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Resumo: A eficacia e a competitividade sdo um desafio constante para as empresas, especialmente na
indUstria téxtil, nesse contexto, a aplicacdo de ferramentas da manufatura enxuta permite melhorar os
processos produtivos e a qualidade dos produtos, alcancando assim, resultados positivos. Dessa forma,
esse artigo teve como objetivo diagnosticar e analisar a difusdo das ferramentas do lean manufacturing
no setor téxtil da regido. A metodologia aplicada caracterizou-se como estudos de casos multiplos em
quatro empresas téxteis de diferentes segmentos na regido do Vale do Itajai, todas de porte grande (acima
de 500 funcionarios). Um questionéario foi respondido por profissionais que atuam no nivel tatico, dentre
eles gerentes, analistas e coordenadores. Os resultados mostraram que as empresas pesquisadas possuem
conhecimento sobre as ferramentas do lean manufacturing, mas nem todas as ferramentas séo utilizadas
de forma efetiva, mostrando oportunidades de melhorias. Assim, os estudos futuros irdo ampliar a
amostra, criar e verificar um modelo para que a implementagdo se mantenha.

Palavras-chaves: Lean manufacturing — IndUstria téxtil — Produtividade.

Abstract: Efficiency and competitiveness are constant for companies, especially in the textile industry.
In this context, the application of lean manufacturing tools allows optimization of production processes
and improvement in products quality, thus achieving positive outcomes. With that in mind, this study
aims to diagnose and analyze the diffusion of lean manufacturing tools in the regional textile sector. It
was conducted through multiple case studies in four textile companies from different segments in the
Itajai Valley region, all of which are large-scale enterprises (employing over 500 individuals). A
questionnaire was responded by professionals operating at the tactical level, including managers,
analysts, and coordinators. The results revealed that the surveyed companies possess knowledge about
lean manufacturing tools, although not all tools are effectively utilized, showing there is still room for
improvement. This way, future studies are necessary to amplify the sample, create and verify a model
to maintain its implementation.

Keywords: Lean manufacturing — Textile industry — Productivity.
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1. Introducéao

A industria téxtil desempenha um papel vital na economia global, fornecendo uma
ampla gama de produtos téxteis para atender as demandas dos consumidores. No entanto, em
um ambiente cada vez mais competitivo e em constante mudanca, as empresas do setor
enfrentam o desafio de melhorar a eficiéncia operacional, reduzir custos e entregar produtos de
alta qualidade de maneira &gil. Nesse contexto, o Lean Manufacturing emerge como uma
abordagem altamente eficaz para otimizar processos e impulsionar a produtividade na industria
téxtil. Originado no sistema de producdo da Toyota, 0 Lean Manufacturing se concentra na
eliminacdo de desperdicios, no aprimoramento continuo e no envolvimento de todos o0s

membros da organizagdo no processo de melhoria.

Ao implementar os principios do Lean Manufacturing, as empresas téxteis podem
alcancar uma série de beneficios significativos, incluindo reducdo de custos operacionais,
aumento da flexibilidade na producédo, melhoria da qualidade do produto, reducdo dos tempos
de ciclo e entrega mais répida aos clientes. Este trabalho tem como objetivo investigar a difusdo
e a utilizacdo das ferramentas do Lean Manufacturing em quatro empresas téxteis de grande
porte na regido. Essas empresas foram selecionadas para representar diferentes segmentos da
industria téxtil e foram escolhidas estrategicamente para fornecer uma visao abrangente sobre

a adocdo do Lean Manufacturing na regido do Vale do Itajai de Santa Catarina.

Ao explorar e analisar os resultados dessa pesquisa, pretende-se contribuir para o
conhecimento sobre a aplicagdo do Lean Manufacturing na inddstria téxtil, um setor
considerado tradicional e de baixa tecnologia. Compreender a difusdo e o uso dessas
ferramentas permitira as empresas identificarem oportunidades de melhoria, otimizar seus

processos e fortalecer sua competitividade em um mercado cada vez mais desafiador.

Assim, esse artigo esta estruturado com a Introducédo descrita nessa se¢do, na sequéncia,
na secdo hd a metodologia que explica os quatro casos utilizados no estudo e a secdo 3 é
destinada a revisdo de literatura envolvendo os conceitos-chaves da manufatura enxuta que
subsidiaram na elaboracdo das perguntas para os participantes. A secdo 4 apresenta 0S

resultados e os discute, seguidos da conclusdo e por fim as referéncias sdo listadas.
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2. Metodologia

O primeiro passo do procedimento metodoldgico comecou com o estado da arte,
buscando artigos de implementacdo da manufatura enxuta no setor téxtil. A motivacao surgiu
da necessidade de implementacgéo das tecnologias da quarta revolucdo industrial no segmento
téxtil, porém, com a experiéncia dos autores e visitas técnicas, percebeu-se que esse setor
tradicional ainda precisa padronizar conceitos anteriores para ter essa implementacdo bem-

sucedida.

Assim, a analise dos artigos ira indicar quais as praticas enxutas que estdo sendo mais
aplicadas no setor téxtil e também apontar melhorias realizadas que servirdo como uma guia
para elaborar o diagnostico das quatro empresas analisadas e posteriormente replicar para ter

um benchmarking do setor.

Este artigo enquadra-se como pesquisa exploratoria, pois apresenta carater avaliativo.
Segundo Chizzotti (1995), a pesquisa exploratoria objetiva, em geral, “provocar o
esclarecimento de uma situagdo para a tomada de consciéncia”. Segundo o mesmo autor, “um
estudo exploratério ocupa o primeiro de cinco niveis diferentes e sucessivos, sendo indicado
quando existe pouco conhecimento sobre o fendmeno”. Yin (2014), complementa que os
estudos de casos mdltiplos consistem na investigacdo de um fenébmeno ocorrido em um
determinado momento dentro de um contexto real, através da experimentos e diversas

evidéncias com o proposito de entender tal fendmeno.

Para avaliagdo do grau de difusdo da manufatura enxuta, se fez necessario o
levantamento bibliografico das ferramentas consideradas como as mais utilizadas nas
organizag0es. Para isso, a pesquisa foi realizada no Google Académico utilizando as palavras-
chaves “lean manufacturing” e “textile”.

Foram selecionados os trabalhos entre 2013 e 2023, nos seguintes critérios:

1- Temas questionados aos entrevistados, sendo eles: JIT, Kanban, padronizacdo do
trabalho, VSM, SMED, Kaizen e SLP (Systematic Layout Planning) etc.;

2- Que estivessem no mesmo contexto socioecondmico brasileiro, ou seja, paises em

desenvolvimento, para que dessa forma se refletisse a realidade fabril regional.

A Figura 1 sintetiza a metodologia.
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Figura 1 - Metodologia empregada
Fonte: Autores

Etapa 1 — Revisdo de literatura (base: google académico; palavras-chaves: “lean
manufacturing” e “textile”.), etapa 2 — elaboracao das perguntas, Etapa 3 — selecdo da amostra
e contato com as empresas, Etapa 4 — entrevistas e analises, Etapa 4 — comparacdo dos

resultados e propostas.

Com esse proposito, foi conduzida uma pesquisa com quatro empresas téxteis de
diferentes segmentos na regido do Vale do Itajai do estado de Santa Catarina, sendo todas de
porte grande (acima de 500 funcionérios). Foi enviado um questionério que foi respondido por
profissionais que atuam no nivel tatico das empresas, dentre eles gerentes, analistas e
coordenadores, com o propdésito de diagnosticar e analisar a difusdo das ferramentas do lean
manufacturing no setor téxtil regional. Para tal, os participantes foram questionados sobre o
conhecimento da utilizacdo das ferramentas ou qual o modelo de gestdo utilizado, como por

exemplo, gestdo de estoque.

A Tabela 1 mostra o perfil dos participantes e suas respectivas empresas e segmento.
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Tabela 1 - Perfil dos participantes

A B C D
Identificacdo da empresa (Vestuéario) (Malharia) (Produto (Vestuério)
hospitalar)
Localizagdo da empresa Guaramirim Jaragua do Sul Blumenau Jaragué do Sul
Quantidade de funcionérios 4.800 1.100 1.500 5.000
Gerente Anallstg de Gerente de Coordenador de
Cargo do respondente - desenvolvimento . o
comercial projetos beneficiamento
de produto
Tempo de empresa do Mais de 10 anos | Mais de 10 anos De 2 a5 anos De 2 a5 anos
respondente

Fonte: Autores

Foi solicitado aos participantes que todas as respostas fossem dadas em relagdo a um
tipo de familia de produto, a familia escolhida foram os produtos com maior volume de vendas

de cada empresa analisada.
Por fim, as perguntas de pesquisa que esse artigo responde séo:

a) Quais sdo as préaticas enxutas identificadas na literatura téxtil?
b) Quais as praticas enxutas iniciadas no setor téxtil na regido do Vale do Itajai de Santa

Catarina?

Assim, o referencial tedrico ird responder a primeira pergunta e os resultados irdo
descrever a identificagdo dessas praticas nas empresas téxteis da regido analisada para depois

comparar e sugerir pontos de melhoria.
As questdes foram focadas:

e Tamanho do lote — segundo Ohno (1988), a estratégia comum no Lean
Manufacturing é a producdo em lotes menores, as vezes chamados de "lotes
minimos" ou "lotes unitérios". 1sso significa produzir apenas 0 que € necessario
para atender a demanda imediata, evitando excesso de estoque e permitindo uma

resposta mais rapida a variagdes na demanda do mercado.

Tipo de demanda — a filosofia Lean tem como objetivo alinhar a produgdo com a demanda
real do cliente, eliminando desperdicios e adotando praticas que permitam atender as
necessidades dos clientes de forma agil e eficiente. Isso ajuda as empresas a serem mais

competitivas, ao mesmo tempo que melhoram a satisfagdo do cliente (Womack et al., 1990).
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Pratica do VSM (Mapeamento do Fluxo de Valor) — Rother e Shook (1990), afirmam que
0 VSM é uma ferramenta essencial para entender e melhorar o fluxo de valor em um processo
de producdo ou prestacao de servigos. Sendo uma técnica grafica que mapeia visualmente todas
as etapas do fluxo de valor, desde o inicio do processo até a entrega do produto ou servi¢o ao

cliente.

Tipo de layout — no Lean Manufacturing, o tipo de layout ideal é aquele que favorece a
eficiéncia do fluxo de trabalho, minimiza desperdicios, promove a flexibilidade e facilita a
comunicacdo entre 0s membros da equipe (Rother e Harris, 2002). Na maioria dos casos, como
a producdo é em lotes, o arranjo fisico ideal é o celular que funciona como mini-fabricas (Dal
Forno et al., 2014).

Troca rapida de ferramentas — também conhecida como "SMED" (Single-Minute
Exchange of Die), permite que as empresas aumentem a flexibilidade da producdo, produzindo
lotes menores e diversificados de produtos sem sacrificar a eficiéncia. Com setups mais curtos,
a empresa pode atender as mudancas na demanda do mercado com mais rapidez, minimizando

o desperdicio e melhorando a eficiéncia geral do processo produtivo (Shingo, 1996).

Kanban —de acordo com Anderson (2010), o Sistema Toyota de Producdo (STP), enfatiza
0 uso do kanban como uma das principais ferramentas para controlar o fluxo de producéo e
gerenciar o estoque de materiais de forma eficiente. O kanban é uma pega-chave do sistema

pull (puxar), onde a producéo € impulsionada pela demanda real do cliente.

Poka yoke — conforme Chase e Stewart (1995), o poka yoke é uma abordagem
fundamental no Sistema Toyota de Producdo para garantir a qualidade, evitar defeitos e criar
um ambiente de trabalho seguro e eficiente. Ao promover a prevencdo de erros e a melhoria
continua, o poka yoke contribui para a exceléncia operacional e 0 sucesso a longo prazo da

organizagéo.

Nivelamento da produgdo — também chamado de “heijunka"” em japonés, o nivelamento
da producéo é uma estratégia que visa equilibrar a producéo ao longo do tempo, de modo que
a quantidade produzida seja mais uniforme e previsivel, independentemente das flutuagdes da
demanda (Liker, 2005).
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3. Identificacao das préticas enxutas no segmento téxtil

Conforme descrito na metodologia, a Tabela 2 sintetiza os artigos analisados na

literatura com foco para as palavras-chaves manufatura enxuta e setor téxtil.

Tabela 2 — Resultados da implementagdo da manufatura enxuta no setor téxtil.

Autores Pais | Segmento Praticas lean Resultados
téxtil
Alanya et al., 2020 | Peru | Vestuario VSM, SMED e | e Melhoria de 68% no retrabalho
padronizagéo e Melhoria de 52% no atraso de
do trabalho processos
Canales-Jerietal., | Peru | Vestuario Just in Time e Melhoria de 90% da qualidade
2022 Kanban e Melhoria de 51% no prazo de entregas
Padronizagéo
Fontes e Loos, Brasil | Cama, mesa e Kaizen e Melhoria de 70% no retrabalho no
2017 banho processo de embalagem

e Melhoria de 20% no tempo de
customizacgdo

e Economiade R$ 2,55 e R$ 0,15 por
tapete sem troca de embalagem e com
troca de embalagem, respectivamente.

Lista et al., 2021 india | Producio de VSM e SLP o Melhoria de 33% no transporte de cada
bolsas (Systematic bolsa
Layout
Planning)
Loos et al., 2016 Brasil | Cama, mesa e VSM e Kaizen e Melhoria de 56% no lead time
banho e Melhoria de 12% no tempo de processo

Fonte: Autores

Apo6s a realizagdo de um estudo mais aprofundado do sistema produtivo e com a
utilizacdo do VSM, os autores Alanya et al. (2020), conseguiram a reducao do reprocessamento
por defeito de 13,12% para 4,23% e processos atrasados de 18,49% para 9,61% com o uso do

SMED e a padronizacao do trabalho.

Também focado no desperdicio de defeitos, Canales-Jeri et al. (2022), conseguiram
reduzir esse indice de 12% para 1,2%, além da melhoria no atraso de entregas de 60% para
29,9%.

Com a implementacéo do kaizen, Fontes & Loos (2017), obtiveram a reducdo de 20%
no tempo de customizacdo, reducdo R$ 2,55 por tapete (sem troca de embalagem) e de R$ 0,15
por tapete (com troca de embalagem) sabendo que 70 % dos tapetes ndo precisam mais ter a
realizacdo do processo de troca da embalagem. Comparado ao valor de venda final do tapete,

essa melhoria significou em torno de 5 a 12%.
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No estudo de caso realizado por Lista et al. (2021), ao aplicar o mapeamento de fluxo
de valor e a teoria sistematica do planejamento de layout, conseguiu-se a reducao da distancia

de movimentacdo de cada bolsa de 1.440 metros para 970 metros.

No desenvolvimento e producdo de amostras, com a utilizacdo do VSM e do kaizen,
Loos et al. (2016), obtiveram a reducéo do lead time (dias) e tempo de processo de 32 para 14

e 5,8 para 5,1, respectivamente.

A manufatura enxuta é um sistema que visa simplificar o fluxo de producéo e reduzir o
uso de recursos. Ela engloba praticas como Just in Time, a gestdo da qualidade com o seu pilar
do Jidoka, a manutencédo preditiva e o gerenciamento de recursos humanos (Sancha, 2020).
Essas praticas sdo implementadas para melhorar a produtividade, reduzir os custos de
fabricacdo, minimizar os impactos ambientais e aumentar a sustentabilidade social. No entanto,
algumas empresas falham ao ndo considerar o ajuste estratégico das praticas enxutas ou ao
tentar implementa-las em ambientes inadequados; ja outras podem achar que os métodos
bésicos da manufatura enxuta ndo sdo suficientes para atender as suas necessidades
operacionais (Kamble et al., 2020). Além disso, muitas empresas enfrentam dificuldades para
manter 0s processos enxutos apos a implementacdo da abordagem lean. Nesse contexto, a
exploracdo das solucdes oferecidas pelas tecnologias de informacgdo e comunicacao se torna

relevante para lidar com essas questdes (Buer et al., 2018).

Foco no Cliente:
* Planejamento Hoshin, Takt, Heijunka
 Envolvimento, Projeto Lean, Pensamento A3

C Just-in-Time ( Jidoka )

» Fluxo Envolvimento: |* Poka-yoke
* Heijunka + Controle de Zona
« Tempo Takt Membros de Fquipe | » Ordem visual 5S

flexiveis e motivados

* Sistema puxado | g ue estio contiuare| * S0IUCA0 de Prob.
* Ordem Visual 55| aprocuradeum |+ Confrole de

* Processo Robusto jeitomelhor | anomalia

* Envolvimento *Separacio tarefas

Trabalho padronizado - = Trabalho padronizadol
Kanban, Pensamento A3 Padronlzagao Kanban, Pensamento A3

Trabalho padronizado, 55, Jidoka Estabilidade TPM, Heijunka, Kanban )

Figura 2- Pilares do Lean Manufacturing
Fonte: Pascal (2002)
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A filosofia Lean enfatiza a importancia de reduzir os lotes de producdo para minimizar
0 desperdicio e criar um ambiente de producdo mais agil e flexivel. Lotes menores significam
menos estoque em processo e menos trabalho em andamento. Com lotes menores, 0s tempos
de ciclo sdo reduzidos e o fluxo de producdo é mais rapido e eficiente. Os supermercados sao
uma estratégia de controle de estoque que permite gerenciar a producdo com lotes menores de
forma eficiente. Funcionam como uma fonte de estoque limitado que abastece a produgdo em
andamento, permitindo que o fluxo de materiais seja nivelado e evitando a formacdo de

estoques excessivos (Rother e Shook, 1998).

No contexto da industria téxtil, onde a demanda geralmente ndo é continua, o sistema
de supermercado com fluxo puxado via kanban pode ser empregado como uma alternativa
eficaz (Santos e Loos, 2020).

Layout celular — a relagdo entre o Lean Manufacturing e o layout celular é altamente
significativa. O layout celular, também conhecido como "células de produgdo”, é uma
abordagem de arranjo fisico que visa agrupar maquinas, equipamentos e operacdes de trabalho
em unidades autbnomas e interconectadas. Essa disposi¢cdo permite um fluxo mais suave e
eficiente das operacdes, reduzindo o tempo de transporte e movimentacdo de materiais. Em
contraste com outros tipos de layout, o objetivo do Lean Manufacturing é estabelecer um
ambiente de producéo eficiente e enxuto, no qual os desperdicios sdo eliminados e 0s processos
fluem de maneira continua, atendendo & demanda real dos clientes. O Lean ndo é uma
abordagem rigida, mas sim uma filosofia flexivel que se adapta aos diferentes contextos da
indUstria, buscando aprimorar os layouts existentes para alcancar a exceléncia operacional. A
ideia é que a abordagem Lean pode ser aplicada em diferentes tipos de layout para torna-los

mais eficientes e alinhados com seus principios (Rother e Harris, 2002).

Dessa forma, na Figura 3 estdo retratadas as praticas enxutas, nesse estudo considerado

como o cenario ideal.
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Figura 3- Praticas enxutas ideias
Fonte: Autores

3.1VSM

O Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV), também conhecido como VSM (Value
Stream Mapping), tem como objetivo garantir que todas as atividades da empresa agreguem
valor ao cliente. Essa técnica envolve mapear 0s processos da empresa, identificar
oportunidades de melhoria e considerar as percepc¢des dos clientes sobre 0s produtos e servigos
oferecidos (Lopes, 2021). O VSM é uma ferramenta visual eficaz para representar atividades,
informacdes e produtos em um processo. Desenvolvido pela Toyota, é aplicado para
reestruturar e melhorar processos, resultando em um mapa do estado futuro desejado. E
amplamente utilizado na melhoria de processos de manufatura e tem sido fundamental para o
sucesso das iniciativas de manufatura enxuta (Morgan, 2008). A Figura 4, mostra um mapa de

fluxo de valor aplicado em uma industria téxtil.
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Figura 4 - VSM de estado futuro aplicado em uma inddstria téxtil
Fonte: Santos e Loos (2020).

3.2 Layout

O uso de espacos de trabalho evoluiu ao longo do tempo, sendo inicialmente intuitivo,
mas ganhando maior atencdo a medida que novos sistemas produtivos surgiram e a demanda
por respostas rapidas no mercado globalizado aumentou. Pioneiros como Taylor, Barnes,
Maynard e o casal Gilbreth introduziram conceitos e técnicas de visualizagdo de processos,
aprimorando o arranjo fisico de espacos de trabalho. O layout de uma empresa € o resultado de
um processo analitico que envolve decisdes sobre produtos, processos e recursos de producao.
Os fatores determinantes para o projeto de um layout s&o o tipo de produto, o tipo de processo
de fabricacéo e o volume de producédo (Neumann, 2015). Um bom layout, que organiza recursos
produtivos como equipamentos, maquinas, ferramentas e médo de obra, pode contribuir para a
produtividade da empresa, reduzindo custos operacionais, tempo de processamento e
desperdicios (Ching, 2019).
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Segundo Tortorella e Fogliatto (2008), um planejamento sisteméatico de layout
utilizando os principios da manufatura enxuta deve ser empregado levando em conta nove
fatores, sendo os trés primeiros relacionados ao estado atual do sistema produtivo, como

mostrado na Figura 5.

3. Atual
Analise do layout

2. Materiais
Analise de fluxo

1. Producao
capacidade

v

4. Restrictes 5. Atividades 6. Espacial
Consideracoes Correlacdo Requerimentos
7.Bloqueio 8. Layout 9. Layout

Correlacées Proposicoes Selecdo

T T T
e S g

Figura 5 - Modelo de planejamento de sistematico de layout
Fonte: Tortorella e Fogliatto (2008)

3.3 Troca rapida de ferramentas

Durante a producdo de diferentes produtos, a etapa de mudanga de setup é essencial. Ela
envolve atividades para adaptar equipamentos, trocar ferramentas e preparar a matéria-prima
para a fabricacdo do novo item. Embora essas atividades ndo agreguem valor ao produto final,
sdo necessarias para a producdo de variedade de produtos (Toki, 2023). O método SMED
(desenvolvido por Shigeo Shingo, é uma ferramenta do Lean que visa reduzir o tempo de troca
de ferramentas para menos de dez minutos. O método envolve a analise do setup, a distingdo
entre tarefas internas e externas durante a troca, a transformacéo — quando possivel — das tarefas
internas em externas e a melhoria das caracteristicas da troca (Ballé, 2019). O SMED € uma
aplicacdo especifica do conceito de Kaizen para problemas recorrentes, destacando a

importancia da simplificacdo e da otimizacéo do processo de setup (Oleksiak, 2023).

3.4 Kanban
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O método Kanban é amplamente adotado para gerenciar o fluxo de materiais em
sistemas just-in-time (JIT). Ele oferece uma abordagem simples e eficiente, evitando a
necessidade de sistemas complexos de informacdes e controle hierarquico na fabrica. A verséo
proposta por Shingo é a mais comumente utilizada, em que buffers de estoque chamados de
"supermercados" sdo abastecidos com base em sinais emitidos pelos cartdes kanban. Cada peca
possui um cartdo kanban associado, indicando quando ela foi consumida e precisa ser
substituida (Braglia; Gabbrielli e Marrazzini, 2020). Embora esse sistema seja altamente
eficiente no setor automotivo, ele apresenta limitacGes em situacfes com demanda instavel,
tempo de processamento variavel, operacGes ndo padronizadas, longos tempos de preparacédo
(setup), grande variedade de itens ou incerteza no fornecimento de matéria-prima (Thdrer,
2022).

3.5 Poka-yoke

Poka yoke, que significa "a prova de erros” em japonés, € um conceito utilizado no
Sistema Toyota de Producdo para eliminar defeitos, prevenir erros humanos e melhorar a
qualidade do produto. Foi desenvolvido por Shigeo Shingo na década de 1960, com o objetivo
de evitar a ocorréncia de agdes inesperadas. O termo inicialmente proposto foi "baka-yoke",
que significa "prevencado de erros tolos™ (Ukey et al., 2021). O poka yoke utiliza dispositivos
como sensores, luzes, alarmes e interruptores para identificar erros durante o processo de
fabricacdo e notificar os operadores ou supervisores. Existem trés tipos de poka yoke:
desligamento, controle e adverténcia, cada um atuando de forma diferente para prevenir ou
corrigir erros (Santos et al., 2020). O poka yoke é uma medida preventiva que busca melhorar
a produtividade e qualidade do produto, com baixo investimento e resultados satisfatdrios em

curto prazo (Prabowo e Aisyah, 2020).
3.6 Nivelamento de producéo

O nivelamento da producdo a demanda, chamado de heijunka na manufatura enxuta, é
fundamental para eliminar o desnivelamento (mura), cuja existéncia ndo permite que sejam
evitadas as perdas (muda) e sobrecargas do sistema (muri) (Liker, 2005). essa forma, atacando
diretamente alguns dos principais desperdicios, o de superproducao e inventario desnecessario,

que por sua vez, encobre os demais problemas, como identificado por Menegon et al. (2003).
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Para Rother e Harris (2002), é definido como uma distribuicdo igualada do volume e mix de
producdo ao longo do tempo, convertendo a demanda puxada do consumidor em um processo
de producéo previsivel, € usado em conjunto com outras ferramentas enxutas para estabilizar o
fluxo de valor. Para tal, é necessario a quantificacdo da demanda e levantamento da capacidade
de producéo de cada etapa do processo de um determinado produto ou familia de produto, em
seguida, realizar a comparacdo com demanda para saber se ela sera atendida com a atual
capacidade, dessa forma dando luz aos gargalos e demais desperdicios da producdo (NIIMI,
2004).

3.7 Niveis de estoques intermediarios

Segundo Slack et al. (2002), estoque € definido como a acumulagdo armazenada de
recursos materiais em um sistema de transformacdo. Algumas vezes, o estoque também é usado
para descrever qualquer recurso armazenado. Havendo quatro tipos de estoque: o estoque de
protecdo, estoque de ciclo, estoque de antecipacdo e estoque de canal, conceitos que também

sdo definidos na literatura e amplamente utilizados pelas praticas empresariais.

Material requirement planning — MRP, é a logica de planejar e programar conforme as
datas finais de entrega, levando em conta os leads times de producdo e de fornecimento, as
quantidades em estoque e a lista de materiais, considerando o maior prazo possivel para
atendimento dos pedidos (CORREA et al. 2000). A saida sio as ordens geradas para dentro do

sistema de producéo — os jobs — e as ordens de compra (Castro, 2005).

Os supermercados ou estoque controlado sdo areas de armazenamento, que devem
permitir um abastecimento de matéria-prima rapida e controlada (Pinto, 2009). O supermercado
é um exemplo de gestdo de estoques também utilizado no lean manufacturing, associado ao
conceito de kanban, e a gestdo visual, aléem disso, outra ferramenta utilizada é o pitch para o

nivelamento de estoque a demanda.
3.8 Prética de kaizen

Kaizen ¢ originada de duas palavras: “Kai” que significa mudanca e “Zen” que significa
para melhor, ou seja, mudar sempre para melhor. Concentrando os esfor¢os diretamente no

chado-de-fabrica.
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Para Hornburg (2009, p. 27), kaizen é uma filosofia de melhoria continua que prega que
nenhum dia pode passar sem a busca da melhoria. Também usado como técnica de introducéo
da filosofia de melhoria continua e da manufatura enxuta, focada no envolvimento das pessoas

e na eliminacdo de desperdicios.

Para Dennis (2008), os chamados circulos de kaizen, oferecem grandes beneficios,

como:

« Fortalecer a habilidade de membros de equipe, por trabalhar e resolver problemas em
conjunto;

o Desenvolver a confianca entre os membros da equipe. Sentimento de capacidade por
contribuir com o sucesso da empresa;

o Atacar problemas cruciais.

Kaizen faz uso de ferramentas simples e de facil utilizacdo para identificar as causas dos
desvios, alternativas de solucBes para os problemas e os planos de acBes que devem ser

desenvolvidos, tal como o ciclo PDCA (planejar, fazer, controlar e agir).
3.9 Polivaléncia

A polivaléncia possibilita que os operadores sejam responsaveis pelas atividades de
manutencdo, limpeza e controle de qualidade, além de possibilitar o desenvolvimento de um
operario apto a identificar oportunidades de melhorias (Hunter e Black 2007; Saurin et al.
2011).

Outro ponto importante relacionado a polivaléncia, que impacta diretamente na
producdo, sdo os incentivos concedidos aos colaboradores. Incentivos para o colaborador
atrelados ao nivel de sua polivaléncia funcionam na medida em que igualam os objetivos da
empresa com 0s objetivos dos operarios. A partir do estabelecimento de incentivos para que se
aumente o nivel de polivaléncia dos trabalhadores, a organizacdo consegue aumentar a

flexibilidade de suas equipes (Alony e Jones, 2008).

O operario passa a ser encarregado de uma gama maior de tarefas que, para serem
executadas, exigem pouco treinamento. Dessa forma, o que ocorre é a multitarefa e ndo a
polivaléncia (Parker, 2003). Como resultado, hd um aumento da carga de trabalho e da pressao

sobre os trabalhadores, o que gera resisténcia a implantacéo do lean (Alony e Jones, 2008). Em
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funcdo disto, a polivaléncia deve gerar ndo s6 um alargamento de funcbes, mas também o

enriquecimento dos colaboradores (Hunter e Black, 2007).
3.10 Key performance indicators (indicadores de desempenho)

No meio organizacional, os KPIs sdo indicadores chave para o entendimento dos
aspectos externos (stakeholders e concorrentes) e internos (processos e produtos), uma vez
identificados e associados aos parametros que alteram o seu resultado, tornam possivel o seu
controle e projecdo de cenarios futuros, como por exemplo, a criacdo de metas. Alguns
indicadores que sdo aplicados no controle da producéao sdo focados no uso de energia, matéria-

prima, tempo parado e operacao de maquinario, manutencéo e qualidade (Lindberg et al., 2015).

Em sintese, os trabalhos analisados na literatura de paises emergentes como o Brasil,

descreveram que a manufatura enxuta traz resultados satisfatorios no segmento téxtil,

principalmente quanto ao escopo custo, qualidade e tempo.

4. Resultados

Essa secdo é dedicada a apresentar os resultados da aplicacdo do questionario nas quatro

empresas téxteis catarinenses com as analises e comparacfes. As respostas fornecidas pelos

participantes do questionario seguem na Tabela 3.

Tabela 3 - Resultado do questionario

Producdo em lotes | Produgioem | Produgdoem | Producdo continuaouem
Tamanho do lote grandes lotes grandes | lotes grandes serie
Producdo em lotes pequenos
Demanda anual Constfi nte ou Crescente Constfan_te ou Sazonal
média média
Constante ou média
VSM como pratica Néo sei Né&o N&o Sim
Tipo de layout Celular Por produto Funcional Misto
SMED como prética Sim Né&o Sim Sim
Existéncia de kanban? Sim Sim Né&o Sim
Dispositivos a prova de
erros do tipo “poka Né&o sei Né&o sei Sim Sim
yoke”?
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Nivelamento da

producédo a demanda? Sim Sim Sim Sim
C,arqcterlzagao dos Controlados ou . Controlados ou Controlados ou
niveis de estoque Baixos

. o supermercados supermercados supermercados
intermediério

Dias de estoque

Matéria-prima 45 Continuo - -
Estoque intermediério - 60 - -
Produto acabado 20 30 - -
Entrega no prazo pelos sim sim sim NEO sei

fornecedores

Forma de entrega da

E recebida via
almoxarifado

E recebida via
almoxarifado

E recebida via
almoxarifado

E entregue direta no chéo-
de-fabrica

matéria-prima pelos
fornecedores

Tem qualidade

Precisa ser assegurada, ndo | Precisa ser Precisa ser inspecionada
inspecionada precisa de inspecionada
INSpecao Tem qualidade assegurada,
ndo precisa de inspecao
Utilizacdo do kaizen Sim Né&o sei Sim Sim
. x Manutencéo Manutencéo Manutencéo Manutencgéo corretiva ou
Tipo de manutencéo . . . ~ .
preventiva preventiva preventiva Manutencéo preventiva
Sim, eles tém as Sim, eles tém
Polivaléncia dos ' as habilidades | Sim, mas na

funcionarios do chdo-

habilidades no
cracha ou exposta

no cracha ou

producdo ndo

Sim, mas na producdo ndo
estd identificado

de-fabrica exposta em esta identificado
em mural
mural
ic;?;i'g%g;zgal via Sim Sim Sim Sim
Hé falhas na estamparia
digital (pedacos grandes
e sem receber estampa no
Materia-prima .
. . Excesso de meio do rolo, corte de
e com defeito, Na estamparia L
Identificacdo dos - transporte, ourela, retilineas (refugos),
o produto acabado | temos mais J .
desperdicios N . . planta muito refugos de malharia, refugos
de 2° qualidade, | desperdicio . . :
antiga. e reprocesso de tinturaria,

sobras de tecidos.

estamparia, acabamento e
setor de corte (todos
monitorados).

Fonte: Autores

4.2 ldentificacdo da demanda os fornecedores

No lean manufacturing, é necessario que a empresa conheca bem o seu cliente, tanto no

que tange o valor percebido, quanto em relacdo as variaces de demanda, fazendo com que o

nivelamento da producéo seja eficiente, uma vez que, os estoques estejam nivelados e o seu

nivel esteja mais baixo, ndo se tenha surpresas desagradaveis com demanda inesperada.
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Verifica-se que trés participantes responderam que trabalham com a producéo de lotes
grandes e uma com producdo constante, essa pratica € comum na inddstria téxtil, pois diminui
0s tempos de setup, como por exemplo, o tempo de preparacdo de um tear que geralmente
demora horas. No mais, para as familias de produtos analisadas ndo se apresentam grandes
variacOes de demanda como sazonalidade, e sim uma com demanda crescente, mas linear e nas

demais média ou constante, provavelmente por ja serem consolidadas no mercado.

A parceria com fornecedores € indispensavel para o sucesso da implementacdo das
ferramentas do lean, nesse sentido, as empresas foram questionadas sobre o cumprimento dos
prazos, tendo trés delas afirmado que os prazos sdo cumpridos. Além disso, foi avaliado o grau
de confianca na entrega dos insumos, quando o fornecedor é um parceiro ja consolidado e
confidvel o material é descarregado diretamente no chdo de fabrica (11%) reduzindo o
transporte e ndo carecendo de criacdo de uma nova tarefa de inspecao, 0 que nao agrega valor
ao produto, tal abordagem obteve 22% das respostas, as demais ndo apresentam mesmo grau

de confianca obtendo 67% das respostas.
4.3 Aplicacéo das ferramentas do lean manufacturing

As empresas analisadas foram questionadas sobre a utilizagdo de algumas das
ferramentas da manufatura enxuta e sobre a presenca de alguma empresa de consultoria
auxiliando na sua implementagdo, nesse quesito trés responderam que ja existia alguma
iniciativa nesse sentido, no entanto, ao serem questionadas sobre o0 VSM (Value Stream
Mapping), que é uma ferramenta robusta do lean e que serve para o diagnostico do estado atual
e projecdo de melhorias, apenas uma respondeu que ja é praticada, enquanto que as outras
responderam que nao é feita ou ndo tem conhecimento da sua pratica, isso pode mostrar que a

consultoria ainda esta em estado de coleta de dados ou validagdo dos resultados.

O kanban é uma ferramenta comumente usada para criacdo de um fluxo continuo de
matérias e independente do planejamento central, dessa forma puxando a producao, ao serem
indagadas sobre sua utilizacdo, trés das participantes afirmaram que € utilizada, 0 mesmo
percentual recai sobre o item referente ao uso do método de troca rapida de ferramentas, esse

usado para reducdo dos tempos de setup.

O nivelamento da produgdo a demanda chamado de “heijunka” ¢ uma das praticas mais
importantes da manufatura enxuta, por meio dele a superproducdo e os altos niveis de estoque

que encobrem os demais desperdicios sdo explicitadas, ao serem questionados sobre essa
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pratica todos responderam de forma positiva, porém quando a questdo € a utilizacdo do “poka
yoke” que nada mais ¢ que um mecanismo a prova de erros, apenas metade dos participantes

responderam que sim, e os demais desconheciam a sua utilizagao.

O kaizen é uma ferramenta utilizada para melhoria continua dos processos, nessa
metodologia é formada uma equipe multidisciplinar que tem o propdsito de se debrucar sobre
uma problematica do chdo-de-fabrica a solucionando de forma répida, nesse quesito trés
participantes afirmaram que o utilizavam e uma ndo soube informar. Ao se criar uma cultura de
exposicdo dos indicadores de desempenho e os beneficios alcancados com o emprego dos
kaizens a organizacdo obtém o engajamento das pessoas e deixa 0s operadores mais proximos
do processo de tomada de decisdo, ao serem perguntados sobre isso todos os gestores

respondentes informaram que tém essa cultura.
4.4 Gestao de estoques

O lead time é considerado como o tempo que uma peca demora para passar por todos
0s processos de producéo, sendo um dos principais indicadores para mensurar a eficiéncia de
um sistema produtivo, sendo necessario a identificacdo dos estoques de matéria-prima,
intermediario e de produto acabado. Apenas dois participantes divulgaram esses niveis, com 0s
demais alegando confidencialidade dessas informacdes, ao investigar a diferenca entre os niveis
de estoque, vé-se que boa parte fica concentrada em matéria-prima, isso pode ser devido a
ineficiéncia da cadeia logistica o que obriga a manutencéo de altos niveis de estoque em A, e a
producéo continua em B para reduzir o setup no caso da producgéo de malhas e tecidos e reducdo
de custos, no entanto toda essa matéria-prima precisa ser armazenada 0 que acrescenta o custo

de oportunidade para o0 seu armazenamento.

E possivel analisar de forma mais aprofundada os niveis de estoque intermediério, foi
perguntado aos gestores sobre o tipo de gestdo de estoque utilizada, com trés afirmando que o
mesmo era controlado ou utiliza 0 modelo de gestdo de supermercado, método que faz um
paralelo com o supermercado que tem uma quantidade controlada de produtos na prateleira, e

uma respondeu manter o nivel de estoque baixo.
4.5 Gestao de pessoal, manutencéo e layout

Ao se manter colaboradores polivalentes a empresa ganha em termos de flexibilidade
de alocacdo de pessoal, além de autonomia para tomada de decisdo operacional, como por

exemplo, manutencdo de equipamentos e parada de maquinas. Nesse ambito, foi questionado
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aos participantes sobre o perfil dos seus funcionarios, com todos afirmando que existem pessoas
polivalentes no seu quadro, mas apenas duas afirmaram expor essa informacdo, nesse caso, 0

processo de alocacgdo é mais rapido por ndo precisar consultar o setor de RH.

Ao serem analisadas as respostas referentes aos tipos de manutencao adotadas, todos 0s
participantes indicaram haver um plano de manutencdo preventiva e um ainda apontou a
existéncia de manutencao corretiva, essa deve ser evitada ao maximo para nao causar disrupgao
da producdo, além de, potencialmente causar problemas de qualidade, na manufatura enxuta os
funcionarios polivalentes também ajudam na identificacdo de problemas no maquinario e até

mesmo realizam atividades mantenedoras, ressaltando o seu valor no ambiente produtivo.

A escolha de um bom modelo de layout potencializa os ganhos através de redugéo ou
eliminacdo de desperdicios ligados ao transporte ou movimentacdo, ao questionar o tema, cada
um dos participantes deu uma resposta diferente, sendo elas: layout celular, funcional, por
produto e misto. Essa variacdo pode ser causada pelos diferentes tipos de segmento analisados,

sempre selecionando o que mais serve a sua familia de produtos em especifico.

Quando foram indagados sobre sua percepcao dos maiores desperdicios na familia de
produtos analisada, destacam-se o0s representantes da empresa A que demonstrou preocupacao
com o fornecedor, vale ressaltar que ela também tem altos niveis de estoque de matéria-prima
0 que vai de encontro com falta de confiangca no mesmo, além de problemas com produto
acabado, e C que menciona o layout e os desperdicios por movimentacao e transporte, o que
denota a importancia de uma escolha ajustada a sua necessidade para evita-los. B e D relataram

desperdicios inerentes ao processo, sendo eles monitorados de perto.
5. Concluséo

Ao avaliar de forma quantitativa as questdes apresentadas e atribuir pontuacdes as
respostas, é possivel identificar quais empresas analisadas utilizam mais ferramentas lean. Os
autores deram uma pontuac&o arbitraria, atribuindo o valor 1 (um) para respostas que refletem
0 pensamento lean e 0 (zero) para aquelas que nédo estédo alinhadas com o lean. Com base nisso,
as empresas A (vestuario), B (malharia), C (tecido hospitalar) e D (vestuario) obtiveram as
pontuacdes de 11, 7, 9 e 13, respectivamente. Portanto, de acordo com os critérios estabelecidos,
conclui-se que a empresa D é a que utiliza o0 maior nimero de ferramentas relacionadas a
filosofia lean. Porem, vale apontar dois fatos importantes para contextualizacdo do cenario

levantado: 1) os diferentes perfis profissionais e 0 seu grau de acesso a informagdes relevantes
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da producéo; e 2) néo se tratar de segmentos pares, o que acaba influenciando as respostas

obtidas e dificultando uma comparagdo mais assertiva.

No mais, ao avaliar qualitativamente as respostas fornecidas pelos entrevistados,
verifica-se que ndo hd uma ampla adocdo das metodologias lean nessas empresas.
Aparentemente, as ferramentas sdo utilizadas apenas quando ha necessidade de uma solugéo
especifica e ndo had uma implementacdo plena na maioria das amostras. Isso pode ser observado
pela falta de conhecimento ou néo utilizacdo do VSM, que é uma das ferramentas mais robustas
de diagndstico disponiveis. O VSM proporciona uma visdo abrangente e compreensivel dos
processos produtivos, além de indicar o estado atual, possibilitando melhorias por meio da

projecao de um modelo ideal.

E importante salientar que devido aos diferentes perfis e fungdes dos participantes a sua
percepcdo e acesso as informacdes dos processos ndo é a mesma, 0 que por sua vez, impacta

diretamente nas respostas fornecidas.

Diante do exposto, € necessario realizar novas avaliacfes e ampliar a amostragem para
obter um melhor entendimento da aplicacdo do lean manufacturing no setor téxtil da regido do
Vale do Itajai. Além disso, é importante incluir uma metodologia que permita a analise

guantitativa das empresas avaliadas.
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