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RESUMO

Este presente trabalho tem como objetivo principal apresentar os conceitos da filosofia
Manufatura Enxuta, bem como sua aplicabilidade na Industria de Vestudrio destinado ao
comércio. A Manufatura Enxuta fundamenta-se em técnicas que enfatizam o trabalho
cooperativo em equipe, eficiéncia, eficacia na administragdo de seus processos de produgdo
tendo como referéncia o Sistema Toyota de Produgdo aliado ao préprio sistema enxuto da
empresa estudada. Demonstram-se, ainda, métodos praticos para a eliminagdo de potenciais
desperdicios encontrados em meios produtivos, focalizando os passos utilizados para a

implementagdo e os beneficios alcangados com a utilizagdo dos principios dessa filosofia.

Palavra chave: Manufatura Enxuta. Layout na produgéo.

B i ey i e 2 g
-~ cQUTATITNEl UNIy

-




ABSTRACT

This present study aims to present the concepts of lean manufacturing philosophy and
its applicability in the Apparel Industry for trade. Lean Manufacturing is based on techniques
that emphasize cooperative teamwork, efficiency, effectiveness in managing their production
processes with reference to the Toyota Production System coupled with the lean of the studied
company itself. Show-up also practical to eliminate potential waste found in means of
production methods, focusing on the steps used to implement and the benefits achieved with the

use of the principles of this philosophy.

Keyword: Lean Manufacturing. Layout in production.
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1 INTRODUCAO

De uma maneira geral, as industrias de confecgdes, principalmente as de grande e médio
porte, ja depararam com situagdes tipicas advindas de uma empresa que tem superprodugdo ou
subprodugdo, ou seja, produzem mais do que o requerido pela demanda do mercado ou em um
ritmo acima do necessario. Estdo sujeitas também a situagdes complementares, como o desvio
ou a distor¢do de informagdes na produgdo, a desorganizagio no chio de fabrica, entre outros
inumeros problemas do dia-a-dia. Tais problemas acarretam perda para a empresa, uma vez que
essas operagdes ndo agregam valor, pois ndo estdo realmente transformando a matéria prima,
modificando a forma ou a qualidade do produto. A manufatura enxuta ¢ uma filosofia de
gerenciamento que visa a utilizagdo de ferramentas focando a eliminagdo de desperdicios,
embora exista uma vasta literatura especializada que descreve as técnicas especificas deste
estudo.

O objetivo deste estudo ¢ proveniente da utilizagdo dos conceitos de Manufatura Enxuta
através da implantagdo desta nova filosofia produtiva, que atua de forma corretiva e preventiva,
de forma a contribuir para a redugdo de desperdicios, ou seja, menor custo. Demonstrando-se,
ainda, métodos praticos para a eliminagdo de desperdicios encontrados em meios produtivos,
por meio dos resultados alcangados.

Nos dias de hoje, a abertura dos mercados e o consequente aumento da concorréncia fez
com que as tecnologias de produgdo se disseminassem e as demandas se voltassem para uma
maior variedade dos produtos em quantidades menores. Este cenario ndo admite mais processos
unicamente voltados para a produgdo em larga escala, pois os mercados atuais ndo conseguem,
e ndo precisam mais absorver os custos fixos gerados por esse tipo de produgdo.

Nesse contexto surgiu a necessidade de se ter um modelo de gestdo da produgdo que
obtivesse redugdes de custo através da melhora da qualidade e nos prazos de entrega, trazendo
maior flexibilidade as empresas. Por esse motivo, no Japdo, apds a segunda guerra mundial, a
Toyota desenvolveu o que ficou conhecido como Sistema Toyota de Produgdo (TPS) cuja meta
principal consistia em reduzir os desperdicios (MONDEN, 1984). Este modelo foi consolidado
e propagado, sendo conhecido hoje em dia como Manufatura Enxuta e aplicando em todos os
segmentos da industria.

Embora os conceitos e praticas da Manufatura Enxuta ja estejam bem consolidados no
setor automobilistico, metal mecanico e eletroeletrénico, na indistria de vestudrio, foco deste
projeto. eles ndo vém sendo aplicados devido as caracteristicas histéricas de produgdo em

grande escala e do mercado extremamente dinamico de multiplas “cole¢des” anuais no qual ele
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se insere (ANDRADE, 2006). Por esse motivo, relatos de aplicagdo das praticas da Manufatura
Enxuta na induastria de vestudrio sdo recentes, pois requerem um grau de adaptagéo.

O sucesso de uma industria do vestudrio ndo estd somente na oferta de produtos bem
elaborados, ou em produtos que s6 ofere¢am beleza e conforto e sim na combinagéo entre todos
os fatores necessarios para a efetivagiio desse produto, sendo que o processo produtivo
representa valores significativos nesse contexto. Nos titimos anos tem-se notado que o mercado
esta exigindo produtos mais diversificados e em volume cada vez menor, o que tem apontado
para a necessidade de melhor estruturagio e preparagdo do processo produtivo.

O projeto apresentado traz como contribuigdo a aplicagdo de métodos como a mudanga
do layout na linha de produgdo, benchmarking, MTM, inspe¢do da qualidade e gestdo da
produgdo para a implantagdo das praticas dos cinco métodos da Manufatura Enxuta em uma

industria do vestudrio do estado de Minas Gerais.
1.1 Hipoteses

A manufatura enxuta utiliza de ferramentas que possibilita a melhoria do processo de
producdo da empresa,
No projeto serdo utilizadas ferramentas que irdo contribuir para a execugdo da

manufatura enxuta com o objetivo de melhorar o processo de produgdo, sio elas:

1.1.1 Benchmarking

O benchmarking ¢ uma abordagem que auxilia algumas companhias para comparar suas
operagdes com aqueles de outras companhias, com o objetivo de mostrar o potencial perante os

concorrentes.

1.1.2 Programa “5S”

O programa “58” tem o objetivo de organizar as empresas para facilitar o
acompanhamento e controle de qualquer implantagdo de uma ferramenta, proporcionando

assim a autodisciplina dos colaboradores.
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1.1.3 Cronoanailise

A cronoanalise ¢ uma ferramenta que busca a padronizagdo e normatizacdo das

operagdes, facilitando o acompanhamento da produgio e desenvolvimento dos colaboradores.

1.1.4 Just In Time (JIT)

A ferramenta JIT tem como objetivo produzir bens e servigos exatamente no momento
em que sio necessarios, ndo antes para que ndo se transformem em estoques, ¢ ndo depois para

que seus clientes ndo tenham que esperar.
1.2 Objetivos

Demonstrar a aplicagdo da Manufatura Enxuta para requisito de melhoria no processo
produtivo. Juntamente com o tempo. a tentativa de melhorar qualquer tipo de processo de
produgdo ou qualquer outro tipo de atividades usando as ferramentas benchmarking, 58S. layout.
cronoanalise e Just in Time juntamente com a Manufatura Enxuta.

Como todo processo e acompanhamento necessario para um bom trabalho pode-se
haver mudangas inesperadas em diversos setores produtivos, tendo em vista uma melhoria
continua juntamente com ergonomia, meio ambiente, seguranga, produtividade enfim

satisfagdo tanto do cliente, quanto do colaborador.

2 MANUFATURA ENXUTA

A produg¢do enxuta (origem em inglés, lean manufacturing), é um termo fixado no final
dos anos 70, para definir um sistema de produgio eficiente, flexivel, 4gil e inovador, um sistema
habilitado a enfrentar melhor um mercado em constante mudanga. Segundo Rother ¢ Shook
(1999). a caracteristica da manufatura enxuta é produzir em alto volume e atender uma variavel
no mercado.

Segundo Simio e Allipradini (2004) manufatura ¢ um desenvolvimento natural da
produgdo enxuta e sua énfase estd em transferir o foco do corte de custos para as mudangas nas

praticas operacionais, ¢ desta forma provocar a queda nos custos.
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A manufatura enxuta é muito mais que uma técnica ou um conjunto de técnicas de
administragdo da produgdo, sendo considerado como uma completa filosofia, a qual inclui
aspectos de administragdo de materiais, gestdo da qualidade, arranjo fisico, projeto do produto,
organizagio do trabalho e gestdo de recursos humanos, tendo como objetivo fundamental a
melhoria continua do processo produtivo. Essas mudangas no processo produtivo t€m que ser
gradualmente, pois qualquer mudanga realizada pode ter alteragdes bruscas nos resultados,
colocando em risco a credibilidades dos beneficios esperados.

A seguir delinearemos as principais técnicas e ferramentas utilizadas para a implantagao

e analise da manufatura enxuta.
2.1 Benchmarking

Para um bom funcionamento ou planejamento de uma ferramenta torna-se importante a
qualidade e quantidade das informagdes coletadas, para que possa antecipar problemas que
venham a ocorrer, como resisténcia da alta diregio, a ndo finalizagdo dos programas, pois 0s
resultados da utilizagio do benchmarking sdo em longo prazo.

Segundo Campos (1996), essa ferramenta deve ser utilizada para que os gerentes possam
saber se alguma empresa tem indicadores melhores do que os seus, ou ainda, para anteciparem
0s potenciais acontecimentos, fazendo o uso de dados histéricos.

As empresas somente serdo competitivas se igualarem ou superarem seus concorrentes,
eis as razdes pela qual se pesquisam constantemente as referenciam de exceléncia, o que melhor
define a palavra benchmarking. Esta ferramenta se divide em trés tipos: Interno, quando se
comparam suas atividades semelhantes dentro da mesma organizagio; Competitivo, quando se
comparam suas atividades com outras semelhantes a dos concorrentes; Funcional, quando se
comparam atividades semelhantes, conduzidas dentro de empresas de ramos diferentes
(CORREA e CAON, 2002).

Ha varias fontes que podem gerar tais dados, como literatura técnica, visitas aos
concorrentes, fabricantes de equipamentos, empresas de um mesmo setor, congressos,
consultores, etc. Essa importante ferramenta pode-se comparar as praticas de negdcios com as
daquelas organizagdes que se estabeleceram como lideres ou que sdo inovadoras naquela fungio
especifica de negécios, ou, ainda, comparar processos, em vez de efetuar simples comparagiio

entre produtos e servigos.
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2.2 Programa “5S8”

O método “3S” foi a base da implantagdo da Qualidade Total nas organizagdes, e
também deve ser considerado como a base para a sustentagdo da manufatura enxuta, assim
como o benchmarking. Pois ¢ impossivel a eliminagio do desperdicio sem contar com essa
filosofia “5S™. Esta ferramenta surgiu no Japdo no fim da década de 60, método este que foi um
dos fatores para a recuperagio das empresas japonesas.

A importincia dos “3S” segundo Osada (2004) parece tornar obvia que muitas pessoas
cometem o erro de pensar em cada termo, como se eles fossem uma espécie de talisma. Na
verdade ¢ preciso lembrar que 0 *5S™ ¢ um meio de se atingir fins especifico e isso € de extrema
importancia para a implantagdo do sistema enxuto.

Segundo 0 mesmo autor o programa “5S8™ ¢ apresentado em cinco fases para um melhor
resultado, cada etapa ¢ representada por uma palavra japonesa iniciada com a letra “S™ sdo elas:
Seiri(descarte) tenha s6 o que for necessario. Seiton (arrumagio) cada coisa em seu determinado
lugar, Seiso(limpeza) um ambiente limpo para todos, Seiketsu(padronizar) apos ter efetuado as
etapas deve-se padronizar para manter organizado, Shitsuke(disciplina) esta etapa € necessario
que as anteriores se tornem habitual para o sucesso do programa.

Segundo Slack conseguindo implantar o “58™ conseguird implantar também os outros
sistemas, sem problemas e com resultados, pois so terd sucesso se todos cooperarem e pensarem
sobre eles. Com isso o sistema é facil de ser implantado e dificil de ser mantido, pois depende

da disciplina e compreensdo de todos os colaboradores.
2.3 Cronoanailise

E o aspecto visivel, resultados baseados em medidas de desempenho, melhoria dos
objetivos.

A cronoanalise ¢ uma ferramenta avang¢ada que auxilia a Manufatura Enxuta, permitindo
o conhecimento detalhado das atividades evidenciando pontos passiveis de melhoria. Um dos
pontos positivos desde método em relagdo a outros ¢ a questdo do treinamento, que permite a
aplicagdo do método com precisdo, produzindo resultados imediatos (TOLEDO JUNIOR et al,
2004).

A cronoanalise pode ser aplicada em qualquer indistria onde haja a produtividade
humana, com as seguintes finalidades: aproveitar o tempo apurado para a coordenagdo ¢

controle da produgio: ser a base para calculo da remuneragio variavel; formar tabelas de tempos
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planejados; incluir observagdes sobre as condi¢des ergondmicas do trabalho; indicar os
potenciais de racionaliza¢do e determinagdo dos padrdes de tempo para apropriagdo da mio de
obra, carga de maquinas e o balanceamento de linhas e de setores de produgio.

Determinando o método mais répido e eficiente para a execugdo de uma operagdo
necessdria a cronoanalise na pratica identifica e fornece melhorias permitindo a redugéo dos
custos de manufatura de um produto.

A cronoanalise usa a cronometragem como ferramenta e apura melhor a medig¢do do
tempo real para as indicagdes do tempo previsto, ou seja, como o tempo medido devemos
avaliar o ritmo do operador, avaliar estatisticamente o niumero de medigdes exigidas e o grau

de confiabilidade, para obter um tempo puro.
2.4 Just in Time (JIT)

O Just in Time (JIT) surgiu no Japdo, apds a Segunda Guerra Mundial, sendo sua ideia
basica buscarmos um sistema de administragdo que pudesse coordenar a produgdo com a
demanda especifica de diferentes modelos e caracteristica dos produtos.

O sistema JIT, apresenta diversas diferengas de abordagem em relagéio aos sistemas
tradicionais de produgdo, a aplicagdo dessa metodologia exige o comprometimento dos
fornecedores. Sua principal caracteristica ¢ puxar a produgio ao longo do processo, de acordo
com a demanda. Neste sistema, 0 material somente ¢ processado em uma operagio se ele ¢
requerido pela operagdo seguinte do processo. Outra caracteristica importante do JIT ¢ a
reducdo dos tempos envolvidos no processo de produgdo, aumentando a flexibilidade de
resposta, o sistema depende do balango entre a flexibilidade do fornecedor e a flexibilidade do
cliente, para isso ¢ necessario requerer um envolvimento total dos colaboradores e um trabalho
em equipe.

Embora haja opinides que defendam que o sucesso do sistema de administragdo JIT
esteja focado nas caracteristicas culturais do povo japonés, mais e mais gerentes e académicos
tém-se convencido de que essa filosofia é composta por praticas gerenciais que tém
aplicabilidade em qualquer parte do mundo. Algumas expressdes sio geralmente usadas para
traduzir aspectos da filosofia JIT. Como eliminagdes de estoques, eliminag@o de desperdicios,
manufatura de fluxo continuo, esfor¢o continuo na resolugio de problemas, melhoria continua

dos processos.
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3 ESTUDO DE CASO
3.1 Processo de Produgio

A empresa objeto de estudo produz pegas variadas (saias, jaquetas, calgas, shorts,
bermudas, uniformes, entre outros.) e seus produtos sdo destinados a adulto, feminino ¢
masculino. Ela vem focando esforgos em disseminar a cultura enxuta para seus colaboradores
e aplica-las em seus processos, tornando a Manufatura Enxuta um importante aliado neste
sentido.

O processo produtivo da empresa inicia desde a produgdo de tecido no setor tecelagem,
em seguida encaminhando para o setor “corte”, onde realizard o processo de corte do tecido
juntamente com a modelagem em sequéncia segue para o setor de costura, realizando se assim
a montagem dessas pegas de roupas, ou seja, unindo todos os pedagos cortados em uma, depois
de terminado este processo de montagem encaminham-se as pegas para o setor diferenciado
colocando os botdes nas pegas ( se obter ), e nesse momento ha pessoas revisando todas as
pecas para que ndo ha perca no processo que ¢ chamado de tingimento , ou encruamento das
pegas “lavanderia” acontecendo virias reagdes quimicas conduzidas por profissionais da area.
O produto depois de lavado e levado via gaiolas para o ultimo setor produtivo chamado
“acabamento” acontecendo toda preparagiio de rebites, etiquetas, e logo depois novamente
acontecera a revisdo de toda pega para que as mercadorias sejam de total qualidade e conforto
de nossos clientes para assim ser levado para o centro de distribui¢do em Sao Paulo, onde sdo
distribuidos por todo o pais.

A empresa possui alguns sistemas diferenciados com relagéio aos concorrentes, sendo
um deles os tempos operacionais cronometrados, ou seja, ¢ realizado o tempo padrdo de cada
operagdo. E usada como indicador de controle da produgio a eficiéncia de produtividade didria,

baseado nos tempos operacionais e quantidades de cada produto fabricado no dia considerado.
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Figura 1 - TECELAGEM
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Fonte: O autor

A figura 1 representa o setor de Tecelagem em sua primeira fase do processo de

produgdo, ali acontece a produgiio do tecido cru.

“igura 2 - CORTE

Fonte: O autor

A figura 2 apresenta o corte das pegas juntamente com a modelagem ( papel superior).

Nesse papel superior se define o modelo da pega produzida, ex: calga, shorts etc..
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Figura 3 - COSTURA
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Fonte: O autor

A figura 3 ¢ um demonstrativo de um setor de costura, ou seja, toda peca e

confeccionada nessa unidade para depois seguir para o proximo processo.

Figura 4 - LAVANDERIA

Fonte: O autor

A figura 4 apresenta a lavanderia, ou seja, todo processo de lavagem, encrua mento.

tingi mento, da pega acontece nesse setor com reagdes quimicas ali conduzidas.
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Fizura 5 - ACABAMENTO

Fonte: O autor

Na figura 5 acontece o Acabamento das pegas produzidas, tendo como finalidade fazer
toda preparagio de empacotamento, identifica¢do de tamanho ¢ modelo, modo de lavagem ¢

assim transportado até a sede em Sado Paulo.

4 ESTUDO DA LINHA DE PRODUCAO

O estudo inicia-se com a analise do organograma, para se¢ tomar conhecimento da
empresa ¢ com o levantamento das dimensdes da atual sede de funciondrios para o
entendimento e representagfio grafica da atual realidade da empresa. Nessa etapa, dados sobre
dimensao das maquinas ¢ darea de trabalho necessaria sdo também coletados e analisados, bem
como suas limitagdes fisicas, como portas de manutengdo e espago ocupado pela matéria-
prima em processamento. Dados estes que seriam restrigdes no processo de elaboragdo das
solugoes.

As dreas de trabalho foram levantadas através de andlises visuais e também de
entrevistas informais, sempre levando em conta o processo como um todo e também sua
melhoria. O fluxo de produgdo foi descrito por lideres de produgdio, através de um
acompanhamento ¢ uma simulagio teérica desde a chegada da matéria-prima de cada setor até
a entrega do produto final. Este fluxo foi detalhado nos produtos de produgio em série (maior
volume de produgio) e generalizando nos produtos de niio série (volume menor de produgiio).

[sto se deve ao fato de que a variedade de itens produzidos ¢ muito grande.
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Durante a realizagio da andlise do fluxo de produgdo foram feitos levantamentos dos
produtos, com previsdo de ordem de produgao, levantamentos da relagdo de equipamentos ¢
de funcionarios. Foi elaborada uma matriz de fluxo com as etapas de produgdo de cada
produto ¢ os respectivos maquinarios envolvidos. obtendo-se as afinidades correspondentes,
de modo a justificar o agrupamento dos diversos elementos, também dados relativos aos
postos de trabalho dos funciondrios. Os tamanhos das atuais bancadas, sua utilizagio ¢ em
caso de substituicdo, quais seriam as mais adequadas, bem como questdo de qualidade e
ergonomia. Com o levantamento do fluxo de produgdo, analisando etapa por etapa, foram
levantadas solugdes que se adequavam ao processo.

Podemos observar como era o fluxo anterior.

Figura 6 - Layout da Célula de Costura da Empresa Objeto de Estudo (ANTES)
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Fonte: Autor

O Layvout utilizado foi o funcional, pois ¢ de grande flexibilidade, e na célula de
costura pode ndo haver uma sequéncia linear de operagdes. O modelo basico adotado foi o

seguinte:
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Figura 7 — Layout da Célula de Costura da Empresa Objeto de Estudo (ATUAL)
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Fonte: Autor

O layout proposto, adequado a realidade da organizagdo, traz como consequéncia uma
séric de beneficios para a empresa objeto de estudo, a funcionalidade dos processos ¢ a
facilidade de gerenciamento por partes dos superiores. Dentre 0s beneficios pode se citar o
melhor controle de processos existentes, através de uma supervisdo mais direta em cada
c¢élula, proporcionando a qualidade na produgio: a flexibilidade quanto as mudangas nas
sequéncias das operagdes. apropriado para varios tipos de operagoes ¢ para varios tipos de
produtos em sua linha de produgio, equipamento ¢ espago minimizando os custos unitarios de
produciio com a especializagio de cada célula ¢ dos colaboradores envolvidos nele ¢

proporciona aos colaboradores do chilo de fébrica seguranga ¢ conforto.




23

5 CONCLUSAO

O trabalho realizado na empresa objeto de estudo demonstra os valores que a filosofia
manufatura enxuta pode proporcionar nas empresas de confecgdes, isso foi demonstrado através
de como implantar as ferramentas de logistica, benchmarking, cronoandlise, programa “5S8”,
Just in time, que auxiliou a filosofia enxuta ¢ principalmente nos resultados obtidos, como a
redugdo de desperdicios, tempo total de produgdo, flexibilidade na movimentagao dos ajudantes
devido a nova forma do layout.

A manufatura enxuta proporcionou grande resultado, mas ndo podendo deixar de ser
monitorada e em melhoria constante, pois com a redu¢@o nos custos a empresa ganhou novos
mercados e isso sé sera constante se buscar novas fontes de manter a filosofia enxuta em pratica.

A partir dos resultados alcangados pela empresa com a aplicagdo pratica do método
descrito, pode-se encaminhar para a conclusio da eficacia da Manufatura Enxuta como método
de suporte ao melhoramento continuo na aplicagio das praticas de chio de fébrica de uma

industria de vestuario, tendo como base a utilizagio deste Trabalho de Conclusdo de Curso.
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