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RESUMO

Este trabalho tem por finalidade implementar os conceitos e ferramentas da Manufatura
Enxuta em uma Fast Fashion de pequeno porte. As Fast Fashion sdo empresas do ramo de
confeccdes de roupas que atuam no competitivo e dinamico mercado da moda, necessitando
de producdo mais rapida e continua de suas pecas, em comparacdo com as tradicionais
indUstrias de confecgdo, que vendem seus produtos no mercado por meio de colecdes prontas.
Por se tratar de uma Fast Fashion, a empresa objeto do estudo tem a necessidade de produzir
pequenos lotes de muitas variedades, com Lead Time curto e a custos baixos. Para isso, 0
caminho seguido foi substituir o sistema tradicional de producdo empurrada, caracterizado
pela oferta de grandes lotes de poucas variedades, para o de Manufatura Enxuta, cuja esséncia
é justamente a producdo de pequenos lotes de muitas variedades, com Lead Times curtos e a
custos baixos. E tudo isso, por meio da eliminacéo sistematica e continua dos desperdicios, ou
seja, daquelas atividades que ndo agregam valor do ponto de vista dos clientes. Diante do
cenario apresentado, o objetivo geral deste trabalho foi conduzir uma pesquisa-acdo para
implementar os conceitos de Manufatura Enxuta, por meio do Mapeamento do Fluxo de Valor
(MFV), em uma Fast Fashion de pequeno porte. Os objetivos especificos foram: primeiro,
fazer uma sintese dos principais artigos publicados referentes a aplicacdo do Lean em
Pequenas e Médias Empresas (PMEs), em especial, naquelas do setor de vestuario, e em
particular, nas Fast Fashion, destacando ndo somente os ganhos obtidos, mas também as
dificuldades encontradas e as solucfes adotadas; em seguida, propor a integracdo entre 0s
passos da pesquisa-acao e as etapas do Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV), apresentando
um modelo esquematico que sera aplicado na empresa objeto de estudo deste trabalho e
podera ser replicado por outras empresas, sobretudo, pelas PMEs do setor de vestuario que
enfrentam o desafio de produzirem no conceito de Fast Fashion, oferecendo a elas um
método estruturado que as orientard na implementacdo do Lean. O resultado obtido foi a
capacitacdo da empresa para a producédo de pequenos lotes de muitas variedades, com reducéo
do Lead Time de producdo de 55,16% e aumento de produtividade de 43,83%,
proporcionando a reducdo dos estoques com uma gestdo mais eficiente dos recursos e, desta
forma, obtendo redugdo de custos para a empresa. Comprovou-se ainda a eficacia da
integracdo entre 0s passos da pesquisa-acao e as etapas do MFV.

Palavras-chave: Manufatura Enxuta, Mapeamento do Fluxo de Valor, Pequena Empresa de
Vestuario, Fast Fashion, alta variedade de produtos, elevada instabilidade da demanda.



ABSTRACT

This work aims to implement the concepts and tools of Lean Manufacturing in a Small Fast
Fashion. Fast Fashion are companies in the garment industry that operate in the competitive
and dynamic fashion market, requiring faster and more continuous production of their
garments compared to the traditional garment industry, which sell their products in the market
through ready collections . As it is a Fast Fashion, the company object of the study has the
need to produce small lots of many varieties with Lead Time short and at low costs. For this,
the path followed was to replace the traditional system of production pushed, characterized by
the supply of large batches of few varieties to the Lean Manufacturing, whose essence is
precisely the production of small lots of many varieties with short Lead Times and low costs.
And all this, through the systematic and continuous elimination of waste, that is, those
activities that do not add value from the point of view of customers. In view of the presented
scenario, the general objective of this work was to conduct an action research to implement
the concepts of Lean Manufacturing, through Value Stream Mapping (VSM), in a Small Fast
Fashion. The specific objectives were: first, to summarize the main published articles
regarding the application of Lean in Small and Medium Enterprises (SMES), especially in the
clothing sector, and in particular in Fast Fashion, highlighting not only the gains obtained, but
the difficulties encountered and the solutions adopted as well; then propose the integration
between the steps of the action research and the steps of Value Stream Mapping (VSM),
presenting a schematic model that will be applied in the company object’s study of this work
and can be replicated by other companies from the clothing sector SMEs that face the
challenge of producing the Fast Fashion concept offering them a structured method that will
guide them in Lean’s implementation. The result was the capacity of the company to produce
small lots of many varieties, with a reduction of Lead Time’s production in 55.16% and
productivity enlargement in 43.83%, allowing the reduction of inventories with a more
efficient management of the resources and, thus, obtaining cost reduction for the company.
The effectiveness of the integration between the steps of the action research and the phases of
the VSM were verified as well.

Keywords: Lean Manufacturing, Value Stream Mapping, Small Clothing Company, Fast
Fashion, high variety of products, high demand instability.
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1. INTRODUCAO

A empresa objeto de estudo desta pesquisa € uma confeccdo de roupas de pequeno
porte, enquadrada como Fast Fashion, que € uma classificacdo utilizada para confec¢des que
possuem uma politica de producéo rapida e continua de suas pegas, alimentando o varejo com
novos modelos quase que diariamente, levando ao consumidor as Gltimas tendéncias da moda
em tempo reduzido e com precos acessiveis.

No Brasil, as micro e pequenas empresas representam uma parcela significativa no
cenario econémico, haja vista o total de postos de trabalho oferecidos por elas, que, em 2013,
por exemplo, totalizaram 17,1 milhdes. Este nUmero representou 52,1% dos empregos
privados ndo agricolas formais no pais e 41,4% da massa de salarios. Em relacdo ao numero
de estabelecimentos comerciais, em 2013, as micro e pequenas empresas representavam 99%
do total (SEBRAE, 2013). Segundo essa mesma instituicdo, quanto ao numero de
funcionarios, numa classificacdo elaborada em parceria com o DIEESE (Departamento
Intersindical de Estatistica e Estudos Socioeconémicos), pode ser adotado o critério

apresentado na Tabela 1.1.

Porte Setor Industrial Setor de Comércio e Servicos
Microempresa até 19 pessoas ocupadas até 9 pessoas ocupadas
Pequena Empresa de 20 a 99 pessoas ocupadas de 10 a 49 pessoas ocupadas
Média Empresa de 100 a 499 pessoas ocupadas de 50 a 99 pessoas ocupadas
Grande Empresa 500 pessoas ocupadas ou mais 100 pessoas ocupadas ou mais

Tabela 1.1 — Classificacdo do porte da empresa quanto ao nimero de funcionarios
Fonte: (SEBRAE, 2003)

Entretanto, ndo existe uma definicdo Unica sobre as delimitacbes entre micros,
pequenas, medias e grandes empresas. Varios indicativos podem ser utilizados para uma
classificagdo, mas eles podem né&o ser considerados completamente apropriados e definitivos
para todos os tipos de contexto. Algumas caracteristicas das micro e pequenas empresas
podem ser destacadas (IBGE, 2001):

(1) baixa intensidade de capital;

(2) baixo investimento em inovacéo tecnoldgica;

(3) utilizagdo de méao-de-obra néo qualificada ou semiqualificada;
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(4) maior dificuldade de acesso ao financiamento de capital de giro, dentre outros.

Sem uma definicdo consensual quanto ao porte das empresas, um dos critérios
adotados € o do faturamento anual. Uma Empresa de Pequeno Porte (EPP) possui faturamento
anual maior que R$ 360 mil e menor ou igual a R$ 3,6 milhdes (SEBRAE, 2017). Ja para 0
BNDES (2017), uma EPP pode chegar a um faturamento anual de R$ 4,8 milhdes.

O conceito de Fast Fashion foi criado na Europa por grandes varejistas, como H&M,
Zara e Mango. No Brasil, grandes expoentes deste segmento, como C&A, Renner e
Riachuelo, aderiram a tendéncia, inclusive em parceria com renomados estilistas nacionais,
entre eles Isabela Capeto, Oskar Metsavaht (da marca Osklen) e Maria Bonita Extra. Neste
modelo de negdcio, quem escolhe o que fica ou sai da programacdo de producdo sao 0s
consumidores, influenciados pelas tendéncias de moda (CIETTA, 2010; DELGADO, 2008;
GABRIELLI, BAGHI e CODELUPPI, 2013; SAPPER, 2011).

O Fast Fashion possui pontos fortes e fracos, os quais devem ser destacados
(SEBRAE, 2014).

Pontos Fortes:

(1) variedade - o cliente encontra produtos novos a cada semana, existindo algumas

lojas que conseguem fazer reposicdes diariamente;

(2) personalizacéo - o cliente tem forca para mudar a grade de produtos dos lojistas (e,
por consequéncia, a programacdo de producdo dos fabricantes), visto que o
interesse é disponibilizar aquilo que o cliente quer comprar;

(3) estoque baixo - 0 estoque é baixo e na medida certa, para ndo gerar custos altos
para lojistas e fabricantes, em que a regra € vender rapidamente os produtos
expostos na loja, colocando aqueles que ndo venderam em liquidacao;

(4) resposta rapida as mudancas - o Fast Fashion responde mais rapido as mudancas
de mercado e as tendéncias de moda, quando comparado as cole¢des normais, pois
0 seu ciclo de desenvolvimento e producdo é mais enxuto (ou seja, possui um Lead
Time de producdo e reposi¢do mais curto, comparativamente).

Pontos Fracos:

(1) possibilidade de ndo atendimento - o foco ndo esta na quantidade de produtos, mas
na variedade, o que pode fazer com que nédo seja possivel suprir as necessidades de

todos os clientes em relagdo a tamanhos, variantes de estampa ou cores;
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(2) fornecedores - como 0s pequenos negocios de Fast Fashion trabalham com lotes
reduzidos, pode ser dificil encontrar uma cadeia flexivel de fornecedores com
niveis de servicos adequados;

(3) ponto de atencdo - o preco acessivel ndo é uma regra do modelo, pois 0 que
caracteriza o Fast Fashion é mais a proximidade com o consumidor e o
atendimento rapido e preciso de suas necessidades ou desejos, fazendo com que 0s
requisitos da peca que o cliente espera determine 0 preco;

(4) questdes legais - por estar ligado a fortes tendéncias de moda, o Fast Fashion acaba
reproduzindo pegas parecidas com as de grife e, neste sentido, é necessario estar
atento a problemas legais, tais como registro de produtos e de marcas.

Gabrielli, Baghi e Codeluppi (2013) destacam que o surgimento e disseminacdo do
fendmeno de moda rapida é frequentemente atribuido as mudancas socioculturais no estilo de
vida do consumidor, que esta cada vez mais bem informado e pode ter acesso as Gltimas
tendéncias da moda. Deste modo, a esséncia do fendmeno Fast Fashion, no tocante a
fabricacdo, reside na unido de dois aspectos essenciais: em primeiro lugar, um curto espaco de
tempo no desenvolvimento, fabricagdo e distribuicdo dos produtos (ou seja, Lead Time
curtos); em segundo, uma oferta de produtos de moda acessiveis.

Do ponto de vista da venda, é a moda feita para durar pouco nos estoques e na vitrine,
com as lojas sendo abastecidas frequentemente com novidades, refletindo na disponibilizacdo
de pequenas quantidades de muitas variedades de modelos. Cria-se, assim, a sensacdo de que
ndo se pode esperar muito para tomar a decisdo de compra, sob pena de ndo encontrar o
produto posteriormente.

Delgado (2008) complementa que as quantidades limitadas de pecas por modelo
ocasionam uma sensagdo de “semi-exclusividade”, atraindo consumidores interessados em
produtos personalizados. Tal sensacdo € proporcionada pelo fato de que toda a producéo é
“pulverizada” nas lojas da marca, fazendo com que poucas pecas por modelo cheguem a cada
uma.

O monitoramento constante das tendéncias e da aceitacdo dos produtos pelos
mercados norteia a oferta de novas pegas, diferente das cole¢Bes pret-a-porter, ou seja, do
tipo “prontas para levar”, numa tradugao livre, que ja oferecem uma colec¢éo inteira pronta a

cada temporada.
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O problema prético, traduzido em problema de pesquisa nesta dissertacdo, € como
produzir pequenos lotes de muitas variedades, com Lead Times curtos e a custos baixos?

O caminho a ser seguido é substituir ou adaptar os sistemas tradicionais da producéo
empurrada, caracterizados pela oferta de grandes lotes de poucas variedades, para o de
Manufatura Enxuta, cuja esséncia é justamente a producdo de pequenos lotes de muitas
variedades, com Lead Times curtos e a custos baixos. E tudo isso, por meio da eliminagéo
sistematica e continua dos desperdicios, ou seja, daquelas atividades que ndo agregam valor
do ponto de vista dos clientes, mas que consomem tempo e recursos e, portanto, implicam em
baixa flexibilidade da produgéo, Lead Time longos e custos altos.

Diante do cenéario apresentado, o objetivo geral deste trabalho é conduzir uma
pesquisa-acdo para implantar os conceitos de Manufatura Enxuta, por meio do Mapeamento
do Fluxo de Valor (MFV), em uma empresa com alta variedade de produtos e elevada
instabilidade de demanda, resolvendo, assim, um problema préatico e atendendo ao requisito
basico de um programa de mestrado profissional. Porém, por se tratar de uma pesquisa-acao,
deve haver também uma contribuicdo a pesquisa cientifica e, deste modo, os objetivos
especificos serdo: primeiro, fazer uma sintese dos principais artigos publicados referentes a
aplicacdo do Lean em Pequenas e Médias Empresas (PMEs), em especial, naquelas do setor
de vestuario, e em particular, nas Fast Fashion, destacando ndo somente 0s ganhos obtidos,
mas também as dificuldades encontradas e as solu¢bes adotadas, de tal modo a melhorar a
compreensdo e facilitar a implantacdo do Lean em tais ambientes, aumentando, assim, as
chances de sucesso destas implantacGes; em seguida, propor a integracdo entre 0s passos da
pesquisa-acdo e as etapas do Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV), apresentando um
modelo esquematico que seré aplicado na empresa objeto de estudo deste trabalho e podera
ser replicado por outras empresas, sobretudo, pelas PMEs do setor de vestuario que enfrentam
o desafio de produzirem no conceito de Fast Fashion, oferecendo a elas um método
estruturado que as orientara na implantacdo do Lean, aumentando, novamente, as chances de
sucesso destas implantagoes.

Para alcancar os objetivos propostos, este trabalho apresenta a seguinte estrutura: neste
primeiro capitulo, foi apresentada uma contextualizagdo do ambiente de negdcios no qual esta
inserida a empresa objeto de estudo, bem como o problema a ser resolvido e os objetivos geral
e especifico; o Capitulo 2 ¢é reservado a revisdo bibliografica, dedicada aos conceitos da
Manufatura Enxuta e ao Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV), com énfase a aplicacdo
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destes conceitos nas pequenas e médias empresas do setor de vestuario; no Capitulo 3 é
descrito 0 método de pesquisa utilizado no trabalho, isto &, a pesquisa-a¢cdo; o Capitulo 4 é

destinado a aplicacdo e a analise dos resultados; o Capitulo 5 apresenta as conclusoes.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo exp@e, inicialmente, um breve percurso historico do surgimento da
Manufatura Enxuta; em seguida, aborda aspectos conceituais do modelo e enfatiza algumas de
suas caracteristicas, como: estratégias para eliminacdo dos desperdicios e implantagdo por
meio da ferramenta do Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV). Posteriormente, apresenta 0s
principais desafios enfrentados para a aplicacdo dos conceitos da Manufatura Enxuta nas
pequenas e médias empresas, em especial, naquelas do setor de vestuario e, em particular, as

Fast Fashion.

2.1 Origens da Manufatura Enxuta

No fim do século XIX, segundo Womack et al. (1992), o mundo vivia numa era de
producdo artesanal, onde os critérios de metrologia eram arcaicos e 0S encaixes eram
imprecisos. Desta forma, a uniformidade dos produtos era impossivel, sendo estes fabricados
de maneira independente e unitaria. Porém, com o advento da Primeira Guerra Mundial, as
inovacOes rapidamente aconteceram, com maquinas e ferramentas que permitiam a
padronizacdo dos produtos, viabilizando a producdo em maiores quantidades. Este novo modo
de trabalho possibilitou o surgimento da produgdo em massa.

Para Harvey (1992), a producdo em massa possibilitou o consumo pelas massas, Vvisto
gue os custos tiveram reducdes consideraveis. Um sistema de producdo que ndo dependia da
habilidade do artesdo, surgindo com novas politicas de controle e novas formas de geréncia da
forca de trabalho, apresentando uma nova estética que introduziu melhorias, entre elas, o
fracionamento de tarefas e uma nova psicologia no trabalho.

Posteriormente, o sistema de producdo em massa, de acordo com Womack et al.
(1992), atingiu um novo patamar com Henry Ford, que introduziu conceitos como
intercambialidade das pecas e facilidade de ajuste entre elas. Como resultado desses novos
conceitos, tornou-se possivel o advento da linha de montagem, em 1913, em que 0s chassis se
deslocavam pela linha de montagem na medida em que novas partes iam sendo integradas aos
modelos. Womack et al. (1992) afirmam que foram solucionados, com a linha de montagem
movel, alguns problemas, tais como o excesso de movimentagdo dos funcionarios e a lentidao

na linha de producéo.
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Entretanto, Rother e Shook (2009) afirmam que a produgdo em massa pressupde que,
produzindo mais e mais réapido, obtém-se custos unitarios menores, devido a uma maior
diluicdo dos custos fixos, medido por meio da contabilidade convencional, ignorando os
outros custos associados ao excesso de producdo e aos desperdicios. Dentre esses, 0s autores
destacam 0s excessos de estoque e capital imobilizado, os custos com espacos demandados,
com 0S manuseios excessivos de materiais e equipamentos, com as faltas dos funcionérios ao
servico, ou com o emprego inadequado de recursos para o cumprimento de tarefas nao
programadas.

Jasti e Kodali (2014) afirmam que, ap6s a Segunda Guerra Mundial, grandes
transformacdes econdmicas e tecnoldgicas sofridas pelas empresas forcaram as organizagdes
a buscarem, por meio de melhoria, novos procedimentos e processos, visando seu
desenvolvimento e sobrevivéncia. Os clientes comegaram a exigir mais qualidade, variedade e
servicos de pds-venda e o sistema de producdo em massa ndo foi capaz de entregar ao cliente
estes requisitos. Para atender as demandas dos clientes e das empresas, Eiji Toyoda e Taiichi
Ohno desenvolveram o Sistema Toyota de Producdo (STP) nos anos 50, utilizando a
combinacdo da habilidade dos trabalhadores do sistema artesanal com o treinamento nos
conceitos de trabalho padronizado em equipe.

Krafcik (1988) complementa que a Toyota adaptou o sistema de producdo em massa
para uma producdo em menor escala, mais adaptada a realidade do poés-guerra. Esta nova
realidade, segundo Shingo (1996), foi a base do Sistema Toyota de Producdo (STP), que se
desenvolveu na medida em que o mercado tornou necessaria a producdo de pequenas
quantidades de muitas variedades de produtos, em funcdo da baixa demanda na industria
automobilistica japonesa no periodo p6s Segunda Guerra Mundial.

Os termos Manufatura Enxuta e Producdo Enxuta séo traducGes livres dos termos
Lean Manufacturing e Lean Production, popularizados por Womack et al. no livro “A
Maquina que Mudou o Mundo”, publicado em 1990, produto do estudo intitulado
“International Motor Vehicle Program” do Massachusetts Institute of Technology (MIT). O
livro traz grande detalhamento sobre o estudo que durou cinco anos e foi desenvolvido junto
as principais industrias automobilisticas norte-americanas, européias e japonesas.

O sistema de Manufatura Enxuta teve sua origem no setor automotivo e fabril,
entretanto, encontrou novas dimensdes em outros setores, tais como o de saude (Lean

Healthcare) e o de processos organizacionais (Lean Office).
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2.2 O que é Manufatura Enxuta

A Manufatura Enxuta, ou simplesmente, Lean, é uma filosofia de gestdo inspirada em
préticas e resultados do Sistema Toyota de Producdo (STP) (LEAN INSTITUTE BRASIL,
1998). Para Hu et al. (2015), o Lean é um conceito multifacetado que foi identificado e
desenvolvido aproveitando o sucesso da "maneira japonesa de trabalhar”, que proporciona
aumento da competitividade e otimizacdo do tempo. Seguindo esta linha, Womack et al.
(1992) afirmam que a Manufatura Enxuta retine as vantagens tanto da producdo artesanal
quanto da producdo em massa, evitando os custos elevados da primeira e a rigidez excessiva
da segunda.

De acordo com Hu et al. (2015), os componentes da “Lean ldea” incluem conceitos
operacionais, procedimentos e métodos de trabalho, dentre os quais destacam-se:

(1) conceitos operacionais: inventarios nulos, Just-in-Time (JIT) e tamanhos de lotes

pequenos (OHNO, 1997; HU et al., 2015); multifuncionalidade na forca de trabalho,

que incentiva a autonomia, e maquinas flexiveis, destinadas a producéo de grandes ou

pequenos volumes e altas ou baixas variedades (OHNO, 1997);

(2) procedimentos: Controle de Qualidade Total (CQT) (HU et al., 2015), Manutencéo

Produtiva Total (MPT), ou TPM - Total Productive Maintenance (SOUZA, 2004; HU

et al., 2015), Troca Répida de Ferramentas (TRF), ou SMED - Single Minute

Exchange of Die (SUGAI et al., 2007), Kanban (ROTHER e SHOOK, 2009) e Six

Sigma (PACHECO et al., 2015; CHOI et al., 2012);

(3) métodos de trabalho: incentivo a participacdo dos trabalhadores (HU et al., 2015) e

envolvimento dos funcionérios, criatividade, processos de resolucdo de problemas e

descentralizacdo (PAKDIL e LEONARD, 2015).

Reforgando o conceito do Lean visto como filosofia, Gupta et al. (2016) destacam
alguns dos principais expoentes da “filosofia Lean ” e suas principais areas de contribuicéo:

(1) Taiichi Ohno (considerado o criador do Sistema Toyota de Producdo (STP)) —

colocou em pratica o Jidoka (conceito desenvolvido originalmente por Sakichi

Toyoda) e o JIT (conceito desenvolvido originalmente por Kiichiro Toyoda),

prop0s a criagcdo do Kanban e a classificacdo das perdas ou desperdicios em sete

grupos;
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(2) Shigeo Shingo - contribuiu com o JIT e com o Controle de Qualidade na fonte e
criou 0 SMED;

(3) Kenichi Sekine - apresentou contribui¢cdes ao conceito de Fluxo Continuo;

(4) Hiroyuki Hirano - apresentou contribuicdes ao Sistema 5S;

(5) Seiichi Nakajima - apresentou contribuigdes ao conceito de Manutengéo Produtiva
Total (MPT).

Embora existam inUmeras frentes de atuacdo do Lean, a ideia da eliminacdo dos
desperdicios surge como seu principal foco. Segundo Rother e Shook (2009), dentro do
contexto da Manufatura Enxuta, € necessario produzir somente o que 0 processo subsequente
necessita, em um fluxo de materiais regular e sem retorno, que gere 0 menor Lead Time
(tempo que uma peca leva para mover-se ao longo de todo um processo ou fluxo de valor),
buscando uma maior qualidade e o custo mais baixo. Assim sendo, é fundamental objetivar
um fluxo enxuto e uma reducédo consideravel dos desperdicios.

Para Ohno (1997), desperdicio € toda e qualquer atividade que ndo agrega valor para
os clientes. Assim, para se compreender e identificar os desperdicios, é preciso entender 0s
clientes e o que eles valorizam, e para satisfazé-los, é preciso eliminar ou, pelo menos, reduzir
as atividades classificadas como desperdicio, pelas quais eles ndo desejam pagar (HINES e
TAYLOR, 2000; HU et al., 2015). Sendo assim, é preciso questionar se as necessidades dos
clientes em relacdo a qualidade esperada estdo sendo atendidas e se o produto tem as
funcionalidades requeridas. Qualquer quesito a mais ou a menos pode ser considerado
desperdicio (AREZES, 2014).

Concluindo, Krafcik (1988) destaca que a Manufatura Enxuta € uma maneira eficiente
de organizacdo da producdo, pois obtém altos niveis de produtividade e qualidade associados
a uma alta flexibilidade no mix de produtos. Desta forma, o Lean sacrifica as economias de
escala na producdo em massa e visa, em vez disso, proporcionar um valor superior ao cliente
por meio da otimizacdo de processos, tanto dentro da organizacdo quanto na cadeia de
suprimentos (HU et al., 2015).
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2.3 O Foco da Manufatura Enxuta

O foco da Manufatura Enxuta é eliminar ou minimizar os desperdicios, e por

desperdicio, como ja visto, entende-se toda e qualquer atividade que nao agrega valor aos

clientes, mas que implica em gastos. Hines e Taylor (2000) classificam as atividades em trés

tipos, dentro das organizagoes:

1)

)

3)

atividades que agregam valor ao produto ou servigo aos olhos do cliente: séo as
atividades que o cliente claramente entenderia como diretamente relacionadas a
producdo do bem ou servico que esta consumindo. E, sendo assim, ndo podem ser
eliminadas. Como exemplo, podem-se destacar as atividades de transformacéao das
matérias-primas em produtos acabados;

atividades que ndo agregam valor ao produto ou servico aos olhos do cliente e que
sdo claramente desnecessarias: sdo 0s tipos de desperdicios que devem ser
eliminados imediatamente, como os tempos de espera demasiados, 0s excessos de
movimentacdo, os inventarios desnecessarios, entre outros. Representam 60% do
total das atividades;

atividades que ndo agregam valor ao produto ou servigo aos olhos do cliente, mas
que sdo necessarias, a0 menos até que 0s processos sejam radicalmente
modificados: sdo as mais dificeis de serem eliminadas. Dentre estas atividades,
destacam-se as inspecgdes, limpezas, paradas para manutencdo, entre outras.

Representam 35% do total das atividades.

Para Hines e Taylor (2000), véarios fatores podem ser traduzidos como desperdicio, 0s

quais sao

responsaveis pela ma qualidade em produtos e processos e por problemas de

gerenciamento. Entretanto, Rother e Shook (2009) complementam que mais importante do

que identificar os desperdicios, € identificar as suas fontes ou causas-raiz.

Ohno (1997) classificou os desperdicios em sete grupos, que ajudaram a formar a base

da filosofia enxuta:

1)

superproducdo - significa produzir maiores quantidades, antecipar a producdo ou
produzir mais rapido do que é necessario para o processo seguinte (ROTHER e
SHOOK, 2009); produzir quantidades em desacordo com a demanda € um fator
critico dentro da operacdo. Ainda segundo Rother e Shook (2009), a
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superproducdo pode causar todo tipo de desperdicio: excesso de estoques e de
capital imobilizado, custos com espacos alocados, equipamentos mal
dimensionados, desequilibrios nos estoques, aumento dos tempos de espera, falta
de produtos acabados ou insumos, entre outros prejuizos. O excesso de producéo
resulta em faltas, na medida em que as estacdes de trabalho estdo sempre ocupadas
executando tarefas nem sempre necessérias para 0 momento, e isto aumenta 0s
tempos de espera. Desta forma, a superproducdo é especialmente impactante na
operacdo, uma vez que pode disparar e encobrir outros desperdicios;

(2) inventéarios desnecessarios - em sua revisdo bibliografica, Jasti e Kodali (2014)
afirmam que muitos pesquisadores estdo focados no estudo de estoques
desnecessarios: dentre os 178 artigos pesquisados, 105 (58,99%) deduzem que é
preciso eliminar as demais causas da necessidade de estogues excessivos além da
superproducdo. Para Hobed et al. (2010), processos produtivos pouco confiaveis
ou mal gerenciados, resultantes da ineficiéncia administrativa com 0s recursos
materiais, como condic¢des de negociacdo inadequadas ou atraso nas informacdes,
geram mais estoques devido a mecanismos de precaucdo a eventos inesperados;

(3) tempo de espera - longos periodos de inatividade de pessoas, informacdes e bens
resultam em fluxos de trabalho deficientes, causando tempos de espera excessivos,
que impactam diretamente nos custos (HINES e TAYLOR, 2000). Para Rother e
Shook (2009), estes longos tempos de espera tém como principais fatores
agravantes a superproducdo e as deficiéncias no nivelamento da producdo. Outra
causa importante € a falta de produtos durante o processo produtivo, decorrentes
de problemas logisticos ou comerciais;

(4) transportes excessivos - fluxos de informagdes e deslocamento de bens em
demasia sinalizam erros que resultam em tempo, esforco e custos desnecessarios.
Mover produtos entre processos nao adiciona valor. Alem disso, transporte
excessivo e manipulacdes desnecessarias podem causar danos e levar a reducgéo da
qualidade. Segundo Silva (2011), em uma situacdo idealizada, o Lean exige que 0
material seja enviado diretamente do fornecedor para o local na linha de montagem
onde sera usado;

(5) movimentos excessivos - qualquer movimento que o trabalhador tenha que realizar

e que ndo adicione valor ao produto é um movimento desnecessario ou excessivo.
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O movimento desnecessario é causado por uma maneira de trabalho ou por um
arranjo fisico deficiente, por um posicionamento errado de itens requeridos para o
trabalho ou por métodos de trabalho inconsistentes ou ndo documentados (SILVA,
2011). A movimentacgdo excessiva de pessoas, segundo Hines e Taylor (2000), em
um ambiente de trabalho mal planejado, resulta em ineficiéncias ergondmicas,
como flexdes ou alongamentos, as quais geram um impacto importante sobre a
produtividade, principalmente, por causa das contusGes e lesbes na forca de
trabalho;

(6) processos inapropriados - segundo Hines e Taylor (2000), procedimentos,
ferramentas e métodos, quando inadequados e/ou ineficientes, sdo fontes de
desperdicio. Erros em ordens de producdo, falha ou falta de treinamento da forca
de trabalho, maquinas mal calibradas ou defeituosas, entre outros, geram custos
inesperados;

(7) produtos defeituosos - os erros na producdo, como os problemas com qualidade ou
as avarias no decorrer do transporte, sdo as principais causas de produtos
defeituosos (HINES e TAYLOR, 2000), e geram custos como retrabalho, descarte

e logistica reversa.

Em sua revisdo de literatura, Jasti e Kodali (2014) debatem sobre os tipos de
desperdicios encontrados e os elementos de mensuracdo utilizados em pesquisas empiricas
para a identificacdo destes. Concluem que muitos pesquisadores se concentraram em
implantar e medir somente elementos familiares da Manufatura Enxuta, e que isto pode ser
uma das raz0es pelas quais eles ndo sdo bem-sucedidos na identificacdo e remocao de todos
os tipos de desperdicios. Hines e Taylor (2000), em um esforgo para direcionar acGes
buscando a identificacdo e eliminacdo dos desperdicios, propdem uma sequéncia de ac¢des:

(1) escolher grupos de pessoas das principais areas da organizagdo, como producao,

compras, entre outras;

(2) cada um destes grupos pode anotar os desperdicios perceptiveis em sua area e

classificar a importancia de cada um deles;

(3) cada grupo deve coletar sugestdes para a reducdo dos desperdicios de sua area;



28

(4) cada grupo deve implementar as mudancas necessérias visando a reducdo dos
desperdicios. Podem ser tragados objetivos por unidade de tempo, como semanais

OuU mensais.

Hines e Taylor (2000) citam como de grande importancia criar uma cultura de
eliminacdo dos desperdicios, tornando o0s passos propostos anteriormente fluidos e
incorporados ao dia-a-dia da organizacdo. Essa cultura, ao ser criada, pretende atingir alguns
objetivos, como alcancar uma melhor compreensdo das necessidades dos clientes, obter um
tempo de reacdo mais rapido as demandas do mercado e produzir com maior qualidade e
produtividade, aproveitando melhor as oportunidades de negécio.

Para eliminar os desperdicios de uma maneira estruturada, Rother e Shook (2009)
prop6em a utilizacdo do Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV), que ensina a enxergar o
valor e a diferencid-lo do desperdicio. Reforcando a ideia, Tyagi et al. (2014) defendem que
0s conceitos de Manufatura Enxuta associados ao Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV)
reduzem os tempos de espera, 0 espaco ocupado e otimizam a participacdo da méo-de-obra,

resultando em consideraveis beneficios para as empresas.

2.4 Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV)

O Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV) foi criado, segundo Rother e Shook (2009),
como técnica de gestdo da producdo e inspirado no “Mapeamento do Fluxo de Informagdes e
Material” da Toyota, desenvolvido por Taiichi Ohno. O MFV ¢ usado para entender e analisar
0 estado atual e projetar um estado futuro ideal da operacdo, no processo de desenvolvimento
e implantacéo de sistemas enxutos.

Para Rother e Shook (2009), o MFV é uma ferramenta grafica que utiliza um conjunto
predefinido de icones padronizados, como demonstrado no Anexo 1, que ajudam a
organizacdo a enxergar e entender o fluxo de materiais e informacdes, ou seja, procura
identificar como o produto passa pelos diferentes estagios.

Segundo Rosembaum et al. (2013), a ideia do MFV é elaborar uma representacéo fiel
do estado atual do sistema de producéo e estabelecer um diagndstico, analisando e detectando

fontes de desperdicios.
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De acordo com Dal Forno et al. (2014), a principal funcdo do MFV ¢ identificar as
oportunidades de melhoria associadas a eliminacdo dos desperdicios, contando com 0 apoio
da equipe operacional. Para tanto, é necessario observar o fluxo de materiais em tempo real,
da matéria-prima a entrega, e visualizar as perdas no processo. Segundo Tyagi et al. (2014),
em relagdo a andlise da qualidade dos fluxos de materiais e informagdes, o objetivo do MFV é
dividir os pontos vitais em pequenos passos para encontrar a causa-raiz dos problemas e, desta
forma, encontrar e eliminar os desperdicios. Neste sentido, o objetivo do MFV é melhorar a
producdo, mas nao investindo em mais recursos, e sim criando um sistema mais eficiente para
reduzir os desperdicios, ou seja, otimizando os fluxos de valor (Rosembaum et al., 2013).

Fluxo de valor, segundo Rother e Shook (2009), € toda a acdo que agrega ou nao
valor, necessaria para a execucao dos fluxos essenciais de uma atividade, desde a matéria
prima até a chegada do produto as maos dos clientes.

Rother e Shook (2009) destacam que dentro do fluxo de producdo, além dos fluxos de
materiais, existem os fluxos de informacdes, e que, na Manufatura Enxuta, estes fluxos devem
ser tratados com a mesma importancia que os fluxos de materiais, como ja identificado por
Tyagi et al. (2014). Os fluxos de informacdes englobam as informacgdes necessarias para o
fluxo de valor se manter dentro dos padrdes estabelecidos. Um fluxo de informac6es regular e
preciso proporciona um melhor gerenciamento do fluxo de valor como um todo.

Para Keyte e Locher (2004), o gerenciamento do fluxo de valor envolve um processo
de compreensdo que mede e melhora o fluxo de materiais, de informacdes e as interacdes de
todas as tarefas, mantendo, assim, 0s custos, 0s servicos e os produtos da empresa com a
qualidade esperada e com o elevado indice de competitividade.

Para garantir acGes e manter a qualidade do gerenciamento do fluxo de valor, Rother e
Shook (2009) afirmam ser necessario um gerente do fluxo de valor, ou seja, alguém
responsavel pelo entendimento do fluxo de valor de uma familia de produtos e por suas
melhorias. Desta forma, os autores propdem que o desafio € fluir a informacdo de modo que
um processo somente seja acionado quando o processo seguinte solicitar. Para tal, os autores

dividem o MFV em etapas, de acordo com a Figura 2.1.
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Selecionar uma
familia de produtos

Desenhar o Mapa do
Estado Atual

!

Desenhar o Mapa do
Estado Futuro

Elaborar um plano
de implementagao

Figura 2.1 — Etapas do Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV)
Fonte: Adaptado de Rother e Shook (2009)

Um fator importante € que o MFV deve ser desenvolvido para familias de produtos,
pois do contrério, a complexidade dos diversos fluxos de valor complicaria em demasiado o
processo e comprometeria seus resultados. Segundo Rother e Shook (2009), uma familia de
produtos é composta por produtos que passam por etapas semelhantes de processamento,
utilizam equipamentos comuns em Seus Processos € possuem caracteristicas de processo
semelhantes, como, por exemplo, tempos de ciclo (ou de execucdo) e tempos de setup (ou de
troca). Assim, deve-se descrever, de forma clara, qual é a familia de produtos selecionada
para a aplicacdo do MFV, quantos tipos de pecas diferentes existem na familia, qual € a
demanda dos clientes e a frequéncia de entregas.

Atieh et al. (2016) complementam que, se o0s produtos forem altamente
personalizaveis ou com lotes de producdo muito pequenos, como € o caso das Fast Fashion, é
necessario analisar 0s processos necessarios para produzi-los e eleger um subconjunto de
processos mais utilizados para a escolha da familia de produtos.

O estudo da situacdo atual de um fluxo de valor, segundo Rother e Shook (2009),
produz o desenho do Mapa do Estado Atual, que representa todas as atividades necessarias ao
processo naquele momento, mesmo aquelas que ndo acrescentam qualquer valor ao produto,
como o tempo gasto esperando por insumos ou atividades a serem concluidas ou entregues.
Os autores afirmam que a coleta de informacdes para o desenho do Mapa do Estado Atual
deve ser feita por meio da observacdo direta dos processos (ou seja, no Gemba, termo japonés
que pode ser traduzido como “o local onde as coisas acontecem”). Para Liker e Meier (2005),
0 desenvolvimento do Mapa do Estado Atual parece ser uma tarefa simples: alguém sai e

documenta o que é visto, mostrando os processos e o fluxo de materiais de uma estacdo de
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trabalho para outra. Porém, é um grande erro mapear com base em descri¢cbes do que estd
certo, quando, na verdade, o propdsito é indicar o que esta errado.

Segundo Rother e Shook (2009), com uma adaptacdo do autor, alguns passos basicos

sdo propostos para o desenvolvimento do Mapa do Estado Atual:

(1) entender o mecanismo da demanda e suas caracteristicas, conhecendo o nivel de
servigos que o cliente espera em termos de: quantidade dos produtos, forma de
entrega, frequéncia e horario de entrega, entre outros. Algumas outras
caracteristicas da demanda, como a existéncia de sazonalidade e o comportamento
da concorréncia, ndo podem ser esquecidos;

(2) definir a relagdo empresa-consumidores, mapeando como elas realmente ocorrem,
identificando as principais falhas provenientes do processo, ou seja, evidenciando
0s niveis de servigo que o cliente espera e ndo sao oferecidos pela empresa;

(3) conhecer os fornecedores e as condi¢cbes de fornecimento, descobrindo as
caracteristicas do tempo de atendimento, os lotes de compra viaveis ou possiveis
para a realidade da empresa, as alternativas de fornecedores no mercado, entre
outros;

(4) caracterizar os processos, procurando conhecé-los diretamente no ambiente onde
ocorrem, mapeando o fluxo de materiais e pessoas;

(5) iniciar o fluxo de informagdes mapeando como realmente acontece, observando as
possiveis falhas decorrentes do mesmo;

(6) entender como 0s processos sdo programados, em que fase sdo programados e
quais sdo as fontes de informacéo utilizadas para a programacao;

(7) desenhar a linha do tempo Lead Time (LT) versus Tempo de Agregacdo de Valor
(TAV). Segundo Rother e Shook (2009), TAV é o tempo dos elementos de
trabalho que efetivamente agrega valor e pelo qual o cliente estaria disposto a
pagar, enquanto que o LT é o tempo que uma peca leva para mover-se ao longo de

todo um processo ou de todo um fluxo de valor.

Rother e Shook (2009) propdem algumas dicas para que a coleta de informacdes para

0 desenho do Mapa do Estado Atual seja a mais fiel possivel:
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(1) colete pessoalmente as informacGes sobre o estado atual junto aos fluxos de
materiais e informag0es, fazendo as medic¢Oes diretamente e ndo acreditando em
medic¢es anteriores;

(2) siga todo o fluxo de valor de “porta a porta”, mapeando-o pessoalmente para obter
a compreensao de todo 0 processo;

(3) comece da expedigdo para 0S processos anteriores, ja que 0S Processos mais
proximos dos clientes devem ditar o ritmo de producdo;

(4) sempre desenhe a lapis e a méo, assim, se for necessario alterar algum aspecto ou

fazer corregdes, 0 processo € facilitado.

Ainda segundo Rother e Shook (2009), apo6s a finalizacdo do Mapa do Estado Atual, é
necessario desenvolver o Mapa do Estado Futuro, no qual o fluxo de valor é destacado e as
fontes de desperdicio sdo identificadas e eliminadas. A meta é construir uma cadeia de
producdo onde os processos sdo articulados por meio de um fluxo continuo, e cada processo
se aproxima o maximo possivel de produzir somente o que os clientes precisam e quando
precisam. Deste modo, é necessario fazer com que as informacdes para a programacao da
producdo sejam as mais corretas, evitando a fabricacdo de pecas em demasia, 0 que
acarretaria superproducao e estoques elevados.

Rother e Shook (2009) disponibilizam um roteiro de procedimentos que auxilia o
processo de mapeamento. Com isso, 0s autores apresentam uma melhor dindmica para o
desenho do Mapa do Estado Futuro, tendo como base os conceitos da Manufatura Enxuta,
segundo 0s quais, a operacdo busca produzir somente 0 que 0 préximo processo necessita e
guando necessita, ligando todos os processos em um fluxo regular, sem retornos e que gere o
menor tempo de espera, a mais alta qualidade e o custo mais baixo. Os autores enumeram oito

questbes-chave que compdem esse roteiro do Mapa do Estado Futuro:

Questdo 1 — Qual é o Takt Time que alinhara a producéo a demanda?

Segundo Rother e Shook (2009), inicialmente, é necessario definir o Takt Time (TT)
da operagdo, isto &, a frequéncia de producdo de uma peca ou produto baseada no ritmo das
vendas, e produzir em fungéo deste. Ainda de acordo com os autores, o Takt Time é calculado
pela relacédo entre o tempo disponivel de trabalho por turno e a demanda dos clientes também

por turno, como mostra a Equacgdo 2.1. Sendo assim, o Takt Time dita o ritmo da producéo em
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funcdo da demanda, procurando evitar a superproducdo e sincronizando o ritmo da producgéo

ao ritmo das vendas.

Tempo de trabalho disponivel por turno

Takt Time =

Demanda do cliente por turno

Equacéo 2.1 - Calculo do Takt Time (TT)
Fonte: Rother e Shook (2009)

Apo6s a definicdo do Takt Time, tém inicio os procedimentos para a obtengdo de um
fluxo de valor enxuto. Para tanto, alguns cuidados devem ser tomados, como fornecer

respostas rapidas aos problemas e eliminar as causas-raiz das paradas ndo planejadas.

Questado 2 — Produzir para um supermercado de produtos acabados ou para a expedi¢éo?

Rother e Shook (2009) destacam que produzir diretamente para a expedigdo exigira
um fluxo do pedido a entrega confidvel, com um Lead Time curto ou maiores niveis de
estoque de seguranca. Para contornar estes problemas, os autores propdem que se produza
inicialmente para um supermercado de produtos acabados, ou seja, para um estoque
controlado, a partir de onde os clientes puxarao.

Questdo 3 — Onde poderé ser usado o fluxo continuo?

Segundo Rother e Shook (2009), o fluxo continuo é a maneira mais eficiente de se
produzir, pois elimina os estoques intermediarios e desestimula a superproducdo. Sendo
assim, todos os esforcos devem ser feitos para alcancar este objetivo. Entretanto, nem sempre
isto é possivel, pois a producdo em um fluxo continuo vai depender de diversos fatores, como,
por exemplo, dos padrdes de compra dos clientes, da confiabilidade dos processos e das
caracteristicas dos produtos. Para Rother e Shook (2009), desenvolver fluxos continuos onde
for possivel, significa produzir uma peca de cada vez, com cada item sendo passado
imediatamente de um estagio do processo para o0 seguinte, sem qualquer parada e estoques
intermediarios e, consequentemente, sem muitos outros desperdicios, como ilustra a Figura
2.2.
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material

Figura 2.2 — Fluxo continuo e unitério de producéao
Fonte: Rother e Shook (2009)

A aplicacdo dos conceitos de fluxo continuo proporciona inimeras vantagens para
uma linha de produgéo. Segundo a EMS Consulting Group (2005) algumas delas sao:

e reducéo do Lead Time;

e reducdo do WIP (work-in-process), isto €, de materiais em processamento;

e reducdo do tempo de transporte e movimentacao;

e habilidade para identificar problemas e trata-los mais cedo;

e reducdo de area ocupada na unidade de trabalho;

o flexibilidade nas trocas de demanda do consumidor;

e reducdo de ordens de servi¢cos e movimentacdo de pessoas;

e menos frustacdo dos trabalhadores.

Questdo 4 — Onde sera necessario usar sistemas puxados com base em supermercados para
controlar a produgdo nos processos anteriores?

Como frequentemente ha pontos no fluxo de valor onde o fluxo continuo ndo é
possivel, a fabricacdo em lotes se torna necessaria. Neste caso, deve-se substituir a producéo
empurrada pela producdo puxada. InUmeras razdes contribuem para a impossibilidade de se
estabelecer fluxos continuos: grandes diferencas nos tempos de ciclo (ou de execugdo) entre
as tarefas, utilizacdo de recursos ndo dedicados ao fluxo em estudo, etc. Os chamados
supermercados procuram resolver este problema. Sdo uma forma de se armazenar pequenos
estoques de produtos semiacabados para completar uma unidade ou parcialmente completar
um WIP, e permite a fabricacdo em lotes, o que possibilita minimizar efeitos ndo desejaveis

quando ha pontos no fluxo de valor em que o fluxo continuo nédo é possivel.
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Desta forma, instalando um sistema puxado com base em supermercados, tal como
mostrado na Figura 2.3, € possivel ao ‘processo cliente’, de posse de um kanban de retirada, ir
ao supermercado do “processo fornecedor” e retirar somente 0 que precisa e quando precisa,
cabendo ao “processo fornecedor” produzir somente para 0 reabastecimento, mediante
autorizacdo dada por um kanban de produgao.

Para tanto, é importante deixar de lado os elementos do MRP (Material Requirement
Planning), que programam as diferentes areas, e deixar as retiradas do processo posterior
determinar quando o processo anterior vai produzir e em que quantidades.

O kanban é uma forma de controle visual para movimentar uma unidade de trabalho.
Heizer e Render (2001) complementam ao afirmar que se trata de um sinal de que 0 processo
precisa de novos insumos, ou seja, & um sistema que puxa a producéo.

O kanban unifica e sistematiza 0 processo. Ohno (1997) afirma que o kanban é o
responsavel por alguns beneficios aos processos na linha de producdo, entre eles:

e fornecer informacéo sobre apanhar ou transportar;

e fornecer informacéo sobre a producao;

e impedir a superproducéo e o transporte excessivo;

e servir como ordem de fabricacdo afixada as mercadorias;

e impedir produtos defeituosos pela identificacdo do processo que 0s produz;

revelar problemas existentes e manter o controle de estoques.

Kanban de producéo Kanban de retirada
ST .
l T |
| Iy I
y r ]
processo "l 1 processo
| cliente
fornecedor "
|
Apeie B
produto produto
SUPERMERCADO

Figura 2.3 — Sistema puxado com base em supermercado
Fonte: Rother e Shook (2009)
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Outro meio de se controlar o processo quando o fluxo continuo e unitario ndo é
possivel é o método FIFO (First—In, First-Out) ou Primeiro que Entra, Primeiro que Sai. A
Figura 2.4 ilustra o0 método que paralisa a producdo dos lotes quando se atinge a capacidade
maxima do estoque do item, isto €, quando a canaleta FIFO estiver cheia. E um método de
controle utilizado para garantir que as solicitagdes mais antigas serdo as primeiras a serem
processadas (Rother e Shook, 2009).

‘k : """ kanban|*=*==ceccccccccccccccccnnscrnsasoasesnnnnnene” e

e

v

Processo et 5. Processo
anterior —Linha FIFO > posterior

Supermercado

Figura 2.4 — Exemplo de uma linha FIFO
Fonte: Rother e Shook (2009)

A utilizacdo dos supermercados e das canaletas FIFO permitem atender a demanda do
processo cliente de forma Just-In-Time (JIT), desestimulando a superproducdo no processo
fornecedor. De acordo Ohno (1997), um dos pilares de suporte dos sistemas Lean é o JIT.
Para Pacheco et al. (2015), JIT significa que as partes certas de que o processo de fabricacdo
necessita chegam no momento certo e na quantidade certa, baixando os inventarios nas
diversas fases do processo.

Outros autores discutem a ado¢do do JIT como benéfica as diversas dimensdes dentro da
operacdo, e ndo s6 as operacionais, como afirmam Maiga e Jacobs (2009), ao considerarem
que a adocdo do JIT reflete positivamente no valor da empresa frente ao mercado e resulta em

melhores desempenhos no indice ROA (Return On Assets) ou Retorno sobre os Ativos.

Questdo 5 — Em que ponto tnico do fluxo de valor se programara a produgdo?
Com a utilizacdo de sistemas puxados, isto €, sistemas onde o fluxo de produgdo é
puxado pelo pedido do cliente da operacdo, Rother e Shook (2009) propdem programar

somente um ponto no fluxo de valor, da matéria-prima ao produto acabado, ou seja, definir
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qual estacdo de trabalho vai ditar o ritmo da producgdo, utilizando o Takt Time como
pardmetro. Esse ponto € chamado de processo puxador ou pacemaker, e a forma como se
controla a producéo neste ponto define o ritmo para todos 0s processos anteriores. Na Figura
2.5 é apresentada uma comparagdo entre o sistema tradicional de producdo empurrada e 0

sistema proposto de producdo puxada.

PRODUGAO EMPURRADA
Programacgédo da Producgio
Ordem
Ordem de Or:em de 0’:'_3"‘ de Fabricagdo
Compra iﬁg} @ Mestre
Processo Processo Processo
Estoques Estoques
de Matérias Recursos Recursos Recursos de Produto
Primas Qo i‘f o if 9 Acabado
Estoques Estoques
Intermediarios Intermediéarios

PRODUCAO PUXADA
Programacao da Produgao

Fpbricac3o Processo

Puxador

Informacgao Informacgao Informacgao
y
Processo Processo Processo
Produto
L . Acabado D
Matéria Prima Recursos Recursos Recursos
o o o

Figura 2.5 — Comparacéo entre producdo empurrada e producdo puxada
Fonte: Adaptacdo de Rother e Shook (2009)

Observando-se a Figura 2.5, nota-se que, na producdo empurrada, cada processo
recebe ordens de compra ou fabricagdo de um sistema centralizado ou do MRP, que controla
todo o processo, enquanto no sistema de producdo puxada um Unico processo recebe ordens
de producéo ou ordens de fabricacdo mestre, os chamados processos puxadores.

Segundo Rother e Shook (2009), para que a programacdo em um SO ponto seja
possivel, é necessario que as transferéncias de materiais do processo puxador até os produtos

acabados ocorram em um fluxo continuo, sem supermercados ou puxadas posteriores. A
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Figura 2.6 ilustra a ideia, na qual o processo puxador € o processo de producdo controlado

pelos pedidos dos clientes.

Selecionando o “Processo Puxador”

retirada retirada retirada

C C C cliente
]

SUPERMERCADO :

processo 1 kadh processo 2 processo 3 processo a
retirada

C - FIFO ~ - FIFO ~ .
e Sy R e cliente

SUPERMERCADO i

Figura 2.6 — Exemplo de selecdo do processo puxador
Fonte: Rother e Shook (2009)

Questdo 6 — Como nivelar o mix de producdo no processo puxador?

Segundo Rother e Shook (2009), a producdo de diferentes itens deve ser nivelada e
intercalada durante um periodo de tempo, de forma a alternar a producdo em lotes menores,
distribuindo os diferentes produtos uniformemente durante um periodo de tempo. Por
exemplo, ao invés de se produzir toda a demanda do produto A e, posteriormente, o total da
demanda do produto B, deve-se alternar a producdo para pequenas quantidades do produto A
seguida por pequenas quantidades do produto B. Assim, a resposta as diferentes solicitacoes
dos clientes é mais rapida e diminui a necessidade de grandes estoques de produtos acabados
para se atender a demanda por aqueles produtos que ndo estdo em producdo naquele
momento. Deste modo, o nivelamento do mix possibilita supermercados menores.

Entretanto, segundo Sugai et al. (2007), alguns fatores podem complicar a alternancia

da producdo de diversos produtos em lotes menores, como o demorado tempo de troca de
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matrizes e o preparo e ajustes de maquinas, dentre outros, os quais compdem os denominados
tempos de setup. Os autores frisam que, dada a importancia dos tempos de setup,
paralelamente ao desenvolvimento do Sistema Toyota de Producdo (STP), Shigeo Shingo
realizou importantes contribuicdes sobre o assunto com o desenvolvimento da Troca Rapida
de Ferramentas (TRF), ou SMED - Single Minute Exchange of Die, uma metodologia de fécil
compreensdo e rapida aplicacdo. Pode-se afirmar que a TRF oferece melhorias a baixo custo,
especialmente quando se trata de aspectos organizacionais. A TRF é uma metodologia que

reduz o tempo de setup com solugdes simples, desenvolvendo melhorias organizacionais.

Questdo 7 - Que incrementos de trabalho liberar no processo puxador? Ou como nivelar o
volume de producdo no processo puxador?

Liberar grandes lotes de trabalho causa varios problemas, dentre eles, o dificil
monitoramento e a lentiddo em responder as mudancas nos pedidos dos clientes. Pequenas
ordens de producdo, na mesma propor¢cdo do incremento de pedidos, produzem melhores
resultados. Para tanto, é necessario definir o pitch de trabalho, isto €, o incremento ideal na
guantidade de trabalho por tempo. O incremento pitch, segundo Rother e Shook (2009), é
calculado multiplicando-se o Takt Time pela quantidade de transferéncia, como indicado pela
Equacdo 2.2. Desta forma, o pitch é a unidade basica para programacao da producéo.

Pitch = Takt Time x Quantidade de Transferéncia

Equacdo 2.2 - Célculo do Pitch
Fonte: Rother e Shook (2009)

Existem diversas maneiras de se liberar pequenas e uniformes quantidades de trabalho
e uma delas € a ferramenta de nivelamento de mix e volume, o heijunka box, que sdo os
quadros de nivelamento de carga, apresentados na Figura 2.7, que indica ndo somente a
quantidade a ser produzida, mas também quanto tempo vai levar para ser produzida.

A dindmica do heijunka box é intuitiva e integrada com o sistema kanban. Os passos a
seguir exemplificam o processo:

4. pegar o proximo kanban de producéo no heijunka box;

5. deixar o kanban de produgéo no processo puxador;

6. transportar uma quantidade pitch pronta para a expedicéo;
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7. aguardar até a proxima quantidade pitch estar pronta, de acordo com o heijunka
box, e repetir o ciclo.

Quadro de nivelamento da carga (Heijunka box)
Kanbans sédo atendidos da esquerda para a direita na medida do incremento “pitch”

uma fileira
por tipo
de produto
e

<

uma coluna por pitch kanban
pitch = 10 minutos

Figura 2.7 — Exemplo de heijunka box
Fonte: Rother e Shook (2009)

A Figura 2.8 representa a dindmica do heijunka box com retiradas compassadas de
kanbans por um movimentador de cargas, que retira uma quantidade pitch pronta do processo

puxador com um intervalo de tempo pré-determinado.

Pedido
do Cliente

Deixe o kanban Pegue o ‘
no processo préxino .
». kanban %

PROCESSO (repita o ciclo a cada “pitch”) E
PUXADOR '
‘}’ EXPEDICAO
O—— 4 | N —@
Pegue uma quantidade Mova as pecas acabadas para
“pitch” pronta o supermercado ou expedicdo

Figura 2.8 — Exemplo de retirada compassada
Fonte: Rother e Shook (2009)

Questdo 8 - Quais melhorias de processo serdo necessarias para o fluxo de valor se comportar
como o projeto do estado futuro definir?
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Para Rother e Shook (2009), esses eventos de melhoria, os chamados kaizen, podem
ser referentes ao fluxo de valor, com foco no fluxo de materiais e informages, ou referentes
ao processo, tratando diretamente da eliminacdo dos desperdicios no chdo de fabrica, de
forma a analisar o fluxo das pessoas e dos processos. Para a operacdo, 0s eventos kaizen
buscam aumentar a confiabilidade, melhorar a organizagdo do ambiente de trabalho e reduzir
o0s tempos de setup ou de troca. O objetivo do kaizen é melhorar a operacdo continuamente,
eliminando perdas e criando valor, com um investimento minimo.

Os autores destacam duas acdes interdependentes para os processos de melhoria: a
reducdo dos tempos de troca, visto que tempos longos de setup impossibilitam a fabricacéo de
pequenos lotes, e a determinacgéo de se produzir em lotes menores.

O passo final do MFV é preparar o plano de trabalho e implementacdo. Rother e
Shook (2009) propdem um plano de implementacdo que descreva de forma sucinta como
chegar ao estado futuro. Ent&o, quando o estado futuro se tornar realidade, um novo Mapa do
Estado Futuro devera ser produzido, num processo de melhoria continua (Kaizen), no qual

sempre havera um mapa atualizado do estado futuro.

2.5 Fatores Criticos de Sucesso e Fracasso das Implantacdes Enxutas

Liker e Meier (2005) advertem que o Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV) faz as
pessoas acharem que estdo produzindo algo Lean, mas é somente um desenho. E preciso ter
uma compreensdo profunda dos conceitos basicos e criar processos que possam ser
vinculados as operacfes. Embora possua inimeras vantagens e aspectos positivos, 0 uso do
MFV apresenta algumas dificuldades e limitacGes. Dal Forno et al. (2014) identificaram os
principais problemas recorrentes durante a implementacdo do MFV, o0s quais foram
classificados em dez categorias:

1. falta de integracdo entre processos - quando as estacBes de trabalho ou células de
producdo trabalham como ilhas isoladas, a dificuldade ou falta de integracéo entre
0S processos pode criar barreiras de integragdo dentro da planta;

2. falta de clareza de procedimentos - os processos na producdo ndo séo claros e,
dessa forma, os materiais e pecas percorrem diferentes caminhos dentro da linha

de produgéo, provocando gargalos e outros tipos de perdas;
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3. falta de modularidade do produto - os produtos ndo sdo modulares, tornando-os
dificeis em termos de fabricacdo e montagem, com a necessidade de muitos
ajustes;

4. pessoal pouco qualificado - fator que impede a compreensdo e 0 uso correto das
ferramentas e a leitura e interpretacdo de informacdes;

5. falta de estabilidade do processo - a auséncia de padronizagéo em tarefas, a quebra
de maquinas, as alteracdes demasiadas em ordens de producéo, entre outras falhas,
prejudicam a producdo na medida em que 0s tempos ndo sdo previsiveis;

6. dificuldades na medicdo de dados em processos - casos em que as medicdes de
tempo e quantidades sdo impraticaveis devido a problemas no arranjo fisico,
complexidade do produto ou tipo de processo;

7. obsolescéncia do mapa atual - quando os processos mudam, mas nao se tem
documentacéo sobre isso;

8. mix de produtos altamente variados - pequenos lotes de producdo altamente
misturados, o que compromete o MFV, ou seja, varios tipos de produtos séo
montados a0 mesmo tempo;

9. producdo flexivel - a linha de producdo é muito flexivel, muda constantemente,
adapta-se ao mercado ou as mudancas no produto;

10. processos muito intuitivos - o fluxo do processo é dependente do operador e este

decide em tempo real como e quando o produto entra em producéo;

Fuentes e Diaz (2012) reforcam a importancia dos conceitos enxutos no nivel do chdo
de fabrica, entre eles os passos propostos por Rother e Shook (2009) e a capacidade
transformadora que eles possuem.

Heravi e Firoozi (2016) relatam como resultado da aplicacdo do Lean em conjunto
com o MFV, uma redugéo de 34% no Lead Time e de 16% nos custos. Tyagi et al. (2015)
apontam reducdo de mais de 40% no Lead Time, de 41% da superficie necessaria e de 47% da
mao-de-obra no periodo de trés meses de implementacdo das recomendagfes. Tyagi et al.
(2015) complementam com a afirmacdo de que o MFV e o0 Lean servem de guia para
padronizar processos, 0 que contribuiu para uma maior eficiéncia da méo-de-obra e uma
reducdo significativa do tempo de ciclo. Por fim, Tyagi et al. (2015) concluem que o Lean

resulta em consideraveis lucros para as empresas. No mesmo sentido, Andrade et al. (2016),
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em sua simulagdo, conseguiram reduzir em 7% o0 tempo de producgéo total de 427 pecas,
somente com o deslocamento de um operador e a juncédo de dois postos de trabalho.

Os exemplos relatados confirmam o que Fuentes e Diaz (2012) apontam acerca da
importancia dos conceitos Lean a nivel operacional. Entretanto, Herron e Braiden (2006)
afirmam que as ferramentas Lean podem ter impacto em diversas areas de negocio, mas ndo
sdo efetivas para todos os problemas. Dessa maneira, ha alguma preocupacdo em explicar
porque grandes transformacfes enxutas ndo conseguem ser sustentadas. Para Morgan e Liker
(2006), ha uma dificuldade de compreender os principios que norteiam a tomada de decisdes
Lean, os quais conduzem a ag0es eficazes.

Zayko et al. (1997), ao analisarem a aplicacdo do modelo em vérias industrias,
descobriram que o primeiro obstaculo e principal problema na implementacdo do Lean é a
falta de conviccdo da administragdo em relacdo aos beneficios que ele oferece. Segundo o0s
autores, sendo o Lean ndo somente uma ferramenta, mas uma filosofia, para que a
implantacdo de todas as suas facetas seja bem sucedida, € importante ser coerente, ter forte
lideranca e um alinhamento claro ao longo dos anos.

Fuentes e Diaz (2012) afirmam que é Gtil pensar no processo como um iceberg. A
tecnologia, as ferramentas e as técnicas que afetam 0s processos sdo as partes visiveis acima
da linha da agua, contudo, a maior parte dos icebergs esta abaixo da superficie e invisivel, ou
seja, abaixo da linha da agua, onde se encontram os problemas de dificil identificacdo que
exigem maior percepcao e solugbes mais complexas. Segundo Browning e Heath (2009), as
partes submersas sdo os fatores organizacionais, tais como lideranca, gestdo, financas, cultura
organizacional, habilidades e especializacdo. Exemplificando, Fuentes e Diaz (2012) citam
que um dos principais fatores abaixo da linha da agua é o envelhecimento da populacédo, que
torna dificil para as empresas alcancar a flexibilidade que procuram e resulta em uma
incapacidade de se adaptar as variagdes.

Concluindo, Fuentes e Diaz (2012) afirmam que, para abordar todos os elementos do
Lean, é essencial uma transformacdo bem-sucedida e sustentavel, porém, isto é apenas a
mentalidade inicial exigida para uma equipe de implantacdo da filosofia enxuta. Faz-se
necessaria uma andlise da combinacdo das atividades "acima da linha de 4gua" e "abaixo da
linha de flutuacdo”, ndo esquecendo que as diferentes partes do iceberg sdo todas
interdependentes.
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Uma das maiores dificuldades para o sucesso é a dificuldade de apropriar-se dos
ganhos do sistema, destacando que ndo ha consenso sobre qual seqiiéncia deve ser seguida
para uma implantacdo do Lean bem sucedida. Se, por um lado, existem autores que defendem
uma implantacdo paralela, isto €, consideram que os principios Lean ndo podem ser
implantados isoladamente, por outro lado, outros afirmam que a implantacdo deve seguir uma
sequéncia de aprendizado de competéncias e suas respectivas implantagdes, que devem
ocorrer de acordo com o esforco e 0s recursos que a administracdo dedicar.

No tocante aos impactos financeiros, apesar da adocao de principios e praticas enxutas
visando reduzir o desperdicio e diminuir os custos, Browning e Heath (2009) afirmam que
isto ndo resulta inevitavelmente em uma melhoria do desempenho. A questdo critica é a
capacidade de a empresa apropriar-se do valor gerado por quaisquer economias feitas. Sobre o
investimento financeiro, Zhou (2012) alerta que pode haver um descompasso entre a
implantacdo do Lean e seus beneficios financeiros. Isto ocorre, segundo Chiarini (2012),
porque os métodos de contabilidade tradicionais ndo refletem corretamente os ganhos do
Lean. Para Cogan (2012), a pratica do Lean requer mudanca nos métodos tradicionais de
gestdo de custos, visto que estes propiciam uma avaliacdo incorreta pela alta geréncia. Por
esse motivo, justifica-se boa parte dos casos de rejeicdo, pela administragdo, aos processos
enxutos. Outro fator diz respeito ao fato de os sistemas de informacdes contabeis tradicionais

ndo estarem alinhados aos principios Lean, mas sim aos principios da produgdo em massa.

2.6 Implantacdo da Manufatura Enxuta em Pequenas e Médias Empresas

O objetivo deste subitem e do proximo é atender ao primeiro objetivo especifico deste
trabalho e oferecer uma contribuicdo a pesquisa cientifica, ao fazer uma sintese dos principais
artigos publicados referentes a aplicacdo do Lean em Pequenas e Médias Empresas (PMES),
em especial, naquelas do setor de vestuario, e em particular, nas Fast Fashion, destacando nédo
somente os ganhos obtidos, mas também as dificuldades encontradas e as solugdes adotadas,
de tal modo a melhorar a compreenséo e facilitar a implantacdo do Lean em tais ambientes,
aumentando, assim, as chances de sucesso destas implantagdes.

Para Van Landeghen e April (2010), enquanto as grandes empresas parecem ter
adotado filosofias de fabricacdo Lean, nas Pequenas e Médias Empresas (PME) evidéncias

empiricas sugerem que isto ndo ocorre. Os autores acrescentam que o conhecimento Lean esta
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principalmente vinculado a grandes fabricantes e ndo se difundiu amplamente entre as PMEs.
De acordo com Wanitwattanakosol e Sopadang (2012), promover o uso do Lean nas PMEs €
um desafio e, apesar de o Lean estar se tornando uma técnica popular para a melhoria da
produtividade nas grandes empresas, nas PMESs ainda nao séo certos os beneficios tangiveis e
intangiveis que esse método pode proporcionar.

Contraditoriamente, Pingyu e Yu (2010) reforcam o papel importante que as PMEs
desempenham no crescimento econdmico dos paises em desenvolvimento e, por conseguinte,
a importancia da implantacdo efetiva do Lean em suas operacfes. Todavia, 0s autores
destacam como exemplo, que a histéria do Lean na China, com mais de 20 anos de
desenvolvimento, apresenta poucas conquistas significativas, especialmente nas PMEs.

No mesmo sentido, para Hu et al. (2015), o Lean tem sido uma das areas dominantes
no estudo sobre gestdo de operagdes, no entanto, ha uma escassez de pesquisas com foco em
Lean nas PMEs, o que pode ser confirmado na pesquisa bibliografica desenvolvida para este
trabalho. Sendo assim, os autores sugerem algumas questfes relevantes sobre o tema, que

serdo discutidas em seguida:

O tamanho da empresa é um fator critico para a implantacdo do Lean?

e Implantar versdes mais completas do Lean poderia ser visto como algo que excede 0s
limites das PMES?

e Qual tipo de implantacdo Lean é identificado pela literatura como adotado pelas
PMEs?

e Como o Lean é implantado nas PMEs?

e Qual é o impacto da aplicacdo Lean nas PMEs?

¢ Quiais sdo os fatores criticos de sucesso para a implanta¢do do Lean nas PMES?

Em relacdo a tipologia do Lean adotada, Pettersen (2009) sugere que as PMEs estéo
mais focadas na ado¢do do Lean como pratica operacional interna ou uma filosofia
operacional, e raramente integrada a cadeia de suprimentos.

Como pratica operacional, Hu et al. (2015) afirmam gue o Lean sacrifica as economias
de escala da producdo em massa ao buscar proporcionar uma reducdo dos custos pela
eliminacdo dos desperdicios e ndo pelo simples aumento do volume de producdo sem
demanda. Entretanto, os autores também acabam por tentar identificar um modelo ou

processo para a implantacdo de Lean nas PMEs com énfase nas operagdes internas, fato
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decorrente do pouco peso que as PMEs tém sobre seus fornecedores. No mesmo sentido,
Mazanai (2012) revelou que existem desafios que impedem a implantacdo de principios Just-
in-Time (JIT) nas PMEs do setor industrial. Esses desafios incluem a falta de redes de
fornecedores confidveis, a falta de capital, a falta de conhecimento dos ganhos financeiros
proporcionados, entre outros. Porém, foram encontradas correlagBes positivas significativas
entre a aplicacdo de principios de gerenciamento de inventario JIT e a eficiéncia de custo,
qualidade e flexibilidade. Desse modo, as PMEs do setor industrial podem se beneficiar

significativamente em termos de melhoria da qualidade dos produtos, reducdo de custos
operacionais e maior flexibilidade, aplicando os principios de gestdo de inventario JIT.

Medbo e Carlsson (2013) alegam, entretanto, que cada empresa tem sua propria
trajetéria. Diferentes PMEs atuam em diferentes mercados, tém uma gama variada de
fornecedores e clientes, possuem realidades tecnoldgicas diferentes e situacdes tributarias
distintas. E crucial que a empresa e seu pessoal realizem seus proprios processos de mudanca,
0 que significa que o Lean ndo pode ser implantado somente copiando a experiéncia de outra
empresa e seu sistema de producao.

No tocante aos investimentos, Hu et al. (2015) destacam que uma implantacdo da
versdo integral do Lean pode exigir somas substanciais de investimentos antes que oS
beneficios sejam recebidos e as PMEs podem ser restringidas a este respeito por causa de
recursos financeiros escassos. Van Landeghen e April (2010) destacam que as PMEs tém
claramente menos recursos, tanto de tempo, quanto de capital, e, desta forma, seu estilo de
gerenciamento tende a ser orientado ao curto prazo, sem muito alinhamento estratégico e
acompanhamento de desempenho.

Quanto as abordagens e ferramentas Lean adotadas para facilitar e operacionalizar a
implantacdo do Lean nas PMEs, Hu et al. (2015) destacam a utilizacdo de ferramentas de
mapeamento, como o Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV), o uso do kanban e a
organizacdo do local de trabalho por meio do 5S. Segundo Queiroz (2015), o 5S é uma
ferramenta que auxilia as empresas na area de planejamento e organizacao de todos os setores.

Hu et al. (2015) destacam que as PMEs enfatizam o uso de solu¢des mais econdémicas
na implantacdo do Lean e estas iniciativas sd&o combinadas com gestdo visual, trabalho
padronizado e Manutengdo Produtiva Total (MPT). Porém, algumas outras ferramentas de
investimento reduzido s&o pouco citadas pela literatura, como os “cinco porqués”,

agendamento de nivel, kaizen, tamanho de lotes pequenos e Troca Rapida de Ferramentas
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(TRF). Este fato leva ao entendimento de que parece haver uma tendéncia para as PMEs
serem mais seletivas ao adotarem ferramentas na implantagdo do Lean, apesar de algumas
destas ferramentas pouco citadas serem também baratas, intuitivas e complementares as mais
utilizadas. Da mesma forma, Mathur et al. (2012) reforcam o contexto, sugerindo que, dadas
as restric@es financeiras, temporais e técnicas das PMEs, elas devem selecionar as ferramentas
Lean que sdo simples e de baixo custo de aplicagéao.

Na mesma direcdo, Murugananthan et al. (2014) apontam a técnica 5S associada ao
MFV como de grande valia para a implantacdo do Lean nas operacdes, resultando na
organizacéo efetiva do local de trabalho, bem como na reducdo dos espacos, na eliminacéo de
perdas relacionadas as falhas e interrupgdes, na melhoria da qualidade e na seguranca do
trabalho. Segundo os autores, 0s sensos do 5S enfatizam ordem visual e organizacéo e isso
ajuda a eliminar todos os tipos de desperdicios relacionados a incerteza, a espera e a busca de
informacdes relevantes, tornando o trabalho mais facil e rapido. Porém, Murugananthan et al.
(2014) alertam que, apesar do baixo custo e da simplicidade de implantacéo, as dificuldades
na manutencdo do 5S sdo basicamente culturais e exigem o treinamento constante e o
comprometimento da equipe.

Hu et al. (2015) identificaram outra tendéncia relevante de integragéo difundida para a
implantacdo da filosofia Lean: a juncéo entre o Lean e o Six Sigma. De acordo com Pacheco
et al. (2015), a abordagem Six Sigma é baseada em dados e é empregada para resolver
complexos problemas de negécios, identificando a causa-raiz, a solucdo e o controle
estatistico da solucdo. No entanto, Gnanaraj et al. (2010) demonstram preocupacdo quanto a
esta integracdo nas PMEs, ao argumentarem que muitas delas ndo possuem capacidade de
implementar Lean Six Sigma imediatamente, o que as levam a propor um modelo mais
realista. Os autores encontraram respaldo no trabalho de pesquisa de Khurshid et al. (2012)
que, em um universo de 33 PMEs, identificaram somente oito que demonstraram alguma
intencdo de integrar Lean com Six Sigma.

Considerando a necessidade da utilizacdo de variadas ferramentas e conceitos para a
implantacdo do Lean, Hu et al. (2015) destacam a importancia do treinamento. No entanto, as
PMEs muitas vezes possuem falta de apoio ao desenvolvimento do conhecimento, que é um
requisito muito importante para as iniciativas Lean, associado ao fato de que, muitas vezes, é
dificil encontrar alguém para ser treinado para liderar o processo na operagdo. Por

conseguinte, os proprietarios ou gestores de PMEs acabam recorrendo a profissionais externos
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em sua jornada Lean. Entretanto, para Van Landeghen e April (2010), um time de
gerenciamento pequeno, centralizado, multidisciplinar e informal pode ser benéfico para um
programa de implantacdo Lean. Uma boa lideranca dos altos gerentes tem grande poder de
alavancagem em PMEs, sendo um dos principais fatores de sucesso para implantacdo Lean
nestes ambientes.

Medbo e Carlsson (2013), apds conduzirem um estudo de cinco anos em um conjunto
de PMESs na Suécia, sugeriram um processo de absorcdo da cultura Lean em trés frentes:

(1) inspiracédo e conhecimento;

(2) treinamento basico e educacdo em producgdo Lean;

(3) coaching - desenvolver um processo de treinamento rapido de competéncias.

Segundo Medbo e Carlsson (2013), € preciso tempo para: a) elaborar uma metodologia
de implantacdo por meio do desenvolvimento de treinamentos efetivamente necessarios e na
linguagem adequada ao entendimento dos envolvidos; b) habilitar os treinadores; ¢) construir
uma cultura realmente Lean que eduqgue para a producao e d) alcancar um estagio de melhoria
continua permanente, possivel pela inspiracdo e conhecimentos adquiridos. O coaching, que
habilita os colaboradores para os processos, envolve o desenvolvimento de uma metodologia
completa a partir do nada, com treinadores engajados vindos de diferentes origens e
experiéncias, 0 que pode ser uma vantagem no desenvolvimento, mas tambeém um desafio
para que os treinadores passem seus conhecimentos em um processo tipo “onda”, ou seja,
fazendo fluir o conhecimento dentro da organizacdo de individuo para individuo. Ainda
segundo Medbo e Carlsson (2013), a metodologia do coaching, quando bem aplicada,
apresenta resultados muito positivos nos processos de treinamento.

Complementando, Hu et al. (2015) enfatizam que, além do treinamento, do
envolvimento e da participagdo dos funcionarios, o apoio da alta administracdo e o tipo de
organizacdo sdo importantes para a implementacdo do Lean nas PMEs. De acordo com o0s
autores, os objetivos buscados com as iniciativas Lean nas PMEs incluem as reducdes de
inventario, de espaco, de tempo e de custos, associadas ao aumento da qualidade e
produtividade. Os autores também sugerem que, para uma implantagdo do Lean bem sucedida
nas PMEs, séo necessarios:

(1) estrategia de gestdo e lideranca;

(2) envolvimento e participagdo dos funcionérios;
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(3) suporte e comprometimento da alta geréncia;
(4) treinamento e educacao;

(5) capacidade financeira;

(6) integracdo com a cadeia de abastecimento;
(7) boa gestéo visual,

(8) experiéncia pessoal;

(9) fatores técnicos (melhoria continua, conceitos JIT, etc.).

2.7 Implantacdo da Manufatura Enxuta em Pequenas e Médias Empresas

de Vestuario

O cenério econémico atual do mercado de artigos téxteis, esta cada vez mais marcado
pela reducdo de suas demandas e pela preferéncia por produtos adquiridos de diversos paises,
cujo custo de producdo é quase sempre inferior ao nacional. Nesse contexto, entregar
vestuario de alta qualidade, com baixo custo e prazos de entrega mais curtos, sdo 0s principais
desafios enfrentados pelos fabricantes de vestuario pelo mundo. Segundo Silva (2011), a
indUstria do vestuario enfrentou mudancas consideraveis decorrentes da remocéao, em 2005,
do Acordo sobre Téxteis e Vestuario (ATV), da Organizacdo Mundial do Comércio (OMC).
O Acordo impunha quotas ao montante para exportacdo de produtos téxteis que 0s paises em
desenvolvimento, entre eles a China, poderiam praticar para paises “desenvolvidos”. Até
entdo, as industrias de confeccdo brasileiras sofriam menos com a concorréncia de produtos
importados mais baratos e, muitas vezes, de melhor qualidade. Segundo Amaral (2006), o
precedente Acordo Multifibras, vigente durante o periodo de 1970 a 1994, foi substituido pelo
Acordo sobre Téxteis e Vestuario (ATV), da Organizacdo Mundial do Comércio (OMC), que
vigorou de 1995 a 2005. O ATV eliminou completamente as quotas de importacéo e demais
barreiras ndo tarifarias (BNT) sobre esses produtos, medidas que distorciam o comércio
internacional. O impacto do ATV e da entrada da China na OMC foi amenizado mediante a
possibilidade da continuidade de imposicdo dessas medidas sobre as mercadorias chinesas até
2008, o que foi feito pelo Brasil, EUA e Unido Europeia. Em paralelo, Silva (2011) destaca
que, a partir de 2008, a recessdo global afetou gravemente quase todas as industrias de
manufatura de vestuario do mundo, cujo efeito foi o crescimento da demanda por roupas de

baixo custo. Para enfrentar os desafios deste novo cenario, as industrias do vestuario
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procuram maneiras de reduzir seus custos para minimizar a concorréncia de paises de custos
menores, como China, india e Bangladesh.

Em pesquisa feita no Sri Lanka, grande produtor mundial de téxteis, Silva (2011)
relata que, para enfrentar este desafio global, a maioria dos fabricantes de vestuario adotou
diferentes estratégias, dentre as quais, o Lean, para alcangar baixos custos, reduzir prazos e
melhorar a qualidade. Para auxiliar na implantacdo do Lean, estas empresas adotaram
abordagens como MFV, 5S, fluxo unitario, fabricacdo celular, treinamento adequado dos
funcionarios, entre outras. Ainda de acordo com o autor, neste processo, 0 MFV teve papel de
destaque, com o intuito de reduzir continuamente ou eliminar os desperdicios. Entretanto,
diversos autores afirmam a existéncia de poucas evidéncias na literatura sobre implantacao de
técnicas Lean em empresas do setor, porém, Pontes e Figueiredo (2016) afirmam que a
utilizacdo do Lean é uma condicdo indispensavel para que as confeccbes de artigos téxteis
possam competir em igualdade de condi¢des frente os “inimigos comuns”, que possuem
custos de produgdo muito mais baixos.

As indlstrias do vestuario em questdo, sendo PMEs, normalmente possuem
caracteristicas da producdo Make-To-Order (MTO), isto é, produzir mediante pedido, com
alta variedade e baixos volumes, na qual a fabricagdo comeca somente ap6s a ordem do
cliente ser recebida (Lean Manufacturing Japan, 2008). Para a Proind Consultoria (2010),
uma das grandes incompreensfes da aplicabilidade do Lean para o ramo téxtil € quanto ao
conceito puro do Lean de trabalhar somente conforme a demanda. Para o ramo téxtil, e
principalmente para as Fast Fashion, a demanda vem da disponibilidade do produto no ponto
de venda, respeitando as caracteristicas da moda. Entretanto, todos os demais conceitos Lean
sdo perfeitamente aplicaveis para o setor, como TRF, 5S e MPT. A Proind Consultoria (2010)
cita:

(1) flexibilizacdo da mé&o-de-obra - treinar funcionarios multitarefas a fim de evitar a
descontinuidade de processos em funcéo de faltas ou rotatividade de pessoas;

(2) First in First Out (FIFO) - sequenciamento de lotes permitindo a previsao dos prazos
de entrega;

(3) trabalho em equipe - envolvimento e comprometimento das pessoas por meio da

adocéo de células de trabalho autogerenciaveis;
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(4) transparéncia do processo - possibilitar a verificagdo de forma clara e rapida do
desempenho dos processos e dos operadores, percebendo desvios de metas de

qualidade e produtividade.

Como ja discutido, uma necessidade das Fast Fashion é a producdo de altas
variedades e baixos volumes e, para Silva (2011), isto é um fator que dificulta a implantacao
do Lean nas PMEs de vestuario, mas nao é o Unico desafio enfrentado. Braglia et al. (2006),
por exemplo, destacam a existéncia dos multiplos fluxos coexistentes, isto €, varios produtos
utilizando uma mesma linha de producdo. Pontes e Figueiredo (2016), ao desenvolverem o
Mapa do Estado Atual de uma pequena confeccdo brasileira, constataram o excesso de
movimentacdo ocasionado por um arranjo fisico inadequado, o que resulta em desperdicio de
transporte. Os autores citam, também, fluxos de producdo ndo continuos com formacéao de
estoques intermediarios, principalmente devido a producdo simultanea de diversos modelos.
Este modelo desordenado de sistema produtivo, para a maioria dos artigos estudados, é a
regra e ndo a excecdo do mercado. Sendo assim, para Silva (2011), o desafio é executar um
"fluxo de uma peca" em vez de lotes com operagdes desequilibradas e esse fluxo de uma peca
gerara novas oportunidades de melhoria.

Segundo Pingyu e Yu (2010), a PME, de maneira geral, deve estar preparada para
obter sucesso na implantagdo do Lean, principalmente nos seguintes pontos de vista
organizacionais: atencdo e envolvimento de gerentes seniores, boa plataforma de
comunicacdo, organizacdo de aprendizagem (um coaching eficiente) e o estabelecimento de
um sistema de avaliagdo de desempenho. No mesmo sentido, a Proind Consultoria (2010)
complementa que alguns requisitos sdo indispensaveis para a implantacdo do Lean no setor
téxtil, entre eles, a compreensdo de cima para baixo, o0 treinamento, a estrutura, a
responsabilidade, a metodologia, a melhoria continua, o controle e a motiva¢do dos
envolvidos.

Desta forma, para Pingyu e Yu (2010), a maturidade organizacional é fator
preponderante para 0 sucesso na implantacdo do Lean. Poucas PMEs implementam a
Manufatura Enxuta, porque nunca ouviram falar em Lean. Outras manifestam problemas com
a metodologia por motivos como: incompreensdo da filosofia e dos processos, resisténcia dos
funcionarios e a adocdo de uma implantacdo mecénica, ou seja, sem revisdo conforme o

ambiente encontrado na empresa.
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Apesar das dificuldades, a Hominiss Consulting (2016), que atende empresas do ramo
téxtil e de confeccdes como Zara (Grupo Inditex), Lupo e Vide Bula, afirma obter com a
adocdo do Lean, de 15% a 30% de reducdo nos custos, de 10% a 35% no aumento de
produtividade e de 20% a 40% no aumento do desempenho das entregas. Ja Tyagi et al.

(2015) relatam uma reducéo no Lead Time de 40%.
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3. METODO

Para Bertrand e Fransoo (2002), a qualidade de uma pesquisa cientifica é comprovada
na medida em que os resultados podem ser provados e, a0 mesmo tempo, tenham sido obtidos
por meio de uma boa intuicdo na combinacdo da metodologia com as habilidades analiticas,
devendo conter:

(1) o modelo conceitual do processo ou problema;

(2) o modelo cientifico;

(3) asolucao;

(4) a prova de solucéo e

(5) o resultado com a producdo de ideias relativas a solu¢do do modelo conceitual.

Ainda para Bertrand e Fransoo (2002), a relevancia cientifica é determinada,
principalmente, pela contribuicado a literatura existente.

No contexto deste trabalho, como ja exposto, observa-se uma pequena quantidade de
trabalhos cientificos, especialmente em aplicac@es, publicados sobre os temas relativos a Fast
Fashion e a Manufatura Enxuta. Os diversos autores afirmam que o0s processos de gestdo
operacional numa Fast Fashion, ao exemplo do que é estudado neste trabalho, podem ser
muito complexos e dificeis de serem mensurados cientificamente nas operagdes ou mesmo no
desempenho global. Desta forma, em funcédo de suas complexidades, a pesquisa em operacoes
ndo tem a pretensdo de discutir teorias cientificas, mas sim procurar explicar e melhorar o
desempenho de um processo especifico (BERTRAND e FRANSOO, 2002).

O método de pesquisa escolhido para este trabalho é o da pesquisa-acdo, que segundo
Turrioni e Mello (2012), é apropriado quando a questdo da pesquisa se relaciona em descrever
0 desdobramento de uma série de ac¢Ges ao longo do tempo, explicando como e porque a agédo
de um membro pode mudar ou melhorar alguns aspectos do sistema, entendendo melhor o

processo de mudanca ou de melhoria para aprender com ele.

3.1. O Método da Pesquisa-acao

A pesquisa-acdo para Coughlan e Coghlan (2002), é um termo genérico, que

compreende muitas formas de pesquisa orientada para a acdo, e indica uma diversidade na
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teoria e na pratica entre os pesquisadores usuarios deste método, fornecendo um leque amplo
de opcodes para os potenciais pesquisadores. Segundo Engel (2009), a pesquisa-acdo procura
unir a pesquisa cientifica a acdo, a fim de preencher a lacuna entre teoria e pratica. E uma
maneira de se fazer pesquisa em situacdo favoravel a sua aplicacdo. Mello et al. (2012)
caracterizaram a pesquisa-acdo como estratégia de pesquisa na engenharia de producdo que
visa produzir conhecimento e resolver um problema prético, ja Turrioni e Mello (2012)
afirmam que a pesquisa-acdo € utilizada quando concebida e realizada em estreita associacao
com uma agdo ou com a resolucdo de um problema coletivo. Os pesquisadores e participantes
representativos da situacdo ou do problema estdo envolvidos de modo cooperativo ou
participativo.
Para Thiollent (2005), o principio do método da pesquisa-acdo consiste no trabalho

conjunto entre pesquisadores e membros da organizacao, para:

(1) definicéo do problema;

(2) busca de solugdes;

(3) aprofundamento do conhecimento cientifico disponivel.

A pesquisa-acdo diferencia-se de outros procedimentos de pesquisa, segundo
Westbrook (1995), motivadamente por:
e apresentar grande relevancia e aplicabilidade para as pessoas que vivem 0
problema e que muitas vezes ndo o tem estruturado;
e proporcionar contribuigdo tedrica por meio de uma vivéncia,;
e garantir proximidade ao contexto em que o trabalho estd sendo desenvolvido,
possibilitando a percepcdo e utilizacdo de um grande numero de variaveis que nao

séo perceptiveis de imediato.

Coughlan e Coghlan (2002) enumeram algumas caracteristicas da pesquisa-acdo, em
complemento as citadas acima:
e ser exploratoria, descritiva e explicativa;
e posicionar o pesquisador ndo como mero observador, mas como agente na
investigacao;

e resolver um problema e contribuir para a ciéncia;
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ser interativa, requerendo a participacdo do pesquisador e dos colaboradores do
objeto de estudo;

reconhecer que as organizacOes sdo dinamicas e complexas, assim, o pesquisador
deve ter uma visdo ampla de como o sistema trabalha e mover-se entre os sistemas
técnico, formal e informal;

requer uma compreensdo da empresa ambiente, das condi¢cbes do negdcio, da
estrutura e da dindmica de sistemas operacionais e dos fundamentos tedricos de
tais sistemas;

é aplicavel para a compreensao, planejamento e implementacdo de mudancas no
negocio;

pressupfe uma compreensdo do quadro ético, valores e normas, por parte dos
envolvidos na pesquisa-acao;

é fundamentalmente empirica, com abordagem qualitativa;

pode incluir todos os tipos de métodos de coleta de dados, ndo impedindo o uso de
métodos de pesquisa tradicionais de coleta de dados;

requer seus proprios critérios de qualidade e ndo deve ser julgada pelos critérios da

ciéncia positivista, mas sim, dentro dos critérios de seus préprios termos.

Descrevendo sobre a necessidade da pesquisa-acdo, ou em que condicdo seria

adequada, Coughlan e Coghlan (2002) definem que ela é pertinente quando a questdo da

pesquisa é referente a descricdo do desdobramento de acdes de um grupo, comunidade ou

organizacdo, e que de alguma maneira a pesquisa pode mudar ou melhorar o funcionamento

de algum aspecto do sistema, compreender o processo de mudanca ou melhoria e permitir que

os individuos aprendam com a mudanca.

Ainda segundo Coughlan e Coghlan (2002), o papel do pesquisador na pesquisa-acéo

é facilitar a acdo e a reflexdo numa organizacgdo. O pesquisador atua como um auxiliar externo

ao sistema. Entretanto, a pesquisa-acao ndo pode ser confundida com uma consultoria. Alguns

até poderiam afirmar que se trata de uma consultoria disfargada, porém, os autores destacam

algumas diferencas entre pesquisa-agéo e consultoria:

a pesquisa-acdo necessita de maior rigor na investigacao e documentacao;
pesquisadores necessitam de justificacOes teoricas, enquanto consultores requerem

justificacGes empiricas;
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consultores sdo atrelados a orcamentos e cronogramas apertados;
a consultoria executa suas tarefas em etapas lineares definitivas e Unicas. A
pesquisa-acdo executa suas tarefas de forma ciclica, com um modelo de

planejamento-acao-controle-corregéo.

Sampieri (2013) conclui que a pesquisa-acdo tem um processo flexivel como todo

processo qualitativo, sendo apresentada como uma espiral sucessiva de ciclos, que sao:

detalhar o problema de pesquisa, torna-lo claro e diagnostica-lo;

elaborar um plano ou programa para resolver o problema ou introduzir a mudanca;
implementar o plano ou programa e avaliar os resultados;

oferecer feedback, que leva a um novo diagnéstico e a uma nova espiral de

reflexdo e acéo.

3.2 Como Estruturar uma Pesquisa-acao

Segundo Mello et al. (2012), a configuracdo da pesquisa-acdo depende dos seus

objetivos e do contexto no qual é aplicada. Turrioni e Mello (2012) definem os passos para

cada ciclo da pesquisa-acao:

Pré-passo: Procura-se entender o contexto e a proposta. E a fase exploratoria.
Envolve questdes que buscam justificar: a) por quais motivos o projeto €
necessario ou desejavel; b) por que a pesquisa-acdo pode ser considerada a
metodologia apropriada a ser adotada; c) qual a contribuicdo esperada para
desenvolver o conhecimento; d) quais os principais problemas de ordem pratica e
suas possiveis solugdes. Segundo Coughlan e Coghlan (2002), o ciclo da pesquisa-
acdo se desenrola em tempo real e tem inicio com 0s membros-chave do
desenvolvimento da organizacdo tentando entender o contexto do projeto de
pesquisa, analisando em que sentido o projeto é necessario e desejavel e
identificando que forcas econdmicas, politicas, sociais e técnicas conduzem a
necessidade da acdo. A Figura 3.1 explica a caracteristica ciclica do pré-passo, de
maneira em que as etapas do pre-passo podem ser reavaliadas na medida em que se

analisam o contexto e o propdsito, até uma proposta final apurada.
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Contexto e Propésito

.

Avaliagdo Coleta de Dados Feedback de Dados

T L T

( Monitoramento )
Implementacao <:| Plano de Agao @Anéllsede Dados

Figura 3.1 — Caracteristica ciclica do pré-passo
Fonte: Adaptacéo de Coughlan e Coghlan (2002)

Seis passos principais:

coleta dos dados - os dados podem ser coletados de diferentes formas, como
entrevistas, observacdes, analises de comportamentos, analises de relatorios,
formas de mensuracdo e, até mesmo, por meio de encontros informais. Segundo
Coughlan e Coghlan (2002), os dados obtidos nesse passo devem ser resultado do
envolvimento e participacdo do pesquisador no dia-a-dia da organizagcdo em
estudo;

feedback dos dados - o pesquisador recolhe os dados coletados e os realimentam
para o sistema, de forma a torna-los disponiveis para analise. Coughlan e Coghlan
(2002) sugerem que estes sejam compartilhados entre os pesquisadores e 0s
membros da organizacdo, minimizando problemas por falta de dados;

analise dos dados - é feita de forma colaborativa entre o pesquisador e 0s membros
do sistema cliente, baseado na suposi¢cdo de que sé&o os que melhor entendem a
organizacéo e sdo os que vao implementar as mudancgas. Para Coughlan e Coghlan
(2002), os critérios e ferramentas para analise dos dados devem ser discutidos e
orientados para o objetivo da pesquisa e das intervencoes;

planejamento das acgdes - responde questdes como: o que precisa ser modificado,
em que parte da organizacdo e quem sao os envolvidos, qual resisténcia deve ser
gerenciada, entre outras; ou seja, € a fase do desenvolvimento do plano de ag&o.
Segundo Coughlan e Coghlan (2002), é o ponto no qual os questionamentos
devem ser feitos;

implementacao das agdes - colocar em pratica a acdo que executa a modificacdo

pretendida, que é a realizagdo da solucdo de um problema. Coughlan e Coghlan
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(2002) afirmam que, na maioria das vezes, a acdo é implantada pelos membros da
organizacgéo, seguindo os passos da etapa anterior;

f) avaliacdo das acdes - reflexdo sobre os resultados da acdo. Para Coughlan e
Coghlan (2002), é a chave da aprendizagem. Envolve ponderacbes sobre
resultados esperados e ndo esperados. Deste ponto, o futuro ciclo de acGes é

planejado.

e Meta-passo para monitoramento: € o monitoramento constante que ocorre em
todos os ciclos. Cada ciclo contém os seis passos principais descritos. E cada ciclo
conduz a um novo ciclo, proporcionando uma forma de aprendizagem continua, tal
como mostrado na Figura 3.2.

@ Coleta de Dados g Coleta de Dados
Avaliagdo Avaliagdo d? g

Feedback de Dados
Feedback de Dados

Implementagéo Q @ Andlise de Dados Implementagéo Andlise de Dados
Plano de Aao Q Plano de Ao @

o -

Ciclo 1 Ciclo 2 |

Figura 3.2 — Caracterizacdo da pesquisa-a¢do
Fonte: Adaptacdo de Coughlan e Coghlan (2002)
Quanto a escrita do relatorio de uma pesquisa-acdo, Turrioni e Mello (2012) afirmam
gue algumas convencdes devem ser respeitadas e propdem 0s seguintes passos:
e proposito e racionalidade da pesquisa;
e contexto;
e metodologia e métodos de investigacao;
e conteldo e resultados;
e autorreflexdo e aprendizagem do pesquisador;
o reflexdo sobre o conteldo a luz da experiéncia e da teoria;
e extrapolacdo para um contexto mais amplo e articulagio do conhecimento

utilizavel.

Tais estruturas ndo necessitam ser expressas de forma a se apresentarem em capitulos

diferentes, mas sim, consideradas indispensaveis dentro do contexto. Ja os passos da
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Pesquisa-acdo devem ser ordenados e submetidos a testes, imparciais e dentro das limitagdes
da pesquisa.
Em relacdo a aplicacdo este trabalho tem como proposta a integracdo dos passos da

pesquisa-acdo com as etapas do MFV.

3.3 A Integracdo entre os Passos da Pesquisa-acdo e as Etapas do

Mapeamento do Fluxo de Valor

Com a finalidade de atender ao segundo objetivo especifico deste trabalho e oferecer
uma contribuicdo a pesquisa cientifica, nesta secdo serd proposto um framework cuja
finalidade sera integrar as etapas do Mapeamento do Fluxo de Valor aos passos da pesquisa-
acdo. A contribuicdo esperada com esta integracdo é proporcionar uma sistematica estruturada
que oriente a implantacdo dos conceitos enxutos segundo um método cientifico. Em termos
praticos, esta integracdo sera feita a partir dos passos da pesquisa-agdo, propostos por
Coughlan e Coghlan (2002), apresentados no subitem 3.2, e das etapas do Mapeamento do
Fluxo de Valor, propostas por Rother e Shook (2009), detalhadas no subitem 2.4.

Segundo Coughlan e Coghlan (2002), a pesquisa-a¢do tem inicio com o “Pré-passo”,
momento em que deverdo ser definidos o contexto e o proposito. No Mapeamento do Fluxo
de Valor, a definicdo do contexto e do proposito ocorre ja na fase inicial de “Sele¢do da
Familia de Produtos”. Nesta fase, devem-se escolher os produtos para 0s quais se desenhara
todas as etapas de processamento, uma vez que mapear todos os produtos de uma unidade
produtiva nem sempre € viavel ou necessario. Dai a necessidade de se escolher a familia de
produtos, ou seja, um conjunto de produtos que passam por etapas semelhantes durante todo o
fluxo produtivo e possuem caracteristicas de processo tambem semelhantes, tais como tempos

de ciclo e de setup.

Os trés passos seguintes da pesquisa-a¢do sdo “Coleta, Feedback e Analise dos
Dados”, cuja finalidade ¢ fazer um diagnostico da situagdo presente, identificando os
problemas existentes. No Mapeamento do Fluxo de Valor, este diagndstico € realizado na fase
de “Desenho do Mapa do Estado Atual”. Nesta fase, ¢ feita uma andlise inicial do fluxo
produtivo e, através de um conjunto de simbolos, pode-se mapear os fluxos de materiais,

informacdes e recursos, além dos processos presentes na linha produtiva. E nesta fase que se
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pode observar com detalhes cada etapa do fluxo produtivo e identificar os desperdicios

presentes, com suas causas-raiz.

O proximo passo da pesquisa-acdo ¢ o “Planejamento das Agdes”, cuja finalidade é
planejar as melhorias necessarias a elimina¢do ou minimizacdo dos problemas identificados
nos passos anteriores de “Coleta, Feedback e Analise dos Dados”. No Mapeamento do Fluxo
de Valor, este planejamento é desenvolvido na fase de “Desenho do Mapa do Estado Futuro”.
Nesta fase, 0 objetivo € propor acdes alinhadas aos conceitos enxutos capazes de eliminar ou
minimizar as causas-raiz dos desperdicios identificados no estado atual. A meta €
implementar uma cadeia de producdo onde os processos sdo articulados aos respectivos
clientes por meio de fluxo continuo (sempre que possivel) ou sistema puxado com
supermercado (quando necessario), de tal modo que haja um alinhamento entre a producéo e a

demanda, combatendo assim a superproducéo e os demais desperdicios dela decorrentes.

Os passos finais da pesquisa-agao sao a “Implementagdo ¢ Avaliagdo das A¢des”, cuja
finalidade € garantir efetivamente a implementacdo e avaliacdo (bem como, os ajustes,
quando necessarios) das melhorias planejadas no passo anterior de ‘“Planejamento das Ag¢des”.
No Mapeamento do Fluxo de Valor, esta implementacgdo e avaliacdo sdo colocadas em pratica
na fase de “Elaboracao do Plano de Implementagdo”. Nesta fase, o objetivo é definir metas,
prazos, recursos e responsaveis para cada acdo de melhoria planejada anteriormente, bem
como medidas de controle e correcdo associadas a cada uma delas.

A Figura 3.3 sintetiza e ilustra a integracdo entre 0s passos da pesquisa-agéo,
propostos por Coughlan e Coghlan (2002), e as etapas do Mapeamento do Fluxo de Valor,

propostas por Rother e Shook (2009).



61
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Figura 3.3 — Alinhamento entre 0s passos da pesquisa agdo e as etapas do MFV
Fonte: Adaptagdo do Autor

Na Figura 3.3, pode-se perceber uma caracteristica ciclica entre as etapas do Mapa do
Estado Atual e Futuro. Ela representa uma fase do desenvolvimento, dentro de um mesmo
ciclo da pesquisa-acdo, da possibilidade de se refinar um possivel Mapa do Estado Futuro até
que ele fique adequado ao momento. Portanto, estas a¢fes ndo representam um novo ciclo.

E importante destacar que os passos descritos representam um Gnico ciclo da pesquisa-
acao e que os ciclos subsequentes seguirdo a mesma sequéncia de acoes, de tal forma que o
Mapa do Estado Futuro de um ciclo sera o Mapa do Estado Atual do préximo. Este
comportamento é destacado na Figura 3.3 pelo Meta-passo (Ciclos da Pesquisa-acdo). Deste
modo, tal como na Manufatura Enxuta, o carater ciclico da pesquisa-a¢do impulsiona a
empresa na busca pela perfei¢do, por meio da melhoria continua e incremental.

Este framework de integracdo entre 0s passos da pesquisa-acdo e as etapas do
Mapeamento do Fluxo de Valor, bem como os subitens 2.6 (Implantacdo da Manufatura
Enxuta em Pequenas e Médias Empresas) e 2.7 (Implantacdo da Manufatura Enxuta em
Pequenas e Médias Empresas de Vestuario) atendem aos objetivos especificos deste trabalho
e contribuem para a pesquisa cientifica, uma das exigéncias da pesquisa-a¢do. Porém, falta

ainda atender ao objetivo geral deste trabalho e contribuir para a resolugdo de um problema
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prético, outra exigéncia da pesquisa-acdo, algo que sera feito no proximo capitulo, com a
aplicacdo deste framework em um objeto de estudo real.
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4. APLICACAO

4.1 Objeto do Estudo

A empresa objeto do estudo, Stock Comércio e Indlstria de Roupas Ltda., € uma
pequena empresa caracterizada como “Sociedade Empresaria de Responsabilidade Limitada”,
que opera no mercado Fast Fashion desde maio de 1988. Com sede em S&o Lourenco —
Minas Gerais, conta com uma unidade fabril e quatro pontos de vendas, todos localizados no
sul de Minas Gerais. A empresa possui 22 funcionarios, aproximadamente. A Figura 4.1

mostra aspectos da empresa nos dias atuais.

Figura 4.1 — Aspectos da empresa
Fonte: Autor

Duas familias diferentes de produtos sdo fabricadas pela empresa. A primeira destas
familias é uma linha de artigos de moda feminina, em tecidos de malha, de inverno e verao,
ou seja, tecidos que contém certa elasticidade e de diversas composicdes de fibras naturais e
sintéticas, como exposto na Figura 4.2. Os tecidos de malha sdo adquiridos de fornecedores
localizados, em sua maioria, no estado de Sdo Paulo e na regido sul do Pais. Dentro desta
familia, a empresa produz blusas, camisas, cal¢as, dentre outros artigos, tais como mostrado
na Figura 4.3. Ja a segunda familia, é a de artigos de malharia retilinea em tricot, isto é,
artigos de inverno, onde sdo produzidas blusas, casacos e sobretudos, dentre outros, sempre
em modelos femininos para o publico jovem. A matéria-prima da malharia retilinea em tricot

sdo fios em cones, de diversas composicdes, em fibras naturais ou sintéticas.
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Figura 4.2 — Estoque de tecidos de malha
Fonte: Stock

Figura 4.3 — Produtos em malha
Fonte: Stock

O mix de modelos produzidos e a consequente oferta dos produtos nas lojas sdo
alterados de maneira significativa duas vezes por ano, nas estac0es de primavera/veréo e
outono/inverno. A primavera/verdo, para a empresa, se inicia em setembro, com o langamento
de modelos da estacdo e vai até fevereiro/marco, ou seja, at¢ o fim do Carnaval. O
outono/inverno se inicia apds o Carnaval, com o lancamento da colecdo e vai até o més de
agosto.

Os tecidos de malha tém em suas composi¢oes fibras apropriadas para cada estacdo do
ano ou em funcgdo do tipo de artigo a ser fabricado. J& os fios para tricot sdo utilizados
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somente nos modelos de outono/inverno. Os modelos em malha s&o fabricados durante todo o
ano e, apesar dos produtos em tricot s6 estarem a disposicdo para venda nos meses de
outono/inverno, sua producdo também € ininterrupta, isto pelo fato da producdo das pecas em
tricot possuirem muitas variaveis, tais como, espessura do fio, composicéo e elevados tempos

de setup e de ciclo, a depender da complexidade do modelo.

4.2 Aplicacdo do Primeiro Ciclo de Pesquisa-Acéao

O desenvolvimento do trabalho seguira o alinhamento dos passos da pesquisa-agdo
com o Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV), como representado na Figura 3.4, com
especial destaque para as oito questdes chave propostas por Rother e Shook (2009) e

referenciadas neste trabalho no item 2.4.

4.2.1 Pré-Passo

No pré-passo serdo apresentados o contexto e o escopo do problema, bem como a
escolha da familia de produtos a ser mapeada.

4.2.1.1 Contexto e Escopo do Problema

Nesta fase inicial, a equipe tem o primeiro contato com a metodologia da pesquisa-
acao e com os métodos de trabalho propostos, ou seja, as ferramentas Lean. Esta etapa inicial
é um fator importante para a pesquisa, onde o pesquisador tem o intuito de tentar obter o
comprometimento da equipe e a credibilidade na metodologia proposta.

A empresa necessita concentrar esfor¢cos na operacdo para a manutencdo de seu
diferencial competitivo, que é oferecer ao consumidor as Ultimas tendéncias da moda em
tempo recorde, ou seja, com lead time curtos, e com precos acessiveis. No mercado, muitas
das Fast Fashion terceirizam algumas ou todas as atividades na producdo de suas pecas,
visando reduzir custos e ganhar flexibilidade de mix e volume. Para a empresa objeto do
estudo, essa ndo é uma opgdo, em fungdo da inexisténcia de opcles de terceirizagdo de

qualidade e com custos esperados na regido onde estd instalada. Além disso, a empresa
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enfrentaria uma consequente perda de rapidez na resposta ao mercado.

Em relacdo a demanda, no biénio 2016-2017 os dados apontam uma queda
substancial, de aproximadamente 40% nas vendas, destacando que este é o unico periodo de
retracdo vivido pela empresa durante os 30 anos de sua existéncia. Entretanto, o mais
desafiador tem sido a imprevisibilidade das tendéncias futuras, ou seja, a demanda néo
costuma seguir o comportamento esperado em funcdo das sazonalidades e/ou dos dados
historicos. Essas sazonalidades ocorrem em funcédo do fato de Sdo Lourenco, cidade na qual a
empresa possui trés de suas lojas, ser considerada uma cidade turistica, e, por isso, alguns
meses tem sensivelmente vendas melhores do que outros, como os meses de férias escolares.
Isto, somado as caracteristicas sazonais tradicionais do comércio, como as datas do Natal e do
dia das maes, reforca o comportamento variavel da demanda. Além disso, no biénio 2016-
2017 os dados histdricos ndo tém obtido a relevancia esperada para a tomada de decisdes, em
funcéo de sua total imprevisibilidade.

Para enfrentar o problema, a empresa adequou seu nivel de operacGes as previsdes
mais pessimistas do mercado, e, desta forma, reduziu em aproximadamente 50% o nimero de
trabalhadores envolvidos na producdo de suas pecas, bem como alterou o local de um ponto
de venda, cortou despesas, reavaliou investimentos, dentre outras medidas. No biénio 2016-
2017, 10 (dez) postos de trabalho ligados a producdo foram eliminados.

No que diz respeito ao fator tecnolégico, 0 maquinario e 0s processos da empresa
encontram-se defasados, fato decorrente ndo somente da reducdo da demanda e/ou da crise
econdmica vivida no Brasil no biénio 2016-2017, mas, substancialmente, da falta de linhas de
crédito. A maioria das maquinas nao sdo produzidas no Brasil e o0 mercado ndo dispbe de
linhas de financiamento adequadas ou oficiais, como as do BNDES, fato decorrente de
politicas publicas que restringem o fomento industrial. Os fornecedores desse tipo de
equipamento, por sua vez, possuem formas de financiamento diretas para as empresas, sem
utilizar meios de financiamento bancério, entretanto, nem sempre sdo viaveis em fungdo dos
prazos de pagamento curtos e/ou contratos atrelados a moedas estrangeiras.

A falta de sistemas que automatizam o mapa de corte, ou seja, sistemas CAD
(Computer Aided Design) e CAM (Computer Aided Manufacturing) para confeccbes é a
principal defasagem tecnoldgica da empresa em questdo. Segundo a homepage da empresa
Audaces (2018), uma das principais empresas especializadas em tecnologia para 0 mercado da

moda, o principal beneficio do sistema CAD é o aumento da produtividade associada a
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flexibilidade e qualidade, além da reducdo do desperdicio de matérias-primas. Os sistemas
CAD sdo utilizados para criagdo, modelagem, graduacdo de moldes, encaixe e planejamento
de risco. O encaixe dos moldes fica mais preciso e, se necessario, faz-se somente um rapido
reposicionamento do mapa, 0 que garante que a confeccdo tenha condicdes de ajustar sua
producdo rapidamente, contribuindo para a reducdo de custos. No sistema manual, que é o
sistema corrente da empresa, o processo é bem mais lento, ndo existindo a possibilidade de se
repetir um processo de corte com rapidez. As chances de falhas também aumentam, mesmo
com operadores de larga experiéncia.

Outra grande vantagem da utilizacdo dos sistemas CAD para confec¢es € a facilidade
de se treinar um operador para a utilizagdo do sistema, frente a dificuldade de se encontrar um
operador de corte com larga experiéncia. A propria existéncia de sistemas como este € um
fator influente na baixa oferta de profissionais qualificados para o trabalho.

Frente a esta realidade, mais importante ainda torna-se a gestdo da producdo, que
necessita perseguir insistentemente a qualidade, a flexibilidade de mix e volume, a
confiabilidade, a rapidez e a reducdo de custos. Neste caso, 0s principios enxutos sdo capazes
de reavaliar e reformular os processos de forma a se esperar ganhos importantes para a
empresa, com baixo custo de implementacdo, buscando a producdo em pequenos lotes de
muitas variedades, com Lead Time curtos e a custos baixos. Tudo isso, concentrando esforgos
na eliminacdo sistematica e continua dos desperdicios, ou seja, daquelas atividades que ndo

agregam valor do ponto de vista dos clientes, mas que consomem tempo e outros recursos.

4.2.1.2 Selecdo da Familia de Produtos

Associando-se 0 pré-passo da pesquisa-acdo ao passo inicial do MFV, deve-se
escolher a familia de produtos na qual serd aplicada a pesquisa-acdo, aquela que possui as
melhores condicGes para o desenvolvimento do trabalho. Seguindo as orientagOes de Atieh et
al.(2016), na aplicacdo em questdo, como o0s produtos sdo altamente personalizaveis e com
grande necessidade de pequenos lotes, deve-se analisar 0s processos necessarios para produzi-
los e eleger um subconjunto daqueles mais utilizados para a escolha das familias de produtos.

Para a obtengdo destas respostas, foram necessarias reunides entre o pesquisador e
alguns membros da empresa, como SOcios e supervisores de area, que tiveram participacao

direta no trabalho. O pesquisador, identificando os principais problemas encontrados, junto
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com a equipe, procurou estabelecer um consenso sobre os problemas atuais, de forma a
determinar qual seria o foco do trabalho e, posteriormente, definir qual familia de produtos
seria escolhida.

Ap0s este processo, a linha de produtos escolhida para o desenvolvimento do trabalho
foi a subfamilia 1, da familia de pecas de vestuario em tecidos de malha. Basicamente, pode-
se separar a familia de produtos de malha em:

e Subfamilia 1 — blusas, vestidos, camisas e similares — parte superior dos

manequins.

e Subfamilia 2 — calcas, shorts e saias — parte inferior dos manequins.

A subfamilial foi escolhida pela similaridade entre maquinas e processos para a
confeccdo de suas pecas e por ser a linha de maior volume, uma vez que representa
aproximadamente 70% da demanda de artigos em malha. Em média, no periodo de fevereiro
de 2018 a julho de 2018, a mesma foi de aproximadamente 2.151 pegas por més.

4.2.2 Coleta, Feedback e Analise dos Dados

Esta etapa destina-se a coleta, ao feedback e a analise dos dados, bem como a sua
utilizacdo para a construcdo do Mapa do Estado Atual. Todavia, antes de se apresentar 0s
dados coletados, faz-se importante para a compreensdo da aplicagdo, a descricdo dos
processos de fabricacdo envolvidos na producdo das pecas da familia de produtos de malha.

4.2.2.1 Descricao dos Processos da Familia de Produtos de Malha

A Figura 4.4 representa o fluxo de desenvolvimento e producdo da empresa para as
pecas da familia de produtos de malha, a qual, pertence a subfamilia 1, composta por blusas,

vestidos, camisas e demais itens da parte superior dos manequins.
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Ficha Técnica
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Figura 4.4 — Fluxo de desenvolvimento e producédo das pecas da familia de produtos de malha
Fonte: Stock

As etapas que envolvem o fluxo de desenvolvimento dos produtos de malha sédo

detalhadas a seguir:

e Pesquisas de tendéncia de moda séo utilizadas como meio para a projecdo do
comportamento do mercado e dos consumidores no futuro. A tendéncia surge a
partir de algum tipo de inovacdo ou mudanca, sendo necessaria a identificacdo de
cendrios, mercados, publico-alvo e faixa de preco. Na empresa, a pesquisa de
tendéncia de moda € desenvolvida analisando-se a midia especializada,
basicamente, os aplicativos de moda e os sites, as midias sociais e a pesquisa em
vitrines, em lojas de marca e atacadistas de moda, ou seja, é feito um
benchmarking do mercado.

e A pesquisa de materiais, por sua vez, é feita posteriormente a pesquisa de
tendéncia de moda, e é desenvolvida junto a fornecedores, reforcando conceitos
pesquisados até entdo, ja que na maioria das vezes os fornecedores tém em seu
portfolio de produtos os tecidos e aviamentos nas cores e padrfes que estardo nas
vitrines nas proximas colegdes.

e A criagdo de modelos ou selecdo de modelos é desenvolvida com base nas
pesquisas anteriores e, principalmente, orientada pela disponibilidade da matéria
prima nos fornecedores. E um filtro através do qual a empresa determina quais
modelos ou tendéncias tém o perfil do seu consumidor e se a matéria prima

necesséria estara a disposicéo da producio em tempo hébil. E importante destacar
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que este processo é fundamental para se obter a reducdo dos estoques, Vvisto que a
criagdo de modelos deve priorizar a compra de matérias primas de tempo de
atendimento mais rapido ou com datas de entrega firmes e agendadas. Cabe
observar, que a criacdo de modelos tem inicio com a selecdo da matéria prima e
ndo ao contrario.

A modelagem na empresa é feita de forma manual. A modelista prepara o0 molde
da peca em papel, isto €, desenha o molde das partes da pega, basicamente, frente,
costas e mangas, e, posteriormente, corta o tecido de acordo com esses moldes,
enviando as partes da peca para a pilotagem. Outra tarefa basica e importante da
modelagem é a graduacdo dos moldes, ou seja, dimensionar os moldes para 0s
diferentes tamanhos. A empresa trabalha normalmente com os tamanhos pequeno
(P), médio (M) e grande (G), embora eventualmente também produza tamanhos
um pouco maiores, como o tamanho extragrande (GG). Segundo a homepage da
empresa Audaces (2018), esta etapa da modelagem pode ser feita em softwares 3D
especializados, de forma a otimizar o processo. O software oferece um acervo de
manequins virtuais, com medidas proporcionais ao corpo humano, o que agiliza
em aproximadamente em 50% o tempo de modelagem. Contudo, esta € uma das
limitacGes da empresa.

A pilotagem ¢é a etapa na qual se confecciona a peca piloto, ou a primeira peca do
modelo. A modelista acompanha o processo de confeccdo da peca piloto,
ajustando detalhes e anotando observacGes. Com a peca piloto pronta, pode-se
avaliar a aparéncia, 0 caimento (se a peca veste bem ou néo) e o corte da peca (se
as partes da peca se encaixaram perfeitamente ao corpo). Se na avaliacdo do
produto for necessario qualquer ajuste na peca, 0 processo retorna a fase de criacdo
do modelo. Na hipdtese de recusa definitiva, 0 modelo ¢é descartado.

A ficha técnica de vestuario, segundo a homepage da empresa Audaces (2018),
tem o papel de fazer circular a informacéo entre as diferentes etapas da construcéo
de uma pega, e nesta constam informacdes sobre o codigo do produto, a descricéo,
os tamanhos que serdo produzidos, as cores ou as variantes de estampa, qual o
tecido serd utilizado e sua composi¢do, 0s aviamentos necessarios, 0S processos
pelos quais passara e algumas observacdes adicionais, se necessarias. A Figura 4.5

apresenta a ficha técnica utilizada pela empresa. E importante observar que esta é
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uma ficha técnica simplificada, ja que na maioria dos casos a pe¢a ndo tera sua

producdo replicada em funcdo da necessidade continua de novos modelos.

MODELO]

‘ CODIGO:

COMPOSICAO:

INICIO:

FIM:

CORES

G

GG

PROCESSO

DATA/HORA FUNCIONARIO DATA/HORA

FUNCIONARIO

DATA/HORA

FUNCIONARIO

OVERLOCK

GALONEIRA

Figura 4.5 — Ficha técnica de produto

Fonte: Stock

Foi detectado que os setores que fazem parte do desenvolvimento de produtos de

malha apresentam grandes deficiéncias em relacdo a processos, além de um atraso tecnoldgico

substancial, e numa proposta para pesquisas futuras, séo passivos de reavaliagdes dentro de

perspectivas Lean Manufacturing e Lean Office.

Neste trabalho, por outro lado, serdo reavaliadas dentro de uma perspectiva Lean,

somente as areas de planejamento e controle da producdo (PCP), o processo de corte,

confeccdo, passadoria e arremate.

Os principais processos dentro dos setores em destaque séo:

(1) Planejamento e Controle da Producéo — Setor: PCP

Na empresa, a programacdo da producdo é desenvolvida mediante andlise das

tendéncias do mercado, da necessidade dos pontos de venda e da disponibilidade de

matérias primas na fabrica, consistindo em uma tarefa bastante subjetiva e dependente

do lider de produgéo.

(2) Mapa de Corte — Setor: Corte

Consiste no encaixe de partes das pecas em cima do tecido (moldes) (vide Figura 4.6)

ou em um processo de plotagem resultante de softwares especificos, que otimiza a

quantidade de tecidos a ser utilizada para a producdo de uma quantidade pre-
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estabelecida de pecas. Estas partes sdo mangas, frentes, costas, bolsos, golas, entre
outras, que futuramente serdo unidas no processo de costura para a confecgdo das
pecas. Considerando que o tecido que sobra é desperdicio e tem impacto direto no
custo da peca, 0 consumo, portanto, seria a quantidade de tecido utilizado para cada
peca. Segundo a homepage da empresa Audaces (2018), o foco deve estar em
minimizar o desperdicio de tecido para que as lacunas no mapa possam ser
preenchidas com mais pecas a serem cortadas, 0 que proporciona melhor
aproveitamento de tecido. Com o uso de softwares que desenham os mapas de corte,
além da economia de tecidos de aproximadamente 5%, o ganho de tempo na

replicacdo de cortes é de 90%.

Figura 4.6 — Processo de mapa de corte
Fonte: Stock

(3) Enfesto — Setor: Corte

Ap6s 0 mapa de corte estar pronto, sdo dispostas 0 niUmero de camadas de tecido que
forem necessarias para a quantidade de pecas a ser cortada. Para auxiliar o processo, é
utilizada uma méaquina enfestadeira, mostrada na Figura 4.7. Segundo a homepage da
empresa Audaces (2018), enfestar ndo é simplesmente fazer a sobreposi¢cdo de
camadas de tecidos. A definicdo do tipo de enfesto evita problemas de escorregamento
das camadas do mesmo, diferencas de brilho, diferencas de tonalidades por reflexao da
luz e problemas com a tensdo do tecido, isto é, do encolhimento das pecas. O enfesto
seria a base da qualidade, pois nessa fase se da a boa orientacéo do fio e o alinhamento

das ourelas ou bordas.
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Figura 4.7 — Processo de enfesto
Fonte: Stock

(4) Corte de Tecidos — Setor: Corte

E a tarefa de cortar as partes das pecas dispostas no mapa de corte. De acordo com a
homepage da empresa Audaces (2018), existem diferentes tipos de maquinas para o
corte de tecidos, e entre elas figuram modelos manuais que necessitam ser guiados por
um operador de corte. Maquinas manuais podem ser de faca ou de disco de corte. Nas
maquinas automaticas, o operador tem como responsabilidade apenas verificar o
perfeito funcionamento do sistema. O processo na empresa em questdo € manual,

como demonstrado na Figura 4.8.

Figura 4.8 — Processo de corte manual
Fonte: Stock

(5) Separacédo — Setor: Corte
E a juncdo das partes das pecas, onde as frentes, costas, mangas, entre outras, &0
separadas de forma a montar lotes de trabalho (pitch) ja prontos para entrar nas

maquinas de costura.
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(6) Costura em maquina overlogue — Setor: Confeccéo

E uma maquina voltada para tecidos de malha (Figura 4.9). Seu ponto ¢ flexivel e
entrelacado, o que evita que a costura se danifique quando for esticada. Basicamente,
une as diferentes partes, como frentes e costas de blusas, colocam mangas no conjunto,
entre outras tarefas. Outra fungao ¢ fazer “chuleado”, que é o acabamento na lateral do

tecido para evitar que o mesmo se desfacga ou desfie.

Figura 4.9 — Méquina overlogque
Fonte: Stock

(7) Costura em maquina reta — Setor: Confeccao

Prega bolsos, ziperes e viés, coloca alguns tipos de gola, etiquetas e velcros, executa
detalhes nas pecas e franzidos especiais, e muito mais. Algumas dessas tarefas podem
ser ajudadas por aparelhos mecanicos fixados a maquina. Ainda de acordo com a
homepage da empresa Audaces (2018), a maquina reta (Figura 4.10) é responsavel por
executar o ponto fixo ou um ponto reto comum, formado por duas linhas, uma superior
e outra inferior, as quais sao entrelagcadas ao longo da costura.

- 5 - 4‘ [
Bun

Pecial

Figura 4.10 — Maquina de costura reta
Fonte: Stock
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(8) Costura em maquina galoneira — Setor: Confeccéo

Consoante afirmado pela homepage da empresa Audaces (2018), a galoneira (Figura
4.11) faz bainha em pecas de tecidos de malharia, acabamento com trés agulhas
(trancador) ou aplica viés (debrun). O lado externo fica com duas ou trés costuras retas
paralelas e do lado interno o ponto fica fechado ou aberto. Para algumas das tarefas
sdo acoplados aparelhos (suplementos mecéanicos), que proporcionam maiores

qualidade e rapidez ao processo.

Figura 4.11 — Maquina galoneira
Fonte: Stock

(9) Arremate — Setor: Acabamento

Corta linha e residuos ao final das tarefas de costura, fazendo uma limpeza nas pecas,
basicamente consistindo na retirada das sobras de linha. O operador do arremate é
responsavel pela primeira inspecdo de qualidade. Pode ser executado um trabalho
exclusivamente manual ou ter a ajuda de uma maquina de arrematar (Figura 4.12),

agilizando o processo.
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Figura 4.12— Méaquina de arremate
Fonte: Stock
(10) Passadoria — Setor: Acabamento
Passa e dobra as pecas para a expedi¢cdo. As maquinas da passadoria (Figura 4.13)
fazem uso de vapor para a execucdo de suas tarefas. O operador da passadoria é

responsavel pela segunda inspecéo de qualidade.

Figura 4.13 — Passadoria
Fonte: Stock

Algumas outras maquinas sdo utilizadas no processo de confeccdo e malharia na
empresa, entretanto, ndo possuem relevancia para este trabalho ou sdo variagcdes das maquinas
descritas, sdo elas: botoneira (maquina de pregar botdes), caseadeira (maquina de fazer casas

para botdes), maquina de cortar viés, maquina de pregar elastico, maquina de duas agulhas
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(pespontadeira), maquinas de tecer (maquinas eletronicas de tecer tricot), parafinadeira
(méquina de preparar fios de malharia para entrar em tecimento), travete (acabamento final

em pecas de tricot) e remalhadeira (prega golas em pecas de tricot).

4.2.2.2 Coleta, Feedback e Analise dos Dados dos Processos da Subfamilia 1

A confeccdo das pecas da subfamilia 1, apesar do grande nimero de modelos possiveis
de serem produzidos, é feita por maquinas e processos bastante similares, embora, na maioria
das vezes, o fluxo de produgdo ndo seja 0 mesmo para todas as pecas, fato que é o maior
desafio para uma organizacgdo do fluxo de producgdo. Para a subfamilia 1, foram selecionados
0s processos de producdo mais utilizados e seus tempos padrdo médios foram coletados
diretamente na linha de producédo (vide Tabela 4.1, com tempos de ciclo (TC) e os tempos de
setup (TS) em segundos).

Sobre a coleta de dados, alguns fatores foram observados:

» 0s tempos foram coletados diretamente na linha de producéo;

» 0s tempos foram coletados de forma aleatoria durante todo o tempo da pesquisa;

» foram feitas pelo menos vinte medi¢des de tempo para cada operacdo em modelos

variados;

» 0s operadores foram consultados sobre a variabilidade dos tempos e suas

consideracGes foram observadas para definicdo da variacdo do TC de cada

operagéo.

E importante destacar que os tempos coletados sofrem variacdes, ndo somente pela
diferenga de complexidade de cada modelo produzido, o que, por si sO, produz grande
variabilidade, mas também pela diferenca de habilidade de cada operador.

A variacdo entre os tempos de ciclo minimos e maximos da-se em funcdo das
justificativas apresentadas. Porém, deve-se destacar que 0s tempos maximos apresentados na
Tabela 4.1, para o estado atual, atendem a demanda, mesmo diante do atual cenario
desestruturado da producdo. Este cenario € fruto da coexisténcia de multiplos fluxos de
producdo, ja que diversos modelos sdo produzidos ao mesmo tempo. Desta maneira, 0
desenvolvimento do Mapa do Estado Atual e do Mapa do Estado Futuro levardo em conta

esses tempos maximos. A Tabela 4.1 demonstra a configuracdo do estado atual quanto ao



78

namero de operadores, suas tarefas e seus tempos de ciclo.

NUmero de TC TC
Processo Descrigédo Operadores | Minimo | Maximo | TS(s)
[s/lunid.] | [s/unid.]
Corte Mapa, enfesto, corte de tecidos e separagéo 1 40 60 3600
Overloque Fechar Lateral 1 60 120 300
Reta Detalhes 1 120 360 300
Galoneira Debrun 1 80 120 300
Galoneira Bainha 1 80 120 300
Galoneira Trangador 1 80 120 300
Reta Pregar Etiqueta 1 50 60 300
Arremate Retirar excesso dg linha e verificar a 1 90 180 0
qualidade
Passar Passar e verificar a qualidade 1 80 160 0

Tabela 4.1 — Processos referentes & familia de produtos selecionada (Subfamilia 1)
Fonte: Stock

Como ja exposto, para o desenho do Mapa do Estado Atual foram considerados os
Tempos de Ciclo (TC) maximos para cada atividade, em funcdo da alta variabilidade dos
processos e, sobretudo, por se tratar de um projeto em fase inicial.

Os Tempos de Setup (TS) para as atividades, exceto para o setor de corte, arremate e
passadoria, representam basicamente os tempos de troca de linhas de costura nas maquinas.
Estas ocorrem quando h& mudanca na cor do tecido a ser confeccionado e o nimero de
ocorréncias é de trés a quatro vezes por dia. Para 0s processos de arremate e passadoria, 0s
tempos de setup sdo considerados nulos ou inexistentes, em funcdo de suas caracteristicas. Ja
para o processo de corte, 0 tempo de setup é de uma hora, ou 3600 segundos.

A confiabilidade dos processos descritos na Tabela 4.1 é considerada em 100%, visto
gue 0S mesmos sdo executados por maquinas com baixissimos indices de quebra e 0s erros
sdo despreziveis em funcdo da grande experiéncia da equipe encontrada. Outro fato que
impacta positivamente na confiabilidade é a existéncia de maquinas de reserva.

Entretanto, nem todas as pecas da subfamilia utilizam todas as maquinas ou processos
selecionados, isto é, algumas pecas tém seu processo produtivo mais curto. Porém, isto ndo
impede que estas pecas sejam consideradas de uma mesma familia, uma vez que, para
pertencerem a uma mesma familia, basta que os produtos passem basicamente (e nado
necessariamente) pelos mesmos processos. Como exemplo, pode-se citar a Galoneira

Trangador, que é um processo pouco utilizado.
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Com base nas observagfes descritas, foi possivel desenhar o Mapa do Estado Atual,

conforme Figura 4.14, e, posteriormente, fazer uma anélise dos problemas atuais.
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Fazendo-se um diagnostico inicial do estado atual pelo método informal de “visitas ao
gemba” (ou seja, visitas ao chdo-de-fabrica, onde as coisas acontecem), observa-se a
existéncia de fluxos multiplos, simultaneos e cruzados, isto é, varios produtos utilizando uma
mesma linha de producdo ao mesmo tempo, o que € comum em confec¢des de pequeno porte,
sendo este modelo uma regra e ndo a excecdo. Este fato leva a uma descaracterizagdo do
arranjo fisico (BRAGLIA et al., 2006; PONTES e FIGUEIREDO, 2016).

Com o objetivo de ilustrar a existéncia de fluxos multiplos, simultaneos e cruzados, a
Figura 4.15 apresenta o layout atual da producédo e o fluxo de quatro produtos quaisquer que
compdem a subfamilia 1, enquanto a Figura 4.16 apresenta um aspecto da operagdo atual. E
importante destacar que sdo representados na Figura 4.15 apenas quatro dos inimeros fluxos

diferentes e possiveis para a subfamilia 1.
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NUm | Maquina/Operacgdo NUm | Méaquina/Operacéo NUm. | Maquina/Op
1 Galoneira-Trancador 8 Overloque 15 Reta
2 Galoneira-Debrun 9 Galoneira-Bainha 16 Overloque
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6 Overloque 13 Maquina Cortar Viés
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Figura 4.15 — Gréfico espaguete do fluxo de producéo atual
Fonte: Stock
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Figura 4.16 — Aspecto do processo atual (1)
Fonte: Stock

Analisando-se conjuntamente as Figuras 4.15 e 4.16, pode-se comprovar a existéncia
de fluxos mdltiplos, simultaneos e cruzados, o que torna a producéo totalmente dependente de
um lider de producéo para ditar a ordem e o ritmo de trabalho e a completa impossibilidade de
uma gestéo visual para o controle da producéo.

Na Figura 4.16, pode-se observar ainda, 0 acumulo de materiais em processo entre as
estacdes de trabalho, o que implica em alto Lead Time e estoques intermediarios elevados. A
causa destes problemas ¢ a falta de um fluxo continuo entre 0s processos.

Ja na Figura 4.17, pode-se observar que as estacdes de trabalho estdo ocupadas de
maneira diferente daquela apresenta na Figura 4.16, demonstrando uma configuracéo
diferente de trabalho, o que € resultado de fluxos de produtos diferentes e coexistentes e/ou

uma variacdo de demanda entre os produtos fabricados pela empresa.

L]

Figura 4.17 — Aspecto do processo atual (2)
Fonte: Stock
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Um fator importante demonstrado na Tabela 4.1, é a grande diferenca entre os tempos
para a execucgdo das diferentes tarefas nas diferentes maquinas, os chamados Tempos de Ciclo
(TC), confirmando a existéncia de desbalanceamento entre as operacdes, bem como de um
Recurso com Restricdo de Capacidade (RRC), sendo este a operagdo da maquina reta, que
possui um TC méaximo de 360 segundos, ou seja, bem acima do segundo maior TC que é de
160 segundos (passadoria). A Figura 4.18 ilustra esta situacéo.

400
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Recurso com .

) : icl n
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200
150
B Tempo de Ciclo

100 - (Segundos)
50 -

O .

AR R

\oo‘o > N ,8\{9 & \x,é@ SN

NIRRT @ R

& Q Q CXPTESERN)
OV 2 @ P TR

& .o X

<& N O N ng

(,;b\ O’b 00

G

Figura 4.18 — Gréfico do balanceamento no estado atual da subfamilia 1
Fonte: Stock
Como demostrado, a empresa sofre da maioria das intercorréncias que o Lean pretende
combater, a saber:
e producdo descasada com a demanda, o que indica a falta de uma maneira eficaz de
se prever 0s possiveis atrasos na producdo e a falta de controle durante o processo;
e inventarios desnecessarios de matérias primas, devido a altos prazos de entrega de
fornecedores, implicando na necessidade de estoques de matérias primas elevados
e em quantidades ndo adequadas as necessidades do momento;
e inventarios desnecessarios de material em processo, implicando em altos Lead
Time, consequéncia de processos inapropriados e da inexisténcia de um fluxo

organizado durante o processo produtivo;
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e fluxo de producdo cadtico, devido a processos inapropriados, coexisténcia de
varios fluxos de produtos diferentes e tempos de atravessamento muito altos;
e excesso de movimentacdo de pessoas e produtos, resultado de processos

inapropriados e altamente dependentes de um supervisor de producéo.

Os desperdicios acima relacionados podem causar outros efeitos indesejaveis:
e transferéncias em grandes lotes;

e excesso de retrabalho por erros ou deficiéncia na qualidade;

e Daixa produtividade;

e custos elevados.

De acordo com o Mapa do Estado Atual (Figura 4.14), o Lead Time (LT) para a
familia mapeada ¢é de 24,5 dias, considerando-se os 17,5 dias (em média) de matérias primas
estocadas. Como os principais fornecedores sdo de regides distantes, como do sul do Pais, 0
tempo gasto com o transporte até a empresa pode ser bastante elevado, fruto de um sistema
logistico ineficiente, 0 que implica na baixa frequéncia de entregas e, consequentemente, no
alto nivel de estoque na empresa.

O elevado tempo de entrega acarreta principalmente o descompasso entre 0 momento
da entrega da matéria prima e 0 momento de sua necessidade em funcdo da demanda. Na
maioria dos casos, 0 atraso nas entregas impacta negativamente as vendas, devido a falta do
produto esperado pelo consumidor nas géndolas. Parece contraditorio falar em falta de uma
determinada matéria prima diante de um estoque médio de 17,5 dias, porém, é comum a
existéncia de altos volumes de certas matérias primas e de baixos (ou inexistentes) volumes
de outras.

A empresa, neste sentido, deve adotar agdes para substituir parte da dependéncia de
fornecedores com entregas programadas, privilegiando fornecedores com entregas mais
rapidas, as chamadas “pronta entrega”, o que permitira a reducdo dos estoques de matérias
primas, ndo desengrenando a producéo e aliviando a pressdo no fluxo de caixa.

Entretanto, o foco deste trabalho ficara restrito ao LT restante, ou seja, 0 tempo de sete
dias, que é o tempo efetivamente gasto na produgdo, ou seja, do corte da matéria prima até a
expedicdo. Sendo assim, sera sobre este LT que serdo propostas e implementadas as acfes

alinhadas aos conceitos Lean, uma vez que € sobre este LT que a empresa pode agir no curto
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prazo e é ele quem define, estando a matéria-prima disponivel, a capacidade da empresa em
responder rapidamente & demanda, uma exigéncia das Fast Fashion. Sendo assim, ao reduzir
este LT, a empresa estara aumentando a sua capacidade de responder mais rapidamente as

exigéncias da demanda.

4.2.3 Planejamento das Ac¢des no Primeiro Ciclo

Esta pesquisa-acdo apresenta trés ciclos de desenvolvimento, sendo que cada um prevé
um volume de producdo diferente, porém, utilizando a mesma configuracdo da célula de
trabalho projetada. Desta maneira, é adotada uma capacidade variavel, tendo em vista a
flexibilidade de volume. Como é proposto por este trabalho de pesquisa-acéo, o planejamento
das acdes € desenvolvido de modo integrado ao MFV. Este planejamento, para Rother e
Shook (2009), e realizado através de um roteiro de procedimentos, dividido em oito questdes
chave, que auxilia o processo do Mapeamento do Estado Futuro, ou seja, um projeto de

operacdes melhor do que o atual. Estas questfes sdo apresentadas a seguir.

Questdo 1 — Qual é o Takt Time que alinhara a producdo a demanda?
O Takt Time (TT) dita o ritmo da producdo em fun¢édo da demanda, procurando evitar
a superproducdo e sincronizando o ritmo da producdo ao ritmo das vendas, como ja

demonstrado pela Equacdo (2.1), reproduzida novamente a seguir.

Tempo de trabalho disponivel por turno (s)

Takt Time =

Demanda do cliente por turno (unid)

De acordo com os célculos apresentados na Tabela 4.2, o tempo de trabalho disponivel
por turno é de 21.546 segundos, considerando-se que a disponibilidade dos processos para a
subfamilia de produtos escolhida é de 70%.



Tempo de trabalho disponivel por turno (70%0)

Horas trabalhadas semanais 44
Minutos trabalhados por semana 2640
Dias trabalhados por semana 5
Minutos trabalhados por dia 528
Parada para café por dia em minutos 15
Minutos efetivamente trabalhados por dia 513
Segundos efetivamente trabalhados por dia 30780
Segundos de trabalho disponivel por turno (70%0) 21546

Tabela 4.2 — Tempo de trabalho disponivel por turno

Fonte: Stock
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A empresa trabalhara 20,8333 dias por més, em média, no ano de 2018, levando-se em

conta sabados, domingos e feriados, conforme demonstrado na Tabela 4.3.

Dias disponiveis de trabalho
por més em 2018

22

dias
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19

dias

fev

21
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21
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21
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dias
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23

dias
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19
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Set

21

dias

Out

20

dias

Nov

20

dias

Dez

20,8333

Dias por més

Tabela 4.3 — Dias disponiveis de trabalho por més em 2018

Fonte: Stock

Como informado no item 4.2.1.2, a demanda média mensal da subfamilia 1 atualmente

é de aproximadamente 2.151 pecas e, desta forma, a demanda média por turno de trabalho, ou

por dia, ja que a empresa trabalha somente um turno por dia, é de 103,25 pecas, ou seja, uma

demanda de 2.151 pecas/més, dividida por 20,8333 dias de trabalho por més.

Assim, aplicando-se a Equacéo 1, para um tempo disponivel de 21.546 segundos/turno

e uma demanda de 103,25 pecas por turno, obtém-se um Takt Time de 209 segundos/unidade,

ou 3,48 minutos/unidade.

Em funcdo da variabilidade da demanda e da necessidade de se ajustar a producéo,

seria recomendada a utilizacdo de uma margem de folga de aproximadamente 15%, o que
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elevaria a demanda mensal para 2.475 pegas, ou seja, uma demanda por turno de 118,80
pecas.

Assim, o Takt Time corrigido sera de 181 segundos/unidade, ou 3,02 minutos/unidade.
E importante destacar que o Takt Time de 181 segundos por unidade é menor que o tempo de
ciclo da operacdo da maquina reta, como demonstrado no Mapa do Estado Atual, o que torna
este recurso um gargalo, o qual sera quebrado com a adi¢do de uma segunda maquina, como
sera detalhado mais adiante.

Como ja exposto, as quantidades produzidas podem ser facilmente elevadas se for
projetada uma célula de trabalho flexivel, ou seja, uma célula que em funcdo do nimero de
estacOes de trabalho ocupadas, aumentaria a quantidade de pecas produzidas. Este trabalho,
com o proposito de ganhar flexibilidade no mix e no volume, projetou uma célula em “U”,

flexivel quanto ao nimero de operadores.

Questao 2 — Produzir para um supermercado de produtos acabados ou para a expedi¢éo?

A producdo para supermercado de produtos acabados é indicada quando se tem
produtos padronizados e com possibilidade de armazenagem. Porém, este ndo € o caso da
empresa, que produz na tipologia de producdo make-to-order (MTO), alta variedade e baixos
volumes de produtos, que devem chegar rapidamente aos pontos de venda, esséncia do Fast
Fashion. Desta forma, produzir para a expedicao € a melhor opgéo.

Questdo 3 — Onde podera ser usado o fluxo continuo?

Em se tratando de um projeto para a aplicacdo de um sistema Lean, de imediato é
considerada a possibilidade da implantagdo de um sistema com fluxo continuo e unitério e na
criacdo de uma célula de trabalho. Assim, o inicio do projeto se concentra no estudo do que
ficara dentro da possivel célula de trabalho, que funcionard em fluxo continuo, e o que ficara
de fora.

Uma das tarefas mais desafiadoras em relacdo a futura célula de trabalho é a
determinacdo de qual seria a melhor sequéncia de trabalho, de forma a propiciar a
flexibilidade de mix e de volume, lembrando que o problema das Fast Fashion é produzir
pequenas quantidades, de muitas variedades e com Lead Time curtos. A sequéncia dos
processos escolhida para o desenho da célula foi fruto de uma pesquisa feita diretamente no
fluxo de valor e com a participacao direta dos operadores.
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Também é importante destacar que, para a empresa, existe uma dificuldade maior em
se adotar um fluxo continuo e unitério, j& que, os diversos modelos, ndo possuem uma mesma
sequéncia de producéo.

A Figura 4.19 apresenta a carga de trabalho com as modificagbes propostas no
primeiro ciclo para o modelo de fluxo continuo e unitario com trabalhadores dedicados. Pode-
se observar a existéncia de ociosidade ou folgas em alguns processos (tempos de ciclo abaixo
do Takt Time), as quais podem ser facilmente absorvidas com a formacdo de operadores
multifuncionais, que poderdo executar mais de uma atividade dentro do tempo Takt. Cabe
destacar que para as Fast Fashion, a multifuncionalidade é primordial, para uma maior
flexibilidade do mix de produtos. Os operadores multifuncionais, quando do término de suas
tarefas, podem se deslocar para outra operacdo, minimizando ou eliminando a ociosidade da
mdo de obra.

Para uma melhor compreenséo do primeiro ciclo e da Figura 4.19, deve-se destacar:

e a colocacdo de uma segunda maquina Reta Detalhes em paralelo, quebrando,

assim, o gargalo existente. Com isso, o tempo de ciclo do processo da maquina
Reta Detalhes sera de 180 segundos por unidade, uma vez que, a cada 360
segundos, sairdo duas pecas, uma de cada maquina;

e a operacdo de pregar etiquetas, antes realizada pela maquina Reta Etiqueta, seréa
executada pelas maquinas Reta Detalhes, ja que este processo ndo tomaria tempo
adicional consideravel e os tempos de ciclo (TC) considerados sdo 0s maximos
para a operacdo. Com isso, elimina-se a necessidade da Reta Etiqueta no fluxo;

e aoperacdo de Arremate teve seu TC aumentado em 60 segundos, ou seja, de 120
para 180 segundos, para que em sua atividade o operador tenha mais tempo para
executar uma inspecdo de qualidade mais criteriosa;

e a Galoneira Trangador foi retirada da sequéncia de operagdes pelo seu baixissimo

nivel de utilizag&o.
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| . Balanceamento do Estado Futuro Fluxo Continuo com
Takt Time Operadores Dedicados
de 181 s \
200
Possivel
ocorréncia
de gargalos
Reta .
Overloque Gal. Debrun | Gal. Bainha | Arremate Passar
Detalhes
Operadores 1 2 1 1 1 1
Folga 60 0 60 60 0 20
mTC 120 180 120 120 180 160

Figura 4.19 — Gréfico de balanceamento do estado futuro em fluxo continuo — Primeiro ciclo
Fonte: Stock

Dando prosseguimento, também deve ser destacado que, neste primeiro momento, de
um projeto Lean em fase inicial, optou-se por ndo implantar nesta célula a transferéncia
unitaria, empregando-se um sistema puxado sequenciado com canaleta FIFO, onde as
transferéncias ocorrerdo em pequenos lotes controlados (pitch), ou seja, onde serdo liberadas
pequenas quantidades de trabalho por vez, que serdo transferidas de um processo ao outro
pela célula de producdo (este conceito de pitch serd mais bem detalhado na sétima questéo-
chave para o desenho do mapa do estado futuro). O objetivo é obter uma célula de producao
gue opera com caracteristicas de fluxo continuo, mas com transferéncias em lotes controlados
através da caneleta FIFO que liga os diferentes processos que compdem esta célula. Com a
substituicdo das transferéncias unitarias pelas transferéncias em lotes controlados, a célula de
producéo se torna menos susceptivel a paradas.

Com a multifuncionalidade dos operadores e com o sistema puxado sequenciado com
canaleta FIFO, as folgas serdo zeradas, pelo fato de que os operadores nunca estardo parados a
espera de tarefas, uma vez que, ao fim de seu lote de trabalho (pitch), o operador se deslocara
para uma operacdo ainda ndo executada, caracteristicas de

aproveitando suas
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multifuncionalidade. Se isto ndo for possivel, o operador pode dar inicio a um novo pitch de
trabalho, desde que este esteja disponivel.

A Tabela 4.4 traz os tempos de ciclo referentes a célula projetada para o primeiro ciclo
da pesquisa-acdo, destacando que a quantidade de operadores alocados para cada operacao
pode ser varidvel. Nesta tabela, é possivel observar a utilizacdo de dois operadores para a
operacdo de maquina reta.

Maquina TC(s)/Maquina |Quant. De Operadores para a célula TC do Processo
Overloque 120 1 operador muttifuncional 60-120
Reta Detalhes 360 2 operadores multifuncionais 120-180
Gal. Debrun 120 1 operador muttifuncional 80-120
Gal. Bainha 120 1 operador multifuncional 80-120
Arremate 180 1 operador multifuncional 90-180
Passar 160 1 operador multifuncional 80-160
Total de operadores para o primeiro ciclo =7 510-880

Tabela 4.4 — Tempos referentes a célula do primeiro ciclo
Fonte: Stock

E importante destacar que o processo de corte ndo foi incluido na futura célula de
producdo. Primeiro, em funcdo das caracteristicas muito distintas entre o setor de corte e 0s
demais processos. Segundo, porque o setor € compartilnado com a subfamilia 2 de produtos.

Com isso, sera montada uma célula de producdo com um sistema puxado sequenciado
com canaleta FIFO, englobando os processos de costura e a passadoria. Apds passarem por
esta célula, as pecas serdo enviadas aos pontos de venda, tdo logo estejam completas em suas
variantes de tamanho e cor, ou seja, quando a ordem de producdo do modelo estiver completa.

A célula de producdo a ser criada, em forma de “U”, podera ser dimensionada
conforme a demanda pretendida, bastando alterar o nimero de maquinas e operadores, 0 que
permitira uma maior flexibilidade de volume. A Figura 4.20 apresenta o layout proposto para

esta célula de produgéo.
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Figura 4.20 — Célula de trabalho do Mapa do Estado Futuro — Primeiro ciclo
Fonte: Stock

As setas informam o fluxo de producdo, que se inicia com uma ordem do PCP ao
corte. A partir dai, todo processo se desenvolve em um sistema puxado sequenciado com
canaleta FIFO. A entrada em producdo das pecas na célula de operacdo pode se dar de duas
maneiras, que estdo representadas na Figura 4.20. Ou entram na célula pela operacdo de
overloque e posteriormente seguem para 0 Debrum (1) ou entram na célula pela operacdo do
Debrum e seguem para o overlogue (2). Para o primeiro ciclo, projetado para a demanda de
2.475 pecas mensais, as maquinas sem uso estdo demarcadas na Figura 4.20, as quais entrarao
em uso nos proximos ciclos da pesquisa-acao, para cenarios com demandas maiores.

Alguns cuidados foram tomados para o desenvolvimento desta célula de producéo:

e as maquinas foram alocadas proximas para se minimizar os deslocamentos e 0s

operadores visualizarem o andamento do processo como um todo;

e 0s processos inicial e final ficaram alocados proximos, possibilitado pela célula de

trabalho em “U”;
e acélulaficou livre de obstaculos;

e procurou-se alocar a célula num espaco livre;
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a célula ndo tem espaco para acumulacéo de pecas em processo, como prateleiras,
porém, o lider de producdo deve ficar atento quanto a este aspecto, garantindo que
as pegas ocupem somente as canaletas;

em relacdo a demanda, a proposta foi criar uma célula flexivel, que podera

trabalhar com trés niveis de capacidade de producdo diferentes.

O primeiro ciclo de acbes propfe, portanto, um nivel de producdo que atenda a

demanda atual, acrescida do fator de seguranca proposto na questéo 1, ou seja, uma demanda

total de 2.475 pegas/més.

Para finalizar o projeto desta célula de producéo, algumas alteracdes foram necessarias

para melhorar o fluxo de producdo e o balanceamento da linha, aproximando os tempos de

operacdo ao Takt Time proposto, isto €, para o Takt Time de 181 segundos por unidade. Sdo

elas (algumas das quais ja abordadas, mas reforcadas aqui):

utilizacdo de sete operadores para este primeiro ciclo, conforme Tabela 4.4;

os modelos entram numa sequéncia de operagdes de tal modo que seu fluxo de
producdo ndo pare e ndo retorne;

0 processo Reta Detalhes foi dimensionado para duas ou trés maquinas em
paralelo, sendo que neste primeiro ciclo da pesquisa-acédo serdo utilizadas duas;

0 processo Overloque foi dimensionado para uma ou duas maquinas em paralelo,
sendo que neste primeiro ciclo da pesquisa-acao sera utilizada uma ;

a operacdo de pregar etiquetas, antes realizada pela Reta Etiquetas, sera executada
pelas maquinas Reta Detalhes, ja que este processo ndo tomaria tempo adicional
consideravel e os tempos de ciclo (TC) considerados sdo 0s maximos para a
operacdo. Com isso, elimina-se a necessidade da Reta Etiqueta no fluxo;

a operacédo de arremate teve seu TC aumentado em 60 segundos para que em sua
atividade o operador tenha mais tempo para executar uma inspecdo de qualidade
mais criteriosa;

0s operadores, ao término de sua tarefa, para 0 modelo em linha, poderdo mudar
para uma proxima operacao necessaria ou iniciar a producdo de um novo modelo;
a maquina Galoneira Trancador foi retirada da sequéncia de operagGes pelo seu

baixissimo nivel de utilizacéo;
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e a operacdo realizada pela Galoneira Debrun foi colocada antes da operagéo
realizada pelas Retas Detalhes, aproximando-a do Overloque;

e seraincentivada a multifuncionalidade do operador.

Esgotadas as possibilidades de se criar um fluxo continuo, deve-se passar para a
proxima etapa, ou seja, onde serd necessaria a utilizacdo de sistemas puxados com base em
supermercados, o que nos leva a proxima questdo-chave para o desenho do mapa do estado

futuro.

Questdo 4 — Onde sera necessario usar sistemas puxados com base em supermercados para
controlar a producdo nos processos anteriores?

Apds o estudo do processo de producdo da empresa, fica claro que o setor de Corte
deve ser separado da futura célula de producdo, pois este setor ndo é dedicado a subfamilia 1,
sendo compartilhado com a subfamilia 2.

O fluxo de producdo tem inicio quando o PCP dispara as ordens de corte ou producao
das subfamilias 1 e 2, que séo executadas em uma ordem FIFO pelo Corte. Desta forma, um
supermercado devera ser alocado entre o Corte e a célula. Entretanto, este supermercado sera
substituido por uma canaleta FIFO, de maneira que o préprio PCP determine a programacao
da producdo. As pecas, ap0s cortadas e separadas no setor de Corte, por tamanho e cor,
entrardo numa canaleta FIFO, e em fila aguardardo para serem produzidas, conforme Figura
4.20.

O processo sera controlado com base na gestdo visual, ou seja, quando a canaleta
FIFO estiver cheia, pode-se parar o processo de Corte ou reprograma-lo.

O operador de Corte separa os pequenos lotes controlados de trabalho (ou seja, 0s
pitch, conceito que, como ja destacado, serd melhor explicado na sétima questdo-chave) em
container e preenche a Ficha Técnica do Produto, Figura 4.21, que acompanharé o pitch na
canaleta FIFO.
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MODELO: Uma Unica cor por pitch REF:
composICAo:

CORk/ P M G GG

DATA/HORA DATA/HORA

INICIO FIM

Figura 4.21 — Ficha técnica de produto - FIFO
Fonte: Stock

A canaleta FIFO na saida do Corte possui um dimensionamento para dois dias, que
representa o trabalho do dia mais um dia de seguranca. Estes dois dias também sao
necessarios para permitir com que a empresa programe no Corte o melhor mapa, ou seja,
aquele onde ocorrem a menores perdas de tecido na forma de retalhos, uma vez que ndo é
possivel aproveitar 100% da area do tecido cortado.

O operador que inicia a montagem da peca, ou seja, o operador do Overloque ou da
Galoneira Debrun, conforme Figura 4.20, de posse do pitch e de sua ficha técnica, coloca a
data e a hora ¢ afixa a ficha técnica no “Quadro de Acompanhamento”, como demonstrado na
Figura 4.22. O “Quadro de Acompanhamento” auxilia a gestdo visual da célula e informa de
modo intuitivo quantos tipos de produtos estdo atravessando a célula em determinado
momento.

O operador do Arremate, por sua vez, ao término de sua tarefa, retira a ficha técnica

do “quadro de acompanhamento”, insere a data e hora e entrega o pitch para a Passadoria.

Figura 4.22 — Quadro de acompanhamento
Fonte: Stock
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O operador da Passadoria, ao término de sua tarefa, que é o fim da confeccdo da peca,
insere a data e a hora e leva o pitch para a expedicéo.

No Mapa do Estado Atual, o TC do Corte € de 60 segundos, e para o Mapa do Estado
Futuro, o TC projetado é de 80 segundos. Este aumento no TC é ocasionado pelo novo
processo de separacgdo dos pitch e a posterior alimentagéo e controle da canaleta FIFO, feito
pelo operador de Corte. A separacdo era feita por modelo, na totalidade de suas cores e
tamanhos, conforme Figura 4.5 (Ficha Técnica do Produto). No estado futuro, os pitch séo

separados por uma unica cor e seus respectivos tamanhos, conforme Figura 4.21.

Questdo 5 — Em que ponto Unico do fluxo de valor se programara a producéo?

Em funcdo das caracteristicas das Fast Fashion, os consumidores definem o mix de
producdo. A informacdo é coletada pelo Planejamento e Controle da Producdo (PCP), que
passa a informacdo ao setor de Corte, que, por sua vez, d&d andamento a sequéncia de trabalho.
Portanto, o Corte serd o processo puxador do fluxo de valor da subfamilia mapeada, ou seja,
sera 0 Unico processo a ser programado.

As informacdes permitem gque o PCP programe as ordens diretamente no processo de
corte. As quantidades definidas e cortadas entram em fabricacdo através de uma canaleta
FIFO (questdo 4). Este processo permite, a qualquer momento, a reprogramacao da producdo,
na medida em que o lider de producdo pode alterar a ordem dos produtos que estdo na
canaleta. Uma reprogramacdo da producdo pode vir a ser necessaria em funcdo das

necessidades dos pontos de venda, definidas pela prépria demanda dos clientes.

Questdo 6 — Como nivelar o mix de producéo no processo puxador?

Uma caracteristica das Fast Fashion é a necessidade de se iniciar e terminar uma
ordem de producgdo totalmente, visto que as pecgas s6 serdo encaminhadas da expedicdo para
0s pontos de venda com a totalidade de cores e tamanhos prontos. Desta maneira, 0 que deve
ser incentivado € a produgdo de muitas variedades em um menor espago de tempo possivel.
Isto deve ser feito no processo de Corte, quando este separa 0s modelos por tamanhos e cores,
montando os pitch (container) que irdo para a canaleta FIFO. A canaleta FIFO na operacéo
foi intitulada “Canaleta de Servico”.

Naturalmente, embora o processo de Corte execute o nivelamento de mix, no momento

da montagem dos pitch (container), este sera definido pelo setor de PCP. Contudo, este
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nivelamento podera ser modificado pelo lider de producdo a qualquer momento, para manter a
producédo alinhada a demanda, que pode oscilar, bastando, para tal, modificar a sequéncia na
canaleta FIFO, subordinando-a a demanda.

Tratando-se de uma pequena empresa, quanto mais direto e intuitivo for o sistema,
melhor. Desta forma, a canaleta FIFO, intitulada “Canaleta de Servi¢o” - Figura 4.23 -
permite o controle visual e intuitivo, ndo sendo necessario qualquer outro meio para informar
aos operadores qual sera a sequéncia a ser seguida. Basta ao operador seguir a ordem da

canaleta para ordenar a producao.

)
SERVICO.

B - " _ 1| ;' - “", | {‘?,j"- i‘;_' 4 (ANALETA , {

Figura 4.23 — Canaleta FIFO
Fonte: Stock

Em alguns casos, pecas que estdo a espera de componentes, como ziperes, botdes,
apliques ou aderecos, podem ter seus processos retardados. Desta forma, em algum momento,
quando a possibilidade de avangar ndo for possivel, devem ser retiradas do fluxo de valor e
transferidas para a “drea de espera”, onde aguardardo os componentes. A “4rea de espera”

auxilia a gestdo visual das pecas em espera, conforme Figura 4.24.
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Figura 4.24 — Area de espera
Fonte: Stock

Questdo 7 - Que incrementos de trabalho liberar no processo puxador? Ou como nivelar o
volume de producdo no processo puxador?

De acordo com Rother e Shook (2009), pequenas ordens de produgdo, na mesma
proporcdo do incremento da demanda, produzem melhores resultados. Analisando-se as
ultimas 275 ordens de producado (cortes), em média, cada ordem foi de 77 pecgas, e entre 3 e 4
cores por corte/modelo, na média 3,5 cores por modelo. Isto nos da uma definicdo de um pitch
ideal de 22 pecas, que € a quantidade média cortada de modelos por cor. Como o Takt Time €
de 181 segundos, cada pitch levard em média 66 minutos para ser executado. Ou seja, a cada
66 minutos, deve-se puxar 22 pecas do processo puxador, a0 mesmo tempo em que se deve
liberar a producdo de outras 22. Observe que o pitch foi calculado multiplicando-se o Takt
Time, de 181 segundos por unidade, pela quantidade de transferéncia, de 22 unidades, como

demonstrado pela Equacéo 2.2, reproduzida novamente a seguir.
Pitch = Takt Time x Quantidade de Transferéncia
E importante destacar que os pitch serdo prioritariamente montados levando-se em

consideracdo os lotes separados por cor/modelo. Desta maneira, o calculo do pitch

apresentado é somente uma base que deverd apresentar variagdes, j& que as quantidades
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cortadas por cor ndo sao fixas em 22 pecas, ou seja, o calculo do pitch é aproximado. Porém,
as quantidades por cor ndo apresentam grandes variagdes, haja vista uma amostra de 275
ordens de producéo, e representam algo entre 20 a 26 pecas por cor.

O pitch também define o controle da producdo no fluxo de valor. Neste caso,
especificamente, a cada 66 minutos devem ser produzidas 22 pecgas. Como as puxadas estardo
acontecendo a cada 66 minutos, é possivel, a cada intervalo de tempo determinado saber, por
exemplo, se a producéo esta atrasada, o que, quando afirmativo, permitird uma rapida atuacédo
dos responsaveis.

O lider de producdo também controla o progresso do trabalho em horérios
determinados. A Tabela 4.5 informa o horario de trabalho da empresa e a sele¢do dos horarios

programados para as checagens.

Horario de Trabalho |Horario de Checagens
8 as 12hs 8:00 hs 10:30 hs

13 as 15:30hs 13:00 hs
15:45 as 17:48hs 15:45 hs

Tabela 4.5 — Horario das checagens
Fonte: Stock

Questao 8 - Quais melhorias no processo serdo necessarias para o fluxo de valor se comportar
como o projeto do estado futuro definir?

Os kaizen necessarios para a reformulacéo do fluxo de valor sdo:

e a mudanca de layout € um dos principais kaizen, de modo a permitir a nova
alocacdo da célula de trabalho da subfamilial, possibilitando, assim, o fluxo
continuo na producdo pelas canaletas;

e novo controle da producdo, com a gestdo visual do sistema puxado sequenciado
com canaleta FIFO, permitindo o controle tanto do setor de Corte quanto da célula
de produgéo;

e controle de cada estagdo de trabalho, ja que os gargalos serdo visualmente
detectaveis;

e promover o envolvimento dos funcionarios com o novo processo, quebrando as

resisténcias as mudancgas.
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Com base nos dados coletados e nas questdes propostas por Rother e Shook (2009), o
Mapa do Estado Futuro foi desenhado conforme Figura 4.25.

Como ja exposto, no fluxo da célula projetada, e demonstrada no Mapa do Estado
Futuro, existem duas possibilidades das pecas entrarem na célula de producdo. Determinadas
pecas iniciam o processo pela maquina Galoneira Debrum e seguem para a maquina
Overlogue em um sistema FIFO e as demais pecas iniciam na maquina Overloque e seguem
para a maquina Galoneira Debrum também, em um sistema FIFO.

E importante destacar que o Lead Time total encontrado de 20,62 dias, mais 1140
segundos, no Mapa do Estado Futuro do primeiro ciclo, € o LT maximo, porque foram
considerados pitch com 26 pecas e com os tempos de ciclo (TC) méximos medidos para cada
operacdo. Esses tempos foram considerados mais apropriados em funcdo da grande
variabilidade no tempo entre as tarefas. Na Figura 4.25 sdo apresentados valores considerando

0s pitch com 26 pecas.
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4.2.4 Implementacao e Avaliacédo das Ac¢des no Primeiro Ciclo

O ambiente de trabalho foi sendo transformado aos poucos e a cada dia um novo
conceito ou modificacdo era inserida. Este primeiro ciclo foi basicamente o de conhecimento
pelos operadores e gestores da nova filosofia de trabalho e a tentativa de fazer ver os seus
beneficios. Além, obviamente, de executar o treinamento para 0 novo sistema.

Em relacdo aos operadores, a aceitacdo da nova forma de trabalho foi obtida
facilmente, ja que nada mudou na forma de trabalho individual de cada operador. O mais
importante em relacdo aos operadores foi o aprendizado dos pequenos detalhes do
funcionamento da célula de producao.

E importante destacar as contribuicBes significativas dos operadores para uma melhor
adaptacdo entre os conceitos Lean e a forma de producao da empresa, na medida em que iam
conhecendo as novas técnicas. Os operadores sentiram-se ouvidos e valorizados e as possiveis
resisténcias foram sendo quebradas.

Os gestores foram mais reticentes que 0s operadores as mudancas, porém, com a
sinalizacdo de bons resultados e com a facilidade de gestdo do modelo, as resisténcias foram
quebradas, de tal forma que hoje existe um consenso sobre a relevancia do projeto.

Os resultados apurados atenderam as expectativas criadas pelo Mapa do Estado
Futuro. Os resultados demonstram um aumento na quantidade produzida e na produtividade,
uma reducdo do nimero de funcionarios e, principalmente, uma reducdo do Lead Time do
Corte a entrega de 7 para 3,12 dias, aumentando a capacidade da empresa em responder
rapidamente a demanda.

Os Tempos de Ciclo totais apurados no primeiro ciclo, medidos no total entre 590 e
960 segundos, como demonstrado na Tabela 4.6, confirma a grande variabilidade nos tempos
dos processos em relagéo aos diferentes produtos confeccionados, entretanto, comprova que a
utilizacdo do novo sistema obtém ganhos importantes, no minimo como o0s esperados no
Mapa do Estado Futuro.

A Tabela 4.6 também apresenta os resultados medidos diretamente no fluxo de valor
fora do ambiente de teste. Neste periodo, os resultados apurados ficaram dentro do range
estabelecido pelos testes, entrevistas e medicdes preliminares usadas para o desenvolvimento

do Mapa do Estado Futuro do primeiro ciclo.
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Mapa do Estado Atual (MEA) Mapa do Estado Futuro (MEF) Resultados do MEF em Ambiente de Producéo

Processo TC(s) [Op. [ TC(s) balanceado||Processo TC(s)|Op. | TC(s) balanceado |[Processo TC(s)|Op. | TC(s) balanceado
Corte 60 1 60||Corte 80| 1 80||Corte 80| 1 80
Overloque 120 1 60-120|(Overloque 120 1 60-120||Overlogue 120 1 62-111
Reta Detalhes 360 1 120-360||Reta Detalhes 360| 2 120-180||Reta Detalhes 360 2 131-176)
Gal. Debrun 120 1 80-120||Gal. Debrun 120 1 80-120||Gal. Debrun 120 1 92-114
Gal. Bainha 120 1 80-120|(Gal. Bainha 120 1 80-120||Gal. Bainha 120 1 80-120
Gal. Trancador 120 1 80-120||Gal. Trancador 0 0 0|[Gal. Trancador 0 O 0]
Reta Etiqueta 60[ 1 50-60||Reta Etiqueta 0 0 0||Reta Etiqueta 0| O 0|
Arremate 120 1 90-120|[Arremate 180 1 90-180||Arremate 180] 1 90-160
Passar 160 1 80-160||Passar 160 1 80-160||Passar 160| 1 99-160
Operadores (un) 10 Operadores (un) 8 Operadores (un) 8

TAV (5) 1.240 TAV (5) 1.140 TAV (5) Varidvel

Demanda (un) 2.151 Demanda (un) 2.475 Demanda (un) 2.475

Takt - Time (s) 209 Takt - Time (s) 181 Takt - Time (s) 181

LT (Produg&o)

7 dias + 1240 s

LT (Produgdo)

3,12 dias + 1140 s

LT Total

24,5 dias + 1240 s

LT Total

20,62 dias + 1140 s

Total TC balanceado (S)

700-1240

Total TC balanceado (S)

590-960

Tabela 4.6 — Comparacdo entre 0 MEA versus MEF do primeiro ciclo

Fonte: Stock

A Tabela 4.7 traca um comparativo entre os estados da producdo e seus principais

ganhos com a implantacdo dos conceitos enxutos utilizando o Mapeamento do Fluxo de Valor

(MFV), observando-se sempre os tempos maximos. Nesta Tabela, o LT de producéo se refere

ao LT Total menos o tempo em que 0s estoques de matéria prima ficam a espera de serem

processados. No Mapa do Estado Atual, o LT de producéo era de 7 dias, enquanto no Mapa

do Estado Futuro foi de 3,12 dias, 0 que representa uma maior capacidade da empresa em

responder rapidamente a demanda.

Indicadores Anterior (MEA) |Expectativa(MEF)
BASE

Numero de Operadores 10 (-)2
Redugdo de Operadores (%) (-)20%
Total TC balanceado(S) 1.240 (-)280
Capacidade de producdo (Unidades) 2.151 (+)324
Aumento da Capacidade de produco (%6) (+)15,06%
LT de producéo (segundos) 152.062| (-)83.879
Reducgdo do LT de producéo (%) (-)55,16%
LT Total (segundos) 529.117| (-)83.879
Reducdo Média do LT Total (%) (-)15,85%

Tabela 4.7— Ganhos obtidos no primeiro ciclo
Fonte: Stock

Os resultados obtidos foram bastante satisfatorios em relacdo aos apresentados pela

bibilografia. A Tabela 4.8 apresenta uma comparacdo dos resultados obtidos com relatos

apresentados por algumas fontes citadas neste trabalho.
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Herazi e Firozi (2016) [Tyagi et al. (2014) |[Hominiss Consulting (2016) |Resultados Apurados no Primeiro Ciclo
Lead Time de producéo |((-)34% (-)40% (-)55,16%
Lead Time Total (-)34% (-)40% (-)15,85%
Méo de Obra (-)47% (-)20%
Produtividade (+) 10 a 35% (+)43,83%

Tabela 4.8 — Comparacao de resultados entre bibliografia e resultados apurados
Fonte: Stock

Esses bons resultados foram possiveis pelas caracteristicas do objeto do estudo, ou
seja, pelas caracteristicas comuns presentes em confeccdes de pequeno porte, entre elas, a
utilizagdo de equipamentos compartilhados, a alta variedade de produtos, a falta de
conhecimento basico em organizagdo da producdo, etc. Entretanto, sera necessario realizar
medic¢des continuamente para confirmar estes nimeros, ja que a variabilidade de processos na
operacdo é muito grande. Mesmo porque as medicdes foram executadas nos meses de abril,
maio e junho, meses da estacdo outono-inverno. Sera necessario fazer medices com pecas da
estacdo primavera-verdo, devido as caracteristicas diferentes das mesmas. Fato este que
podera acarretar comportamentos diferentes nos TC.

A produtividade total, ou seja, do Corte a Passadoria, foi calculada com base no Mapa
do Estado Atual, com 10 operadores e producdo de 2.151 pecas/més, resultando em 215,1
pecas/operador/més. Ja para o Estado Futuro, foi de 309,38 pecas/operador/més, resultante da
reducdo de dois funcionarios e do aumento da producdo para 2.475 pegas/més. Sendo assim, 0
ganho de produtividade foi de 43,83%.

Além dos resultados mensuraveis, alguns intangiveis podem ser observados com a
implantacéo deste primeiro ciclo, entre eles:

o facilidade na gestdo visual do andamento do trabalho;

e melhoria no ambiente de trabalho da equipe de operadores, agora célula de

trabalho;
e observa-se um aumento consideravel do comprometimento do operador com a
producéo;
o facilidade para os proprios operadores gerenciarem a linha de producéo,

possibilitando uma menor necessidade de atuacao do lider de producéo.

Alguns pontos de acompanhamento puderam ser instituidos, de forma a checar como o
trabalho esta fluindo e como os problemas estdo sendo resolvidos. Estas questdes podem estar

permanentemente em pauta, o que agiliza a correcdo dos problemas. Sao elas:
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e A canaleta FIFO esta transmitindo as informacdes necessarias?

e Qutros tipos de informacdo fluem satisfatoriamente na linha? Entre elas, ha
necessidade de mudanca do operador para outro posto de trabalho?

e Problemas sdo facilmente detectados e resolvidos?

e Alguma resisténcia é sentida?

e Todos conhecem as metas de produgao?

e Algum problema é sentido quanto ao fluxo de materiais?

e Algum problema é sentido quanto ao fluxo do processo?

e Foi detectada a presenca de gargalos?

Esses pontos de verificacdo sdo bastante coerentes com as caracteristicas desta
pesquisa-acdo, na medida em que as checagens constantes direcionam um acompanhamento

das acdes e consequentemente novos ciclos.

4.3 Aplicacéo do Segundo Ciclo da Pesquisa-Acéao

As acdes para este segundo ciclo sdo inteiramente baseadas nas necessidades e
conclusdes utilizadas no primeiro ciclo. Entretanto, o segundo ciclo prevé um volume de
producdo diferente, ou seja, uma projecdo de aumento da demanda na ordem de 13% em
relacdo ao primeiro ciclo, passando de 2.475 para 2.800 pecas por més. O segundo ciclo toma
como ponto de partida o primeiro e utiliza a mesma configuracdo de célula de trabalho. Sendo
assim, o Mapa do Estado Futuro do primeiro ciclo passa a ser 0 Mapa do Estado Atual para o
segundo ciclo. O segundo ciclo também se utiliza da mesma ferramenta aplicada no primeiro,
isto € 0 MFV, e para tanto as oito questdes-chave para o segundo ciclo sdo respondidas a

sequir.

Questdo 1 — Qual é o Takt Time que alinhara a producéo a demanda?

O novo Takt Time sera calculado de acordo com a Equacdo 2.1 e considerando o
tempo de trabalho disponivel por turno de 21.546 segundos, conforme Tabela 4.2.

A empresa trabalhara 20,8333 dias por més, em média, no ano de 2018, levando-se em

conta sabados, domingos e feriados, conforme Tabela 4.3.
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Desta forma, a demanda por turno sera de 134,40 pecas, ou seja, uma demanda de
2.800 pecas/més, dividida por 20,8333 dias de trabalho por més. Assim, o Takt Time sera de
160 segundos/unidade ou 2,67 minutos/unidade, ou seja, 21.546 segundos trabalhados por

turno dividido por 134,40 pecas por turno.

Questado 2 — Produzir para um supermercado de produtos acabados ou para a expedi¢éo?
Seguindo a logica do primeiro ciclo, produzir para a expedicdo em um fluxo continuo

é a melhor opcéo.

Questdo 3 — Onde podera ser usado o fluxo continuo?

A proposta é utilizar a mesma célula projetada para o primeiro ciclo, todavia,
utilizando um operador a mais no processo Reta Detalhes, que agora contara com trés
maquinas em paralelo, fazendo com que o tempo de ciclo do processo caia de 180 (com duas
maquinas) para 120 segundos por peca (com trés maquinas).

A Figura 4.26 representa a possivel carga de trabalho no segundo ciclo para 0 modelo
de fluxo continuo e unitario com trabalhadores dedicados. Tal como para o primeiro ciclo,
pode-se observar a existéncia de folgas (ociosidades) em alguns processos, porém, neste
segundo ciclo, ao quebrar a restricdo na Reta Detalhes com a colocacdo de trés maquinas em
paralelo, observa-se o surgimento de uma nova, representada pela operacdo de Arremate, cujo

tempo de ciclo é maior que o Takt Time.
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Balanceamento do Estado Futuro Fluxo Continuo com

Takt-Time de 160 s Operadores Dedicados
@ 200
S
Possivel 9? 160
. = 140 |—
ocorréncia Sr
de gargalos | 2 120
-~ 100
i)
8 80
o 60
©
g 40
E, 20
0 Ret Gal Gal
eta al. al.
Overloque Detalhes Debrun Bainha Arremate Passar
Operadores 1 3 1 1 1 1
Folga 40 40 40 40 0 0
mTC 120 120 120 120 180 160

Figura 4.26 — Grafico do balanceamento do estado futuro em fluxo continuo — Segundo ciclo
Fonte: Stock

Para o balanceamento proposto, o Arremate, com TC de 180 segundos, fica bem acima

do Takt

Time, que é de 160 segundos, e 0 operador de Passadoria ndo tem tempo de auxiliar

na tarefa, o que tradicionalmente ocorre. Desta forma, esta configuragdo so é viavel quando o0s

operadores do Overloque, Galoneira Debrun ou Galoneira Bainha dispuserem de tempo

0Cioso p

nao colo

ara auxiliar o Arremate, e na préatica este fato ocorre com frequéncia, o que justifica a

cacdo de uma segunda estacdo de Arremate em paralelo.

Como no primeiro ciclo, a melhor opc¢édo para a célula de producédo € o trabalho em

fluxo co

ntinuo com sistema puxado sequenciado com canaleta FIFO, dimensionado em lotes

(pitch), da célula de trabalho até a expedi¢éo, como no primeiro ciclo.

Algumas consideracdes foram levadas em conta para o desenvolvimento do Mapa do

Estado Futuro do segundo ciclo. S&o elas:

aumento do numero de operadores para nove, em todo o fluxo de valor, sendo oito
na célula de producdo, conforme Tabela 4.9, e um no Corte;

utilizacdo da mesma célula do primeiro ciclo;

a tarefa de costura na Reta Detalhes foi dimensionada para trés maquinas em

paralelo;
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e atarefa de Overlogue foi dimensionada para 1 operador, podendo-se utilizar mais
um operador se necessario;
e 0s operadores, ao término de sua tarefa, para 0 modelo em linha, poderdo mudar

para uma proxima operagao necessaria ou iniciar a producao de um novo modelo.

A Tabela 4.9 apresenta os tempos referentes a célula no segundo ciclo. Nota-se o
acréscimo de um operador na operacdo Reta Detalhes, que tem a finalidade de adequar o
tempo do processo ao novo tempo Takt. Novamente, a inexisténcia de folgas nos processos
ocorre devido a utilizacdo do sistema puxado sequenciado com canaleta FIFO combinado

com a utilizacdo de operadores multifuncionais.

Maquina TC(s)/Maquina Quant. De Operadores paraacélula |TC(s) do Processo
Overlogue 120 1 operador multifuncional 60-120
Reta Detalhes 360 3 operadores multifuncionais 120
Gal. Debrun 120 1 operador multifuncional 80-120
Gal. Bainha 120 1 operador multifuncional 80-120
Arremate 180 1 operador multifuncional 90-180
Passar 160 1 operador multifuncional 80-160

Total de operadores para o segundo ciclo = 8 510-820

Tabela 4.9 — Tempos referentes a célula no segundo ciclo
Fonte: Stock

Questdo 4 — Onde sera necessario usar sistemas puxados com base em supermercados para
controlar a producgdo nos processos anteriores?
Uma canaleta FIFO serd utilizada entre o Corte e a célula de producdo e o PCP

determinara a programacdo da producdo de maneira idéntica ao primeiro ciclo.

Questdo 5 — Em que ponto Unico do fluxo de valor se programara a produ¢éo?
Tal como para o primeiro ciclo, o PCP passara a informacéo ao setor de Corte, que

dard andamento a sequéncia FIFO de trabalho.

Questdo 6 — Como nivelar o mix de producdo no processo puxador?
O nivelamento do mix sera executado pelo setor de PCP e este, como ja exposto no
primeiro ciclo, podera ser modificado pelo lider de producéo a qualquer momento, bastando

para tal modificar a sequéncia de pecas na canaleta FIFO.
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Questdo 7 - Que incrementos de trabalho liberar no processo puxador? Ou como nivelar o
volume de producdo no processo puxador?

Os pitch serdo liberados da mesma forma que os do primeiro ciclo. Porém, aplicando-
se novamente a Equacéo 2.2, obtém-se um novo pitch, de 59 minutos aproximadamente, para

um Takt Time de 160 segundos e puxadas de 22 pegas.

Questao 8 - Quais melhorias de processo serdo necessarias para o fluxo de valor se comportar
como o projeto do estado futuro definir?

Todos os eventos kaizen do primeiro ciclo sdo validos para o segundo e terceiro ciclo.

O Mapa do Estado Futuro do primeiro ciclo, Figura 4.25, é o Mapa do Estado Atual do
segundo ciclo. A Figura 4.27 apresenta 0 Mapa do Estado Futuro do Segundo Ciclo com um
Lead Time de 20,45 dias, mais 1140 segundos. Foram considerados pitch com 26 pecgas e com

os tempos de ciclo (TC) maximos medidos para cada operacao.
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4.3.1 Implementacéo e Avaliacdo das A¢des no Segundo Ciclo

Para o segundo ciclo a principal mudanca foi a inclusdo de um operador

multifuncional na célula de producdo. A Tabela 4.10, apresenta os resultados apurados.

Mapa do Estado Futuro(MEF) Resultados do MEF em Ambiente de Producdo
Processo TC(s)|Op. | TC(s) balanceado ||Processo TC(s)|Op. | TC(s) balanceado
Corte 80| 1 80||Corte 80[ 1 80
Overloque 120] 1 60-120||Overlogue 120 1 63-118
Reta Detalhes 360 3 120|[Reta Detalhes 360 3 113-120
Gal. Debrun 120 1 80-120||Gal. Debrun 120 1 88-114
Gal. Bainha 120] 1 80-120||Gal. Bainha 1200 1 82-120
Gal. Trangador 0f 0 0|Gal. Trangador 0f O 0
Reta Etiqueta 0 0 0||Reta Etiqueta 0o O 0
Arremate 180 1 90-180||Arremate 180 1 90-180
Passar 160| 1 80-160||Passar 160 1 80-160
Operadores (un) 9 Operadores (un) 9
TAV (s) 1.140 TAV (s) 1.140
Demanda (un) 2.800 Demanda (un) 2.800
Takt - Time (s) 160 Takt - Time (s) 160
LT (Producéo) 2,95 dias + 1140 s
LT Total 20,45 dias + 1140 s
Total TC balanceado(S) 590-900

Tabela 4.10 — Comparativo entre MEF projetado e real para o segundo ciclo
Fonte: Stock

Verifica-se de acordo com a Tabela 4.10, que da mesma forma que no primeiro ciclo,
os resultados apurados obtiveram comportamento muito préximo do projetado no Mapa do
Estado Futuro. Deve-se destacar também, que embora no Arremate tenha se observado
tempos de ciclo maximos de 180 segundos por peca, ha média eles ficaram abaixo de 160
segundos por peca (Takt Time), devido ao auxilio prestado pelos operadores de Overloque,
Galoneira Debrun e Galoneira Bainha. Os tempos novamente comprovam a variabilidade dos
processos. Porém, de maneira clara, fica comprovado que o operador incluido na célula
representa um ganho efetivo no nimero de unidades produzidas. Em relacdo as quantidades
produzidas, fica claro que estdo perfeitamente dentro dos padrées estabelecidos nos objetivos
deste trabalho.

Para o segundo ciclo, observa-se mais uma redugdo do Lead Time de producgéo, de
3,12 para 2,95 dias, ou seja, de 5,5%, aproximadamente, indicando, mais uma vez, um
aumento na capacidade da empresa em responder rapidamente a demanda. Embora se tenha
colocado mais um operador na célula, a produtividade aumentou em 0,56%, passando de

309,38 para 311,11 pecas / operador / més.
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4.4 Aplicacéo do Terceiro Ciclo da Pesquisa-Ac¢ao

As acoes do terceiro ciclo séo inteiramente baseadas nos ciclos anteriores e utilizam 0s
mesmos conceitos. Entretanto, o terceiro ciclo prevé um volume de produgédo ainda maior,
passando de 2.800 pecas/més para 3.750 pecas/més, ou seja, uma projecdo de aumento da
demanda na ordem de 34% em relacdo ao segundo ciclo. As oito questdes-chave para o

desenvolvimento do Mapa do Estado Futuro do terceiro ciclo s&o respondidas a seguir.

Questdo 1 — Qual é o Takt Time que alinhara a producdo a demanda?

O novo Takt Time sera calculado de acordo com a Equacdo 2.1 e considerando o
tempo de trabalho disponivel por turno de 21.546 segundos, conforme Tabela 4.2.

A empresa trabalhara 20,8333 dias por més, em média, no ano de 2018, levando-se em
conta sabados, domingos e feriados, conforme Tabela 4.3.

A demanda projetada para este terceiro ciclo é de 3.750 pecas/més. Foi projetado um
aumento de 34% aproximadamente sobre a demanda informada no segundo ciclo. Desta
forma, a demanda por turno sera de 180 pecas, ou seja, uma demanda de 3750 pegas/més,
dividida por 20,833 dias de trabalho. Assim o Takt-Time é de 120 segundos/unidade ou de
aproximadamente 2 minutos/unidade, ou seja, 21.546 segundos trabalhados por turno dividido

por 180 pecas por turno.

Questado 2 — Produzir para um supermercado de produtos acabados ou para a expedi¢éo?
Seguindo a légica do segundo ciclo, produzir para a expedicdo num fluxo continuo € a

melhor opcdo.

Questdo 3 — Onde podera ser usado o fluxo continuo?

A proposta é utilizar a mesma célula projetada para o primeiro ciclo e segundo ciclos,
todavia, utilizando mais um operador na Passadoria. Desta forma, a linha contera no maximo
10 operadores.

A Figura 4.28 representa a possivel carga de trabalho no terceiro ciclo para o0 modelo
de fluxo continuo e unitario com trabalhadores dedicados. Pode-se observar a existéncia de
folga na Passadoria, agora com duas estagdes em paralelo, e restricdo de capacidade no

Arremate.
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Figura 4.28 — Grafico do balanceamento do estado futuro em fluxo continuo — Terceiro ciclo
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Quanto ao balanceamento da linha, com o tempo ocioso dos operadores da Passadoria,

gue agora sdo dois, 0s mesmos se deslocam e auxiliam o Arremate. Por isso, que nesta

operacdo ndo houve a necessidade de acrescentar outra estacdo em paralelo. Desta forma,

pode-se concluir que o perfeito dimensionamento da célula, no terceiro ciclo, proporciona um

importante ganho de produtividade.

Como no primeiro ciclo, a melhor opgéo para a célula de producéo em fluxo continuo

é o sistema puxado sequenciado com canaleta FIFO, dimensionados em lotes (pitch), da

célula de trabalho até a expedicdo, tal como no primeiro e segundo ciclos.

Algumas consideracdes foram levadas em conta para o desenvolvimento do Mapa do

Estado Futuro do terceiro ciclo. Sdo elas:

aumento do namero de operadores para dez, em todo o fluxo de valor, sendo nove

na célula de producgdo, conforme Tabela 4.11, e um no Corte;

a tarefa de costura Reta Detalhes continua com trés maquinas em paralelo;

a tarefa de Overloque foi dimensionada para 1 operador com possibilidade da

utilizacéo de dois operadores, conforme necessidade;
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e atarefa de Passadoria foi dimensionada para dois operadores, de tal forma que eles
possam auxiliar o Arremate no seu tempo excedente. Desta forma, o problema do
gargalo na operacdo de Arremate fica solucionado, ainda porque existe a
possibilidade de outros operadores, que ndo os da Passadoria, auxiliarem o
Arremate, quando estes ndo estiverem trabalhando pecas que exijam tempos de
ciclo maximos, ou seja, pecas com tempos de ciclo menores que 120 segundos
(sendo este o proprio valor do Takt Time);

e 0s operadores, ao término de sua tarefa, para 0 modelo em linha, poderdo mudar

para uma préxima operagao necessaria ou iniciar a producao de um novo modelo.

A Tabela 4.11 apresenta os tempos referentes a célula no terceiro ciclo. Nota-se, neste
ciclo, o acréscimo de um operador na Passadoria, que tem a finalidade de adequar o tempo do
processo ao novo tempo Takt. A inexisténcia de folgas nos processos ocorre devido a
utilizagdo do sistema puxado sequenciado com canaleta FIFO combinado com a utilizag&o de

operadores multifuncionais.

Maquina TC(s)/Maquina |Quant. De Operadores para a célula TC(s) do Processo
Overlogue 120 1 operador multifuncional 60-120
Reta Detalhes 360 3 operadores multifuncionais 120
Gal. Debrun 120 1 operador multifuncional 80-120
Gal. Bainha 120 1 operador multifuncional 80-120
Arremate 180 1 operador multifuncional 90-180
Passar 160 2 operadores multifuncionais 80

Total de operadores para o primeiro ciclo =9 510-740

Tabela 4.11 — Tempos referentes a célula do terceiro ciclo
Fonte: Stock

Questdo 4 — Onde sera necessario usar sistemas puxados com base em supermercados para
controlar a produgdo nos processos anteriores?
Uma canaleta FIFO serd utilizada e o PCP determinara a programacéo da producdo, de

maneira idéntica ao primeiro ciclo.

Questdo 5 — Em que ponto tnico do fluxo de valor se programara a produ¢do?
O PCP passara a informacao ao setor de Corte, que dard andamento a sequéncia FIFO

de trabalho. As programac0es e reprogramacdes se dardo exatamente iguais ao primeiro ciclo.
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Quest&o 6 — Como nivelar o mix de produgéo no processo puxador?
O nivelamento do mix serd executado pelo setor de PCP e este, como ja exposto,
podera ser modificado pelo lider de producdo a qualquer momento, bastando, para tal,

modificar a sequéncia da canaleta FIFO.

Questdo 7 - Que incrementos de trabalho liberar no processo puxador? Ou como nivelar o
volume de producdo no processo puxador?

Os pitch seréo liberados da mesma forma que os do primeiro e segundo ciclos. Porém,
aplicando-se novamente a Equacdo 2.2, obtém-se um novo pitch, de 44 minutos

aproximadamente, para um Takt Time de 120 segundos e puxadas de 22 pecas.

Questdo 8 - Quais melhorias de processo serdo necessarias para o fluxo de valor se comportar
como o projeto do estado futuro definir?

Todos os eventos kaizen do primeiro ciclo sdo validos para o segundo e terceiro ciclo.

O Mapa do Estado Futuro do segundo ciclo, Figura 4.27, € o Mapa do Estado Atual do
terceiro ciclo. Desta forma, a Figura 4.29 apresenta o Mapa do Estado Futuro do terceiro
ciclo, com um Lead Time de 20,21 dias mais 1.140 segundos. Foram considerados pitch com

26 pecas e com os tempos de ciclo (TC) maximos medidos para cada operacao.
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4.4.1 Implementacéo e Avaliacdo das A¢6es no Terceiro Ciclo
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Para o terceiro ciclo, com a inclusdo de mais um operador multifuncional, obteve-se 0s

resultados demonstrados na Tabela 4.12.

Mapa do Estado Futuro (MEF) Resultados do MEF em Ambiente de Produgéo
Processo TC(s)|Op. | TC(s) balanceado ||Processo TC(s)|Op. | TC(s) balanceado
Corte 80[ 1 80([Corte 80[ 1 80
Overlogue 120 1 60-120(|Overloque 120 1 63-120
Reta Detalhes 360 3 120|[Reta Detalhes 360 3 114-120
Gal. Debrun 120 1 80-120||Gal. Debrun 120 1 88-114
Gal. Bainha 120) 1 80-120(|Gal. Bainha 120 1 80-119
Gal. Trancador 0l O 0]|Gal. Trancador 0 O 0
Reta Etiqueta of 0 0|[Reta Etiqueta of 0 0
Arremate 120 1 90-120(|Arremate 1201 1 90-120
Passar 160| 2 80| |Passar 160 2 65-79
Operadores (un) 10 Operadores (un) 10
TAV (s) 1.140 TAV (s) 1.140
Demanda (un) 3.750 Demanda (un) 3.750
Takt - Time (s) 120 Takt - Time (s) 120
LT (Producao) 2,7 dias + 1140 s
LT Total 20,20 dias + 1140 s
Total TC balanceado(S) 590-760

Tabela 4.12 — Comparativo entre MEF projetado e real para o terceiro ciclo

Fonte: Stock

Novamente, os resultados apurados neste ciclo tiveram comportamento exatamente

como o0 projetado no Mapa do Estado Futuro. Da mesma forma que o segundo ciclo, os
tempos neste terceiro ciclo comprovam a variabilidade dos processos. Porém, de maneira
clara, fica comprovado que o operador incluido na célula representa um ganho efetivo.

Para o terceiro ciclo, observa-se mais uma reducédo do Lead Time de producdo, de 2,95
para 2,70 dias, ou seja, de 8,5%, aproximadamente, indicando, mais uma vez, um aumento na
capacidade da empresa em responder rapidamente a demanda. Embora se tenha colocado mais
um operador na célula, a produtividade aumentou em 20,53%, passando de 311,11 para 375

pecas / operador / més.
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5. CONCLUSAO

A empresa objeto do estudo, uma pequena Fast Fashion, sofre com a maioria das
intercorréncias apontadas pela literatura, sobretudo, devido a ndo utilizacdo de um sistema de
producdo alinhado aos principios da Manufatura Enxuta. Dentre estas intercorréncias,
destacam-se altos Lead Time, estoques elevados e processos inapropriados, gerando toda a
sorte de desperdicios.

Para os gestores das pequenas empresas, que pOSSUEM pPOUCOS recursos para a
inovacdo e aperfeicoamento da gestdo e, desta forma, tomam decisbes de forma empirica e
pontual, a solucdo é delicada, pois estes temem estar gastando recursos em solucdes nao
eficazes.

A proposta do trabalho é resolver os problemas apontados utilizando o Mapeamento
do Fluxo de Valor (MFV) alinhado com os passos da pesquisa-agdo, buscando projetar um
estado futuro ideal mais competitivo, ajudando a consolidar o método como uma ferramenta
barata e eficaz.

Relativamente a operacdo, e conforme citado por alguns autores, no inicio desta
pesquisa-acdo foram identificados sinais de resisténcia a mudangas, que foram eliminados
com um trabalho continuo, capaz de incentivar comportamentos desejaveis dentro dos
conceitos da Manufatura Enxuta. Os operadores, ap0s a compreensao dos conceitos basicos
do Lean, ajudaram a ajustar o sistema conforme suas necessidades, tendo em vista as
premissas estabelecidas e, desta forma, suas contribui¢des foram cruciais para os resultados.

Constatou-se no fluxo de valor, uma insuficiéncia de informacbes para um
acompanhamento mais direto e intuitivo das operacdes. A falta de entendimento do que estava
em producdo e as informacdes sobre o processo eram deficientes, sendo as acOes altamente
dependentes de um lider de producéo e do seu poder de avaliagdo. Além disso, as quantidades
produzidas eram descasadas entre a oferta de produtos nos pontos de venda e a demanda. A
falta de produtos nas lojas tinha, com frequéncia, impacto negativo nas vendas. Assim, com a
fabricacdo de menores lotes e com mais rapidez, houve um aumento no giro dos produtos.
Efetivamente, foi observado um avanco nos resultados com a sincronizacao entre a oferta e a
demanda.

A solucdo adotada foi sustentada por uma operacdo de fluxo continuo com sistema

puxado sequenciado com canaleta FIFO, dimensionado em lotes (pitch). Trata-se de uma
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ferramenta Lean altamente intuitiva, que se comporta como um kanban visual. A partir dessa
opcao, as acdes anteriores e posteriores foram avaliadas e implementadas.

Com a implementacdo do método e com um aprendizado continuo, buscou-se obter
uma reducdo na gama dos desperdicios encontrados, melhorando os resultados ja alcangados
pelos pesquisadores referenciados neste trabalho. Enquanto é considerada boa uma redugéo de
no minimo 30% no Lead Time, foi alcancada uma redugdo de 55,16% no Lead Time de
producdo no primeiro ciclo, lembrando que a producdo foi o foco do trabalho, além da
eliminacdo dos estoques intermediarios, reducdo nos custos e um aumento da produtividade
na ordem de 43,83%. A reducdo de custos ndo foi quantificada pela complexidade de
apuracdo. Para tanto seria necessario o célculo do impacto que a oferta mais adequada a
demanda tera no giro dos estoques durante certo periodo de tempo.

As medidas adotadas sdo somente uma primeira investida para a criacdo de um
ambiente Lean e os futuros ciclos da pesquisa-acdo deverdo melhorar continuamente a
operacdo, de modo que os conceitos Lean devem ser o foco das atencdes no fluxo de valor.
Como sugestdo, o proximo passo da empresa deveria ser o de implementar nas outras duas
familias de produtos os métodos utilizados neste trabalho. Outro ponto crucial para a empresa,
que deve ser rapidamente estudado, é a prospeccdo de novos fornecedores com tempos de
atendimento mais curtos, para, desta forma, reduzir os estoques de matéria prima.

Ainda como proposta para trabalhos futuros, esse mesmo método podera ser adaptado
para 0 desenvolvimento de produtos nas pequenas Fast Fashion, na medida em que elas
necessitam de novos modelos para rapidamente fidelizar o cliente e, desta forma, alavancar
suas vendas.

Dentre as contribuicdes praticas desse trabalho, pode-se citar os ganhos de
flexibilidade no volume, proporcionado pela introducdo do conceito de producgéo celular com
capacidade de producdo varidvel, obtida com trabalhadores multifuncionais, bem como a
reducdo da dependéncia de um lider de producdo, proporcionada pelo kanban visual,
permitindo fluidez para a operacao.

Por outro lado, o método permite ainda, uma maior participacdo da equipe de
operadores nas propostas de melhoria, de modo que se constata a importancia deste fator para
o0 ambiente de trabalho e a unido da equipe, 0 que aumenta a produtividade. Este ponto,

talvez, seja mais importante no fluxo de valor das Fast Fashion do que em outros, visto que a
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variedade de modelos é muito grande e ninguém melhor do que a propria equipe para opinar
como o atravessamento sera mais rapido.

A contribuicéo teorica dessa pesquisa-acdo foram duas: a primeira foi uma reviséo da
literatura sobre a aplicacdo do Lean em pequenas e méedias empresas, em particular, em Fast
Fashion, destacando-se as dificuldades e, sobretudo, as solu¢des apontadas pela literatura; a
segunda, foi o método proposto e a sele¢do de conceitos e ferramentas Lean que podem ser
usadas por empresas similares e que sdo baratas, intuitivas, faceis de implementar e avaliar.
Assim, é possivel afirmar que os gestores de pequenas confec¢des tém um instrumento capaz
de auxilia-los na organizagdo e no desempenho da producdo. Estas pequenas confecgdes, ao
utilizarem a producéo celular com capacidade de producdo varidvel, proposta neste trabalho,
poderdo medir mais precisamente o grau da necessidade de alteracdo no quadro de operadores
em funcdo da demanda, e estabelecer objetivos, medidas de desempenho e metas mais
realistas.

Diante dos resultados produzidos pelo presente trabalho de implantacdo do conceito de
Manufatura Enxuta em confec¢do com alta variedade de produtos e elevada instabilidade de
demanda, por meio do Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV) integrado aos passos da
pesquisa-acdo, € possivel afirmar que o modelo esquematico proposto pode ser replicado e é
capaz de auxiliar a resolver a problematica das Fast Fashion. Verifica-se por fim, que
pequenas empresas podem aplicar com sucesso 0s conceitos Lean e estes efetivamente trazem

resultados positivos.



120

6. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

AMARAL D. F.; Efeitos do fim do acordo multifibras na producéo e no emprego dos setores
téxtil e de vestuario no Brasil, Sociedade Brasileira de Economia e Sociologia Rural, XLIV
CONGRESSO DA SOBER - Questdes Agrérias, Educacdo no Campo e desenvolvimento,
Fortaleza, 2006.

ANDRADE, P. F.; PEREIRA V. G.; DEL CONTE, E. G.; Value stream mapping and Lean
simulation: a case study in automotive company, Int. J. Adv. Manuf. Technology, 2016.

AREZES, P. M.; DINIS-CARVALHO, J.; ALVES, A. C.; Workplace ergonomics in Lean
production environments: A literature review, 10S Press, 2014

ATIEH, A. M;;KAYLAMI, H.; ALMUHTADY, A.; AL-TAMIMI, O.; A value stream
mapping and simulation hybrid approach: application to glass industry, Int J Adv Manuf
Technology, Springer-Verlag London, 2016.

AUDACES; Homepage. Disponivel em: www.audaces.com. 2018. Acesso em: 16 fev. 2018.

BANCO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E SOCIAL [BNDES].
Quem Pode Ser Cliente. 2017. Disponivel em:
http://www.bndes.gov.br/wps/portal/site/home/financiamento/guia/quem-pode-ser-cliente.
Acesso em: 15 mar. 2017.

BERTRAND, J. W. M.; FRANSOO, J. C.; Modelling and simulation - operations
management research methodologies using quantitative modeling. International Journal of
Operations & Production Management. v. 22, n.3, 241-264, 2002.

BRAGLIA, M.; CARMIGNANI, G.; ZAMMORI, F. A.; A New Value Stream Mapping
Approach for Complex Production Systems. International Journal of Production
Research, Taylor & Francis, 2006.

BROWNING, T.R. e HEATH, R.D.; Reconceptualizing the effects of Lean production costs
with evidence from the F-22 program. Journal of Operations Management, v. 27, n. 1, 23-
44, 2009.

CHIARINI, A.; Lean production: mistakes and limitations of accounting systems inside the
SME sector, Journal of Manufacturing Technology Management, v. 23, n. 5, 681-700,
2012.

CHOI, B.; KIM, J.; LEEN, B.; LEE, C.; HONG, H.; Empirical analysis of the relationship
between Six Sigma management activities and corporate competitiveness, International
Journal of Operations & Production Management, v. 32, n. 5, 528 — 550, 2012.

CIETTA, E.; A Revolucdo do Fast Fashion: Estratégias e modelos organizativos para
competir nas industrias hibridas. Sdo Paulo: Estacdo das Letras e Cores, 2010.



121

COGAN, Samuel; Gestdo pelos nameros certos: uma novela sobre a transformacéao da
contabilidade gerencial para as empresas Lean, Porto Alegre: Bookman, 2012.

COUGHLAN, P. e COGHLAN, D. Action research: action research for operations
management, University of Dublin, International Journal of Operations & Production
Management, v. 22, n. 2, 2002, 220-240. Dublin, 2002.

DAL FORNO, A. J.; PEREIRA, F. A.; FORCELLINI, F. A.; KIPPER, L. M.; Value Stream
Mapping: a study about the problems and challenges found in the literature from the past 15
years about application of Lean tools, International Journal Adv Manuf Technology,
Springer-Verlag London, 2014

DELGADO, Daniela; Fast Fashion: estratégia para conquista do mercado globalizado, Moda-
palavra, 2008. Disponivel em:
http://www.ceart.udesc.br/modapalavra/edicao2/files/fast_fashion-daniela_delgado.pdf.
Acesso em: Fevereiro de 2017.

EMS CONSULTING GROUP; Implementing a One Piece Flow Cell, 2005. Disponivel
em: http://www.emsstrategies.com/dd030105articlel.html. Acesso em: janeiro 2018.

ENGEL, Guido Irineu; Pesquisa-acdo, Educar, Curitiba: Editora da UFPR. 2009. Disponivel
em: http://www.educaremrevista.ufpr.br/arquivos_16/irineu_engel.pdf. Acesso em: junho
2015.

FUENTES, J. M.; DIAZ M. S.; Learning on Lean: a review of thinking and research,
International Journal of Operations & Production Management, v. 32, n. 5, 551 — 582,
2012.

GABRIELLI, V.; BAGHI, |.; CODELUPPI, V.; Consumption practices of Fast Fashion
products: a consumer-based approach. Journal of Fashion Marketing and Management, v.
17, n. 2, 206-224, ISSN 1361-2026, 2013.

GNANARAJ, M.S.; et al, Current state maps on the implementation of Lean and six-sigma
paradigms and an exclusive model for deploying Lean six-sigma in SMEs, International
Journal of Productivity and Quality Management, v. 5, n. 3, 286-309, 2010.

GUPTA, S.; SHARMA, M.; M, VIUAYA S.; Lean services: a systematic review,
International Journal of Productivity and Performance Management, v. 65, n. 8, 1025 —
1056, 2016.

HARVEY, D.; Condicdo P6s-Moderna. Sdo Paulo: Loyola, 1992.
HEIZER, J. e RENDER, B.; Administracdo de Operacdes — Bens e Servicos, 52 ed., Rio de
Janeiro: LTC Editora, 2001.

HERAVI, G. e FIROOZI, M.; Production process improvement of buildings prefabricated
steel frames using value stream mapping, Int J Adv Manuf Technology, Springer-Verlag
London, 2016.


http://www.educaremrevista.ufpr.br/arquivos_16/irineu_engel.pdf

122

HERRON, C. e BRAIDEN, P.M.; A methodology for developing sustainable quantifiable
productivity improvement in manufacturing companies, International Journal of
Production Economics, v. 104, n. 1, 143-53, 2006.

HINES, P. e TAYLOR, D.; Going Lean: a guide to implementation. Lean Interprise
Research Center. Cardiff, UK, 2000. Disponivel em: https://Leancompetency.org/wp-
content/uploads/2015/09/Going-Lean.pdf. Acesso em 22 de Abril de 2017.

HOBED, R.; MAYERLE, S. F.; GONCALVES, M. B.; Controle de estoque por revisdo
continua e revisdo periddica: uma analise comparativa utilizando simula¢do, Producéo, v.
20, n. 4, out./dez. 2010.

HOMINISS CONSULTING; Homepage. Disponivel em:
www.hominiss.com.br/segmento/textil-e-confeccao. 2016. Acesso em: 2 jan. 2018.

HU, Q.; WILLIAMS, S. J.; FOUND, P.; Lean implementation within SMEs: a literature
review, Journal of Manufacturing Technology Management, v. 26, n. 7, 980 -1012, 2015

INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA [IBGE]; As Micro e
Pequenas Empresas Comerciais e de Servicos no Brasil. 2001. Disponivel em:
http://biblioteca.ibge.gov.br/index.php/biblioteca-catalogo?view=detalhes&id=21898 .

JASTI, NAGA V. K e KODALI, RAMBABU; A literature review of empirical research
methodology in Lean manufacturing, International Journal of Operations & Production
Management, v. 34, n. 8, 1080 — 1122, 2014.

KEYTE, B. e LOCHER, D.; The complete Lean enterprise: value streams mapping for
administrative and office process. Productivity Press, New York, 2004.

KHURSHID, K. K; KUMAR, M.; WADDELL, D.; Status of Quality Management in
Australian Manufacturing SMEs, International Conference on Industrial Engineering and
Operations Management Istanbul, Turkey, July 3 -6, 2012.

KRAFCIK, J.F; Triumph of the Lean Production System, Sloan Management Review, v. 30,
n. 1, 1988.

LEAN INSTITUTE BRASIL.; O que é Lean: Defini¢do. Data de publicacdo desse texto no
site. Disponivel em: http://www.Lean.org.br/o-que-e-Lean.aspx Acesso em 7 de fevereiro de
2018.

LEAN MANUFACTURING JAPAN; Make to Order (MTO). Data de publicagdo: 2008.
Disponivel em: http://www.Lean-manufacturing-japan.com/scm-terminology/mto-make-to-
order.html. Acessado em 10 de setembro de 2017.

LIKER J.K. e MEIER, D.; Toyota Way Fieldbook, McGraw-Hill, New York, 2005.

MAIGA, A. S. e JACOBS, F. A.; JIT performance effects: A research note, Advances in
Accounting, incorporating Advances in International Accounting, Elsevier, 2009.


https://leancompetency.org/wp-content/uploads/2015/09/Going-Lean.pdf
https://leancompetency.org/wp-content/uploads/2015/09/Going-Lean.pdf
http://biblioteca.ibge.gov.br/index.php/biblioteca-catalogo?view=detalhes&id=21898
http://www.lean.org.br/o-que-e-lean.aspx

123

MATHUR, A.; MITTAL, M. L.; DANGAYASH, G. S.; Improving productivity in Indian
SMEs,Production Planning & Control, v. 23, n. 10/11, 754-768, 2012.

MAZANAI, M.; Impact of just-in-time ( JIT) inventory system on efficiency, quality and
flexibility among manufacturing sector, small and medium enterprise (SMESs) in South Africa,
African Journal of Business Management, v. 6, n. 17, 5786-5791, 2012.

MEDBO, L e CARLSSON, D.; Implementation of Lean in SME, Experiences from a
Swedish national program, International Journal of Industrial Engineering and
Management, v. 4, n. 4, 221-227, 2013.

MELLO, C. H. P.; TURRIONI, J. B.; XAVIER, A. F.; CAMPQOS, D. F.; Pesquisa-a¢do na
engenharia de producéo: proposta de estruturacdo para sua conducdo, Producéo, v. 22, n. 1,
p. 1-13, jan./fev, 2012.

MORGAN, J.M. e LIKER, J.; Toyota’s Product Development System: Integrating People,
Process and Technology, Productivity Press, New York, NY, 2006.

MURUGANANTHAN, V. R.; GOVINDARAJ, K.; SKTHIMURUGAN, D.; Process
Planning Through Value Stream Mapping In Foundry, International Journal of Innovative
Research in Science, Engineering and Technology, v. 3, 2014.

OHNO, T.; Sistema Toyota de Producdo: além da producdo em alta escala, P. Alegre,
Bookman, 1997.

PACHECO, D.; PERGHER, I.; VACCARO, G. L. R.;; JUNG, C. F.; CATEN, C.; 18
comparative aspects between Lean and Six Sigma: complementary and implications,
International Journal of Lean Six Sigma, v. 6, n. 2, 161 — 175, 2015.

PAKDIL, F. e LEONARD, K. M.; The effect of organizational culture on implementing and
sustaining Lean processes. Journal of Manufacturing Technology Management, v. 26 n. 5,
725 — 743, 2015.

PETTERSEN, J.; Defining Lean production: some conceptual and practical issues, The TQM
Journal, v. 21, n. 2, 127-142, 2009.

PINGYU, Y e YU, Y.; The Barriers to SMEs’ Implementation of Lean Production and
Countermeasures — Based on SME’s in Wenzhou, International Journal of Innovation,
Management and Technology, v. 1, n. 2, 2010.

PONTES, J.M.A. e FIGUEIREDO, O. C.; Proposta de Implantacdo da Filosofia Lean
Manufacturing em uma Confecgdo de Pequeno Porte através do Mapeamento do Fluxo de
Valor, Congresso Nacional de Exceléncia em Gestéo, 29-30 Setembro, 2016.

PROIND CONSULTORIA. Lean na Industria Téxtil e de Confec¢do, Dietmar Von Gilsa,
2010, Disponivel em: http://www.proindconsultoria.com.br/publicacoes/Lean-na-industria-
textil-e-de-confeccao. Acesso em: 2 jan. 2018.



124

QUEIROZ, G. A., Recomendacgdes para a Manufatura Enxuta Considerando o0s
Propositos da Producgdo Mais Limpa, Dissertagdo (Mestrado), Escola de Engenharia de S&o
Carlos — Univesidade de S&o Paulo, Sdo Carlos, 2015.

ROSEMBAUM, S.; TOLEDO, M.; GONZALEZ, V.; Improving Environmental and
Production Performance in Construction Projects Using Value-Stream Mapping: Case Study.
American Society of Civil Engineers, 2013.

ROTHER, M. e SHOOK, J.; Aprendendo a Enxergar: Mapeando o fluxo de valor para
agregar valor e eliminar o desperdicio, Versdo 1.3, The Lean Enterprise Institute, INC,
2009.

SAMPIERI, R.H.; COLLADO C. F.; LUCIO, M. P. B.; Metodologia de Pesquisa, Mc Graw
Hill, 2013.

SAPPER, Stella Lisboa. Consumo: a engrenagem do Fast Fashion. DAPesquisa, v. 8, p. 687-
703, 2011.

SERVICO BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS [SEBRAE];
Anuario do Trabalho na Micro e Pequena Empresa — 2014, 2016. Disponivel em:
http://www.sebrae.com.br/Sebrae/Portal%20Sebrae/Anexos/Anuario-do%?20trabalho-
na%20micro-e-pequena%20empresa-2014.pdf. Acesso em: 22 de abril 2018.

SERVICO BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS [SEBRAE];
Fast Fashion No Varejo, 2014. Disponivel em:
http://www.bibliotecas.sebrae.com.br/chronus/ARQUIVOS_CHRONUS/bds/bds.nsf/84f335¢
f0a92c75d356512b9ec15f0ec/$File/2014 08 22 RT Julho_Varejo_FastFashion_pdf.pdf.
Acesso em: 22 abril 2018.

SERVICO BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS [SEBRAE];
Empresa de Pequeno Porte: Estudos e pesquisas. Disponivel em:
http://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/estudos_pesquisas/empresa-de-pequeno-
portedetalhe8,8e5713074¢0a3410VgnVCM1000003b74010aRCRD. Acesso em: 15 mar.
2017.

SERVICO BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS [SEBRAE];
Panorama dos Pequenos Negocios 2017, Disponivel em:
https://m.sebrae.com.br/Sebrae/Portal%20Sebrae/UFs/SP/Pesquisas/Panorama%20dos%20Pe
quenos%20Negocios%202017.pdf. Acesso em: 26 mai. 2018.

SHINGO, S.: O Sistema Toyota de producéo: o ponto de vista da engenharia de producéo,
2% ed. Porto Alegre: Bookman, 1996.

SILVA, S.K.P.N.; Applicability of Value Stream Mapping in the Apparel Industry in Sri
Lanka. International of Lean Thinking, Volume 3, Issue 1, 2011.


http://www.sebrae.com.br/Sebrae/Portal%20Sebrae/Anexos/Anuario-do%20trabalho-na%20micro-e-pequena%20empresa-2014.pdf
http://www.sebrae.com.br/Sebrae/Portal%20Sebrae/Anexos/Anuario-do%20trabalho-na%20micro-e-pequena%20empresa-2014.pdf
http://www.bibliotecas.sebrae.com.br/chronus/ARQUIVOS_CHRONUS/bds/bds.nsf/84f335cf0a92c75d356512b9ec15f0ec/$File/2014_08_22_RT_Julho_Varejo_FastFashion_pdf.pdf
http://www.bibliotecas.sebrae.com.br/chronus/ARQUIVOS_CHRONUS/bds/bds.nsf/84f335cf0a92c75d356512b9ec15f0ec/$File/2014_08_22_RT_Julho_Varejo_FastFashion_pdf.pdf
http://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/estudos_pesquisas/empresa-de-pequeno-portedetalhe8,8e5713074c0a3410VgnVCM1000003b74010aRCRD
http://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/estudos_pesquisas/empresa-de-pequeno-portedetalhe8,8e5713074c0a3410VgnVCM1000003b74010aRCRD

125

SILVA, T. R. A; NEVES, T. R. O.; SILVA, R. G.;A implantacdo de ferramentas baseadas na
mentalidade enxuta como diferencial competitivo, XXXI Encontro Nacional de Engenharia
da Producéo, Belo Horizonte, 2011.

SLACK, NIGEL; et al, Administracdo da Producéo, Editora Atlas, 2009.

SOUZA, Fabio J.; Melhoria do pilar "manutencdo planejada™ da TPM através da
utilizacdto do RCM para nortear as estratégias de manutencdo, Mestrado
Profissionalizante em Engenharia, Universidade Federal do Rio Grande do Sul, 2004.

SUGAI, M.; McINTOSH, R. l.; NOVASKI, OLIVIO; Metodologia de Shigeo Shingo
(SMED): anélise critica e estudo de caso, Gestdo & Producao, Unicamp, Campinas,2007.

THIOLLENT, M. Metodologia da pesquisa-agéo. 14. Ed. Sdo Paulo: Cortez, 2005.

TURRIONI, J. B. e MELLO, C. H. P.; Metodologia de pesquisa em engenharia de
producdo: estratégias, métodos e técnicas para conducdo de pesquisas quantitativas e
qualitativas, Programa de Pds-graduacdo em Engenharia de Producgdo, Universidade Federal
de Itajuba, Itajubéa, 2012.

TYAGI, S.; CHOLDARY, A.; CAIl, X.; YANG, K.; Value stream mapping to reduce the
lead-time of a product development process, Int. J. Production Economics, 2014,

TYAGI, S. e VADREVU, S.; Immersive virtual reality to vindicate the application of value
stream mapping in an US-based SME, Int J Adv Manuf Technol, Springer-Verlag London,
2015.

VAN LANDEGHEM, H. e APRIL, J.; People Driven Productivity: Lean For Small
Businesses, 16th World Productivity Congress ; 2010 European Productivity
Conference: Productivity at crossroads : creating a socially, economically and
environmentally responsible world, Antalya, Turkey, 2010.

WANITWATTANAKOSOL, J. e SOPADANG, A.; A framework for implementing Lean
manufacturing system in small and medium enterprises, Applied Mechanics and Materials,
Vols. 110-116, pp. 3997-4003, 2012.

WESTBROOK, R.; Action research, a new paradigm for research in production and
operations management. International Journal of Operations & Production Management,
Exeter, v. 15, n. 12, 6-20, 1995.

WOMACK, J. P.; JONES, D. T.; ROQOS, D.; A maquina que mudou o mundo. Rio de
Janeiro: Campus, 1992.

ZAYKO, M. J.; BROUGHMAN, D. J.; HANCOCK, W. M.; Lean manufacturing yields
world-class improvements for small manufacturer, 11E Solutions, v. 29, n. 4, 36-40, 1997.

ZHOU, B.; Lean principles, practices, and impacts: a study on small and medium-sized
enterprises (SMEs), Annals of Operations Research, v. 241, n. 1-2, 457-474, 2012.



126

ANEXO A - SIMBOLOGIA MFV
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