédo e Control®rdducdo) sendo puxadas pelos

diversos setores da empresa até a expedicao, mdonpequenas concentracdes de estoques.
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3.5. Desenvolvimento

O estudo de caso apresentado foi desenvolvido canxitio de varias ferramentas Lean, com
énfase no Método de Andlise e Solucdo de ProbldMASP), o qual foi de fundamental
importancia para a coleta de dados e analise ddégpnas.

Todos os setores da industria foram acompanhadonsdatuito de verificar-se as atividades
desenvolvidas, bem como a identificacdo de decisiisas fundamentais a continuidade do

fluxo produtivo.

Com o conhecimento e coleta de dados das tarefawdies os setores foi possivel o
desenvolvimento de um mapa de fluxo de informagdestividades. Fazendo uso desta
ferramenta, partiu-se para a analise dos dados ddfiidentificar as causas fundamentais para
os varios desperdicios visualizados direta ou étaimente dentro da empresa, sendo eles:
desperdicio de espera, desperdicio de qualidadpertcio de movimentacao, desperdicio de
inventario (estoque), desperdicio de superprocessan{desperdicio do préprio processo),
desperdicio de superproducéo e desperdicio depbeas

Juntamente a construgdo do mapa, através de inféemabtidas dos colaboradores em seus
diversos setores, pode-se realizar a coleta desditdavés da ferramenta MASP ilustrada na
Figura 7.

1 - Identificacdao do Problema

8_Conclusio ~ po A .
8 1 2 2 - Observacao
7 - Padronizacao

3 - Analise

4 - Plano de Acao

6 - Verificacao S-Acao

Figura 7: Etapas MASP

Fonte: http://www.empresasedinheiro.com/tag/ciclo-gca
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3.6. Planejamento

3.6.1. Identificacdo do problema

Muitas sdo as reclamacdes da empresa com relagétregga de produtos em tempo habil.
Com o intuito de identificar as razdes pelas quaistas reclamac¢des se fundamentam,
desenvolveu-se o mapeamento de processos da emspresa finalidade de identificacéo e

atuacdo nos pontos considerados criticdeaab timeprodutivo.

3.6.2. Observacao

Conforme Anexo |, observou-se as atividades dosrslos setores da empresa.

3.6.3. Descricéo e analise do processo produtivo

O processo produtivo da empresa € representadé-igeiia 8.

Comercial »  PPCP #  Almoxanfado S CAD »| Enfesto
(medigcio)
¥
Distribuicio |« Almoxanfado |« Termo/ |« Separacio |+ Corte
{Aviamento) Bordado
Debrum
¥
Costura i
Faccio » Expedicio

Figura 8: Processo produtivo

No setor Comercial, através da alimentacdo dosdpsddos representantes no sistema
utilizado, inicia-se o processo produtivo da emgr&€3om cronograma pré-definido de datas
para pedidos, o Comercial avisa o0 setor PPCP garllslidade dos mesmos no sistema e a

data de faturamento para a geracao de relatérios.
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No PPCP, ao inicio de cada lote produtivo, sdodpararés relatérios. O primeiro é gerado
para o proprio setor com a finalidade de obter+®a listagem de todos os produtos da
colecdo com suas devidas necessidades e sobradagues Através deste relatorio o PPCP é
capaz de realizar a devida analise de quanto dewveduzir para suprir a necessidade dos

pedidos sem gerar grandes quantidades de estoque.

O segundo relatorio gerado € uma confirmacdo, édralo sistema, de quanto se deve
produzir de cada tipo de produto. Este relatorim ®mo base o0 uso de projecfes em
quantidades de pecas. Com este relatorio disponivedistema, consegue-se exportar as
quantidades de pecas sugeridas pelo mesmo, as sfi@isbtidas divididas em cores e
tamanhos, para diretério do préprio sistema o @aalsui os lotes de produtos ainda nao
gerados para produgao.

Com a disponibilidade dos produtos e das quantglade diferentes cores visualizados no
sistema, o PPCP é capaz de alterar as grades lgata melhor encaixe no CAD,
propiciando menor desperdicio no corte das pe{@s, de analisar se as quantidades obtidas

serdo suficientes para o abastecimento do conte cbeno da producéo.

O terceiro e ultimo relatério gerado é semelhantsegundo, porém, é destinado ao setor de
compras no intuito de dispor a quantidade de nastgmimas necessarias para suprir a
quantidade de ordens de producao. Este relat@maksado juntamente com a diretoria, com

a intencdo de obter-se a permissao das compracided e aviamentos necessarios para a

producao dos lotes.

Neste ponto do processo encontra-se um pontoccrigievante com relacdo a espera de
tomada de deciséo da diretoria, a qual, muitassveaga a compra da quantidade necessaria
de matérias-primas apresentadas no relatério, témdendo a previsdo pelo receio de

investimento nos mesmos.

Apo6s as analises dos relatérios, da alimentacésisiema com as quantidades de pecas a
serem produzidas e da adequacdo das grades, o lBP@Panalise dos produtos a serem
produzidos de acordo com a semelhanca dos messggiats serdo dispostos na producao

em células abastecendo a fabrica de acordo copeaidade produtiva em minutos.
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A fabrica é dividida em 15 células de diferentpsgide produtos conforme Quadro 2.

Com o auxilio de tabela no Excel, as fabricas &f&stacidas em minutos de acordo com 0s
dias de producdo, eficiencia e semelhanca de medonstatada a extrapolacdo da
capacidade das mesmas, toma-se a decisdo de mAzipreterminados tipos de produtos

cuja necessidade ndo atinge a produgcédo minimagas pstipulada pela empresa.

Porém, algumas vezes o PPCP programa lotes gapaggam a capacidade produtiva efetiva
das células, as quais podem apresentar produtevidéerior a 100%, o que acaba por tornar
este um fator critico para o atraso dos lotes, atlangerar estoques desnecessarios,
contrariando d.ean Thinking

Quadro 2. Células, tipos de produtos e capacidade produtivda fabrica

Células | Tipos de produtos produzidos N"de | ” Cap.acidade
pessoas produtiva
le?2 Biquinis infantis; 5 2.640 min/dia
3e4d Biquinis adultos sem bojo; 5 2.640 min/dja
5e6 Biquinis adultos com bojo; 5 2.640 min/dja
7 Sungas; 5 2.640 min/dia
8 Maibs; 5 2.640 min/dia
9 Saidas de banho; 5 2.640 min/dja
10 e 11 | Regata, baby look e camiseta de artigoBkin 5 2.640 min/dia
12 Calca, leg, etc. que utilizam os artigos Supplex 5 2.640 min/dia
13 Tops 5 2.640 min/dia
14 e 15 | Produtos que utilizam tecidos planos (etnane 6 3.168 min/dia

* Capacidade produtiva calculada com eficiénciaaddglas a 100%

Quando alguma célula encontra-se na falta de ai@asteto e constata-se que outra célula
que produz o mesmo tipo de produto esta com mimrtyamados além de sua capacidade,
esta informacdo € passada para os cronoanaligagyais verificam se os produtos que
excedem em minutos em uma célula podem ser repasgania outra devido ao tipo de

balanceamento (etapas do processo de costura)imaagie eficiéncia das costureiras.
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Realizado o fechamento do abastecimento das célolagtor de cronoanalise monta e
repassa a fila de ordens que serédo seguidas pekmasn, durante o lote em questdo, para o
PPCP, o qual anexa esta fila a programacao dogleecontém a relacdo e quantidade de
produtos que serdo enviados para terceiros bem posguirdo algum tipo de trabalho, tais
como termos, bordados e outros adornos. Esta pnegéo € passada em especial para o

setor Distribuigao.

As ordens de producédo sédo geradas, impressastrealdasde acordo com as programacoes,
calculadas as quantidades de viés (debrum/galé@)plquando presentes nas ordens, e
verificadas as disponibilidades de matérias-prinp@sa a liberacdo das mesmas ao
almoxarifado (medicdo e aviamento). Quando corddagaauséncia de matérias-primas, as
ordens permanecem no PPCP aguardando os tecidessagos, tornando este um

desperdicio de espera. Quando estes sdo canc@eldssfornecedores ou sofrem atrasos,
providéncias sdo tomadas em relacdo as ordengot@is: analise dos pedidos efetivos para

cancelamento com o comercial ou substituicdo dddsara efetivacdo das entregas.

O almoxarifado recebe duas vias da OP (Ordem d#uB&m): uma referente a quantidade de
tecido necesséria para a producao dos produtosareterente aos aviamentos e embalagens

gue serao utilizadas para os mesmos.

Para a medicao dos tecidos da OP é verificada nentena disponibilidade destes dentro do
almoxarifado (desperdicio de superprocessamentig, gaso os tecidos ndo se encontrem
disponiveis, a OP é estornada para o PPCP, o ga& lem desperdicio de espera. Havendo
tecido, a medicéo fara a verificacdo do descanda gqualidade necessérios para o uso dos
mesmos. Caso os tecidos tenham sido passados nanedte relaxamento e analisados
quanto a qualidade, assim que recebidos pela teagpra, o operador faz a baixada no
sistema, encaminhada para o corte e sua respeatieen de producdo sera encaminhada para
o CAD.

O almoxarifado verifica se 0 estoque atende asssétades de aviamentos e embalagens
requeridos na OP. Em caso afirmativo, o setor égegseparacdo dos materiais dispondo-os

na espera dos caixotes com as ordens cortadasmdap. Caso ndo atenda, o almoxarifado
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fard a comunicacdo para o setor de compras e PREZBndo a ordem no aguardo de
aviamentos (desperdicio de espera).

No CAD ocorre a andlise da grade presente na OPercaixe desta no programa CAD
através dos moldes dos produtos alimentados petielagem no sistema. Com 0 encaixe
efetuado, o CAD plotara as pecas encaixadas eml papdt especial para plotter e

encaminhara a mesma juntamente com a OP para st@n@aso a modelagem nao alimente
0 sistema com as marcadas das pecas desejadas isto@erara novamente um desperdicio

de espera.

No enfesto os tecidos separados pelo almoxarifadacslocados em barras, desenrolados e
cortados em mesa de longa metragem de acordo aoimero de folhas necessarias para a
obtencéo de todas as pecas presentes na OP. @heard@gBca se a ordem possui anexo de
calculo de viés (debrum, galdo, rolete e frisoppggre seja encaminhado ao corte juntamente
com a quantidade requerida de tecido de mesmadadaldo rolo a ser utilizado. Caso nao
seja constatada a auséncia do calculo de viés nasd erro pode causar desperdicio de
qualidade pelo fato de muitas vezes o tecido amtado para a OP em questdo sera de outro
rolo ndo compativel com a tonalidade do anteriasdChaja a necessidade de uso de um novo
rolo de tecido, no enfesto, cuja tonalidade ditlyaisado anteriormente, as folhas enfestadas
sdo separadas com papel toalha prosseguindo-stesicenormalmente até o final da OP.
Finalizado o enfesto, o tecido aguarda na fila deee¢ 0 qual € realizado por uma unica

maquina (desperdicio de inventario).

Para a realizacdo do corte dos tecidos, a maqupragtamada de acordo com a OP. Caso
ocorra evidéncia de encolhimento de tecidos, o éatomunicado ao CAD o qual fard novo

encaixe das pecas de acordo com a nova largurseapaela. Pelo fato do setor possuir uma
Gnica maquina em operacéo, a mesma correra riscpardda devido a fatores técnicos. Caso
isto ocorra, o setor de corte permanecera parad gpananutencao/conserto da maquina,
dando prosseguimento ao trabalho logo apés o fonagiento da mesma (desperdicio de
espera).

Com o corte das pecas da OP, o operador da mafguzirsaretirada dos refugos e das pecas

encaminhando-as para a separacdo a qual constattalia de pecas, as diferencas de
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tonalidades e defeitos no tecido e/ou no corte. @amdem em maos, as pec¢as sao conferidas
e dispostas em caixotes 0s quais poderdo ser esvi@ata a colagem de termos, para o
bordado industrial interno ou diretamente paras#riduicdo, quando na auséncia de outros

servigcos na programacéao da OP.

Nos setores de colagem de termo e bordado industeano executa-se o trabalho nas partes
da pecas podendo estas, ao término do servicon sareaminhadas para o debrum, o qual
fara o direcionamento dos caixotes para o alma@uoif e este para a distribuicdo, ou

diretamente para a distribuicéo.

Com a OP presente na distribuicdo, ela sera adalise acordo com sua programagao
podendo ser enviada para a costura terceirizadgdd ou costura interna (células da fabrica)
e também para servigos terceirizados, tais comdablos industriais, bordados manuais e
estamparias. Todas as OP sédo conferidas antesogs dép envio para realizacdo destes
servicos, podendo haver constatacdo de retrabaaorficio de pecas ou diferentes

destinacbes com relacéo as pecas retornadas eafédbesperdicio de qualidade).

As pecas recebidas dos servicos de estampariardadmopodem ser direcionadas a costura
interna ou externa (faccdo). Quando direcionadataéses, a OP logo que recebida é
enviada para a expedicdo. Porém, quando direcicinadatura interna, a OP seguira a fila de

abastecimento planejada pelo PPCP e Cronoanalise.

Na producao (costura interna) utiliza-se o sist&@acidade de Atravessamento Constante
(VAC), o qual emprega carrinhos para a chegadadéce até o operador. A quantidade de
pecas de cada carrinho é separada de acordo cotenspa de forma a fornecer servigo ao
operador durante trinta minutos. Juntamente coma#gs a serem costuradas, no primeiro
carrinho da peca encontra-se a OP (Ordem de Produgsi linhas e fios que deverdo ser

utilizados, aviamentos e etiquetas.

Todos os carrinhos possuem um quadro onde é pidenzmimero da referéncia, o nimero
do carrinho, a quantidade de pecas de cada vafflemiee a quantidade total de pecas. Ao
lado do posto de trabalho de cada célula, enceettam quadro no qual a lider o preenche

com algumas informacdes a respeito do time (celia)operacbes de cada operador e
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qualificagdo com relacdo a qualidade da costurgada 30 minutos a célula preenche o
quadro com a informacdo da passagem ou ndo damlwaymu seja, se todas as operacdes
designadas para a célula foram concluidas. Em @@ldia deve-se ter dois carrinhos, sendo
um o carrinho de trabalho e o outro um carrinhosdguranca para que a célula nunca
apresente falta de servigo. Estes carrinhos nusner@io ser passados no mesmo instante.

O VAC e controlado pelo setor de engenharia atrad@s cronoanalistas, 0s quais

desempenham a coleta dos tempos de cada operagéo dg forma adequada no aumento,

diminuicdo ou manuten¢do dos mesmos.

Na costura podem-se constatar varios problemas;aano:

- Falta de iniciativa e lideranca na resolucéoiagles problemas;

- Falta de manutencao preventiva nas maquinas;

- Falta de ergonomia;

- Auséncia de Procedimentos Operacionais PadraB)(PO

- Insisténcia na permanéncia de erros (defeitdgyiarmente detectados;
- Espera de decisdes da média geréncia.

Apo6s a confeccéo das pecas atraves do VAC, as reesinacabadas, revisadas, consertadas
(quando necessario) e finalizadas. Por fim, a dg@edfaz a busca dos produtos acabados
dentro da &rea produtiva através de carrinhos,ngnbando-os para a expedicdo onde sao
lancadas no sistema atraves do uso de codigosideebambaladas em caixas de acordo com
o pedido dos clientes para despacho via transpoeadompletando assim o lead time

produtivo.

3.6.4. Brainstorming

- Levantamento das oportunidades de melhoria am@dwdrainstorming.

Realizou-se o Brainstorming com um representanteata setor produtivo da empresa,
reunindo-os em uma sala onde foram classificadggadematicas detectadas no processo



produtivo conforme os desperdicios gerados de meamggral e filtradas as informacgdes

obtidas conforme semelhanca, de acordo com o Q&adro

Quadro 3: Plano de acéo — Brainstorming

PROBLEMA IDENTIFICADO

CLASSIFICACAO

DESPERDICIO GERAD O

Auséncia de matéria-prima Falta material Espera

Divergéncia entre estoque e sistema Falta de controle de estoque Inventario / Espera
Verificagdo do estoque no PPCP (via sistema) e no almoxarifado|Falta de informacg&o Superprocessamento
OP na falta de aviamento Falta material Espera

Falta de alimentag&o do sistema Falta de informagéo Espera

Diferenca entre tonalidades do tecido e do viés Falta de controle de estoque Qualidade

Somente uma méquina de corte Atraso na produgéo (gargalo) Inventério

Quebra da maquina de corte Problemas técnicos Espera

Pecas de terceiros ndo conformes N&o conformidade Qualidade

Pecas excedentes para atender a capacidade minima da célula |Excesso de produgéo Superprodugéo

Falta de iniciativa

Falta de treinamento

Espera / Qualidade

Lideranga pulso firme

Falta de treinamento

Espera / Qualidade

Falta de ergonomia

Falta de treinamento

Qualidade / Movimentacdo

Falta de POP

Falta de padronizagédo

Qualidade / Movimentagdo

Manutengéo corretiva

Falta de manuteng&o preventiva

Espera / Qualidade

Produto defeituoso

Conceito cadeia/fornecedor

Qualidade

Busca produtos em outros setores

Falta de maquinario

Movimentagao

Através dos dados citados, pdde-se constatar qupraidemas listados prejudicam o

andamento das informacdes entre os setores, pajet o lead time produtivo.

- Diagrama de Ishikawa
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Sabendo-se ser o0 atraso o objeto de investigac@&stddo, o qual acarreta na elevagao do
lead time produtivo, através do Diagrama de Ishikawa foispad a identificacdo das
principais causas de acordo com os 6 M, conforrger&i9.

O Diagrama foi construido com o auxilio dos repnem®es de cada setor produtivo da

empresa.

4 - ANALISE DA CAUSA (ISHIKAWA)

Meio A\mbierrte Masuma Meio de\Comroie

FALTA DE DADOS E
METODOLOGIAS PARA
ANALISE E GERENCIAMENTO
DE PROBLEMAS
(INDICADORES).

N AN AN
7 7 7

FALTA DE MANUTENGAO
PREVENTIVA (TPM);
FALTA DE MAQUINARIO;
SISTEMA LENTO.

CALOR/FRIO EXCESSIVO;
FALTA DE ERGONOMIA.

ATRASO

FALTA DE TREINAMENTO;
FALTA DEINICIATIVAE
TOMADA DE DECISAO;
FALTA DE LIDERANCA PULSO
FIRME.

FALTA DE PROCEDIMENTOS /

FORA DE ESPECIFICACOES. PADRONIZACAO

Mao de/Obra Male’rial

7
Méetodo

Figura 9:: Diagrama de Ishikawa
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- Gréfico de Pareto

Conforme os problemas identificados e listadosremteente, péde-se classificar, agrupar e
quantificar os dados conforme os tipos de despesdigerados, obtendo-se o grafico de
Pareto correspondente, vide APENDICE Il.

3.7. Resultados e Discussoes

Conforme a metodologia do estudo de caso apreseraddo continuidade ao MASP, pode-
se propor um plano de acado adequado aos resultddiolos, apresentados nas tabelas e
gréficos (Anexo ll).

De acordo com as informacfes, os maiores despasdéicontrados sdo os de espera e
qualidade, os quais sdo pontuados de acordo cowidgncia de problemas diagnosticados

correlacionados aos mesmos como:

- Falta de Controle de Estoque;
- Falta de Informacéo;
- Falta de Treinamento e

- Falta de Material.

Dentre as causas, a de maior significancia é a dattreinamento, conforme apresentado em

porcentagem e visualmente no Diagrama de Pareto.

Portanto, através deste indicativo, torna-se ingomdével o investimento em treinamentos

voltados para a resolucdo dos problemas princgrasentes nos diversos setores.

Os treinamentos deveréo ser iniciados pela aliméatpontual e correta do sistema, pelo fato
de ser o mecanismo primordial para a troca denmdgdes e agilidade na tomada de decisdes
de todos os setores. Ao agir neste ponto, outrasasaterdo seus efeitos diminuidos
acarretando em uma reacdo em cadeia, ou seja,datuan problemas com maiores

significancias a fim da eliminacao de varios outifiss e assim por diante.
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Conforme analise realizada através da ferramentd Q@&lavidade/Urgéncia/Tendéncia),
pode-se visualizar um conjunto de ac¢des iniciaisgvas da Quadro 4, bem como as
prioridades atribuidas as mesmas. Em outra an@lisagro 5, varios problemas séo listados

para implementacédo de um plano de acéo nas divesas de atuacao.

Quadro 4: Matriz GUT

: ~ L , A Pontuacdo | . .
NP Liga de Acoes Gravidade Urgéncia Tgndéncia % | prioridade
(GxUxT)

1 |Alimentacéo do sistema 5 5 5 125 1

2 | Controle de Estoque 5 4 5 100 2

3 [Manutencéo Preventiva 4 3 3 36 4

4 [ Treinamento de Lideres 4 4 4 64 3

5 [Aquisi¢céo de maquinério 3 2 2 12 5
Quadro 5: Areas de atuacéo

Ne Area de atuagao Sistema [Padronizacdo| Estoque Manutengéo Investimentos POP

Problemas Preventiva

1 |Falta de Informagéo X X

2 |Falta de Material X X X

3 |Falta de Controle de Estoque X X X X X

4 |Problemas técnicos X X X X

5 |Falta de Padronizag&o X X

6 |Falta de Maquinario X

7 |Gargalo / Atraso da Produgé&o X X X X X X

Sendo assim, toma-se o investimento em treinameotasnuos fundamental para um bom
desenvolvimento das atividades produtivas, acametam melhorias continuas e em longo

prazo.

3.8. Conclusdes e Sugestdes

Ao realizar o mapeamento do fluxo produtivo da ersarpbde-se constatar varios pontos
criticos relevantes ao aumento do lead time daduypos confeccionados.

Realizado um Brainstorming na empresa a respeiopdacipais causas do aumento do

tempo de chegada dos produtos acabados a expezlicGnseqiente atraso nas entregas,
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obteve-se como problema principal a falta de megéprimas necessérias para a producao.
Porém, através da analise do mapa, obtiveram-g&s\@rtros pontos importantes, tais como:

- tomadas de decisdes constantes com auséncidiviéwia das lideres;

- constante retrabalho na producéo e estorno émsm@b PPCP por diversos fatores;

- Entregas de matérias-primas e pecas com atrasordeedores e de servicos terceirizados;
- Atraso e incerteza na alimentacéo de dados tensds entre muitos outros.

Contudo, constata-se como problema principal adgramcidéncia de defeitos, acarretando no
retrabalho causado pela auséncia da padronizagaatidamlades desenvolvidas além da falta
de treinamento adequado em suas diversas funchee da empresa.

Porém, a padronizacdo somente sera alcancadasattaxugeinamentos, corre¢cdes, cobrancas
de resultados e cumprimento de regras, analisedileadores e uso de ferramentas gerenciais,

as quais podem facilitar os procedimentos de acovdoas necessidades.

As mudancas deverdo ocorrer através da quebrarddigrmas dentro da empresa por meio
de sensibilizagcdes em todos os niveis hierarquieag atingir-se um resultado satisfatorio,
faz-se necessario a definicdo de um objetivo, deadido-0 em metas e atingindo-as atravées
de métodos bem definidos.

A melhoria conquistada pela empresa nao reflebrdesite em diminuicdo de custos, mas
também, em aumento da capacidade produtiva, cdimiaa@;ao de retrabalhos e aumento de
pecas conformes, aumento significativo de lucro,iomasatisfacdo dos clientes e

colaboradores, e como consequéncia a reducgao ditinea produtivo.

Conclui-se, portanto, que nao se trata de umaatdéeil, pois a mudanca de uma situacéo
cbmoda, que “tem dado certo” por varios anos, gem@mfronto com 0sS pensamentos
obsoletos, presentes principalmente na média garéfazendo uso de algumas ferramentas
simples de detec¢cdo e controle de néo-conformidades processos, tais como as
apresentadas anteriormente, a empresa encontrai epodera dar os primeiros passos

rumo a melhoria.
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4. CONCLUSAO

Por meio do estudo de caso para a avaliacdo do Tiea&l produtivo em uma industria de
confeccdo por meio da construgcdo de um mapeamenjoratessos, pdde-se constatar a
utiidade das varias ferramentas empregadas na fstana Enxuta para deteccdo de
desperdicios e controle dos processos para a edocBead Time e entrega de produtos em
tempo habil para a satisfacédo dos clientes.

O trabalho apresentou varias limitacdes quantdeiacde dados quantitativos pelo fato da ma
alimentacdo de dados confidveis no sistema utdizaela empresa. Com isso, 0 estudo de
caso partiu de dados qualitativos, os quais forastgpiormente quantificados pelo uso do

mapeamento de processos construido através daprad@izAgi Process Modeler.

Com a constatacdo de varios desperdicios insenidgsocesso produtivo como um todo, a

empresa toma conhecimento das razfes pelas quess cam altos custos operacionais,

atrasos nas entregas entre outros fatores queigimdser evitados caso houvesse controle
operacional adequado, treinamentos nas diversadaates desenvolvidas pelos setores, corte
de processos desnecessarios e principalmente u$errdenentas para deteccdo, atuacao,
correcdo e controle de problemas identificadosad® minimizar processos que nao agregam
valor aos produtos.

Contudo, fazendo uso de treinamentos de pesscagfEcao N0S processos, tendo em vista
a padronizagédo, organizacao e minimizacao de diispEs, a empresa podera reduzir o Lead
Time total do processo de confecgao de seus pregatesando a cumprir com seu objetivo
principal: a satisfacdo dos clientes por produtoguhlidade entregues conforme a solicitacéo

dos mesmos.
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