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RESUMO

O presente texto desde seu inicio busca elucidar a cerca do termo Kaizen altamente
difundido atualmente e que teve seu inicio no Japdo apdés a Segunda Guerra
Mundial, traz seus pontos principais e suas virtudes para 0S processos empresariais
(no caso industria téxtil), explica sua simplicidade de esséncia e a mudanca na
forma de agir e pensar que carrega como bagagem. Traz também esclarecimentos e
definicbes sobre a os sistemas de producéo e sua evolugcéo ao longo dos séculos e
em particular pontos sobre a evolucdo da industria téxtii mundial, para que
possamos relevar a necessidade cada vez mais crescente de conhecimento e
aplicacdo neste ramo industrial, que tem bases fortes em varias regides do pais,
mas que vem sendo e muito ameacado por producdes asiaticas e em menor escala
de outras partes do mundo. Por fim traz exemplos praticos através de estudo de
caso que mostram melhorias aplicaveis a partir dos pensamentos essenciais da
metodologia Kaizen estendidos a producdo de uma industria téxtil, que no caso
analisado foi representado pelo processo de urdimento onde mostrou bons
resultados de melhoria, principalmente ressaltando que a filosofia Kaizen define-se
pela melhoria continua, sendo dessa forma as andlises, resultados e aplicacbes
devem ser sucessivas visando resultados cada vez melhores.

Palavras Chave: Kaizen; Industria Téxtil; Urdimento.
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ABSTRACT

This paper seeks to elucidate since its inception about the term Kaizen highly spread
today and which started in Japan after World War I, brings its main points and virtues
to business processes (for textiles in this case), explains its simplicity of essence and
the change in the way of acting and thinking that carries as background. It also brings
clarification and definitions on the production systems and their evolution over the
centuries and in particular points about the evolution of the global textile industry, so
we can relieve the need of ever-increasing knowledge and application of this branch
of industry, which has strong bases in various regions of the country, but has been
and very threatened by Asian productions and on a smaller scale, by other parts of
the world. Finally it brings practical examples and case studs that show applicable
improvements from the essential thoughts of Kaizen methodology extended the
production of a textile industry, which was represented in the case analyzed by warp
process where results showed good improvement, especially noting that the Kaizen
philosophy is defined to continuous improvement, and thus the analysis, results and
applications should be repeated over and over aiming better and better results.

Keywords: Kaizen; Textile Industry; Warp.
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INTRODUCAO

Existe uma variedade enorme de matérias que tratam Kaizen, em sua maioria
de muito valor, porém, em algumas pesquisas pode mostrar-se dificil ou complexo
demais para o entendimento (NARUSAWA e SHOOK, 2009).

De aplicacao simples e fazendo uso de diversas ferramentas que dai passa a
atuar especificamente em inumeras situacdes o Kaizen € uma realidade que vem
sendo largamente aplicada e que quando de maneira correta e focada, traz muitos
beneficios para a administragdo da empresa (WOMACK e JONES, 2003).

Este sistema levou a Toyota com menos recursos a um incrivel melhor
atendimento dos clientes e lucros maiores do que seus demais concorrentes,
tornando-se assim a maior montadora de veiculos do mundo (NARUSAWA e
SHOOK, 2009).

Olhar para o futuro significa a possibilidade de antecipar tendéncias e
necessidades. E ainda, estabelecer processos de planejamento sélidos, ainda que
flexiveis e capazes de se acomodar as mudancas que certamente ocorrerdo. A partir
de uma visao dos desafios colocados ao meio ambiente e mesmo sem saber, com
base na visdo atual do meio cientifico, os possiveis impactos sobre a industria
automobilistica, a Toyota desenvolveu, de forma pioneira, uma das mais importantes
inovacdes da industria automobilistica das dltimas décadas: o automovel hibrido
Prius, que funciona tanto a gasolina quanto a eletricidade. Criou-se entdo um novo
segmento, além de obter sucesso comercial e tecnoldgico, conceito hoje adotado por

varias empresas.

A partir do exposto o texto se justifica pela relevancia do estudo da
ferramenta Kaizen, plenamente difundida, serd analisada de forma simples, e
mostrara a perspectiva de uso especifica para um setor ndo comumente difundido,

tornando-se assim um novo material de consulta e explanacéo.

A pergunta que se buscou responder foi: Como aplicar um programa de

melhoria em um contexto de poucos recursos e viabilizar que os resultados
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sustentem este programa em curto ou médio prazo dai justificando sua ampliacéo e

continuidade?

Ja o problema foi: Aplicar um sistema deste nivel com pouca mé&o de obra
precisa que a mesma seja bastante especializada e focada, o apoio integral dos
gestores € vital para dar subsidios de mudanca e autoridade para que as
implantacbes sejam feitas, a cada acdo tomada a medicdo e a apresentacao

imediata dos resultados gerando confianca e estimulos para sua continuidade.

As hipoteses que se buscou foram: A implantacdo numa pequena empresa
de um processo de melhoria continuo que é extremamente elogiado em todo o
mundo pode trazer resultados excelentes e criar nesta um diferencial levando-a um
patamar acima de seus concorrentes, em todos 0s aspectos produtivos mais
importantes (que sao tratados pelo Kaizen). Os resultados organizacionais
traduziram-se em valores de produto e produtividade, a lucratividade aumentada
possibilitara novos investimentos e a fara crescer e galgar novos mercados, que hoje
estdo acima desta pelo seu poder de atendimento e de concorrer com empresas

maiores.

Como objetivo geral teve-se: Mostrar como o Kaizen pode trazer resultados
em curto e médio prazo para 0os mais diversos tipos de empresas, em especial no

estudo a uma empresa téxtil de médio porte.

Ja os objetivos especificos foram: Mostrar parametros da industria téxtil,
como geracdo de empregos e producdes total e em valores, trazendo ao
entendimento da situagao atual do setor, mostrando-se assim a necessidade de
projetos gerais de melhoria e, Explanar os conceitos que fazem do Kaizen uma das
metodologias mais utilizadas no mundo e também mais rentaveis, seus conceitos

principais e a forma de entendé-lo de maneira objetiva.

Para a metodologia foi utilizada pesquisa bibliografica através de livros,
artigos e sites academicamente aceitos e governamentais, além de estudo de caso

em empresa do segmento mencionado pelo texto.
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O trabalho foi estruturado em cinco capitulos , sendo que o primeiro
conceitua o Kaizen e seus principais conceitos dando-nos a base para que seja
iniciada a discussédo em torno do assunto principal, o segundo conceitua producéo e
empresa, o terceiro faz um breve historico e apresentacdo dos parametros atuais da
industria téxtil, no quarto a associacdo dos conceitos Kaizen com pontos da

indUstria no estudo de caso.

Com base nas informacfes conseguidas a partir dos estudos realizados no

capitulo anterior, o capitulo cinco se reserva as Consideracdes Finais
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1 FUNDAMENTOS KAIZEN

A fundamentacao do Kaizen visa nos fazer entender os pontos principais que
devemos “atacar” para a diminuicdo rapida de alguns dos principais entraves ao
crescimento das empresas, 0 objetivo é criar as bases para que as acdes sejam

tomadas em seu tempo e principalmente sejam solidas.

1.1 CONCEITUANDO KAIZEN

O termo kaizen transcende hoje o idioma japonés e tornou-se global, dispensa
traducdo em qualquer lingua e em todo o mundo tem sua fundamentacdo com as
expressdes pela qual € conhecido; “sistema de producdo enxuto”, “TPS” (Toyota
Production System), “manufatura enxuta” e “pensamento enxuto” (Narusawa -
Shook, 2009)

A mentalidade enxuta é um caminho para a melhoria continua
sustentada, e ndo apenas mais um programa. (AUGUSTO, acesso
em: 15/10/2010).

Ainda de acordo com Narusawa e Shook (2009), o Kaizen foi desenvolvido
originalmente no Japdo pds Segunda Guerra Mundial, pela empresa Toyota (dai o
termo Toyota Production System) o sistema revolucionou o0 mundo empresarial com
pensamentos e formas diferentes dos padrbes até entdo (e ainda hoje) utilizados de

producdo, com formas praticas, simples e de valores organizacionais inestimaveis.

Para o Prof. Masaaki Imai (acesso em: 30/10/2010), os 10 mandamentos que

referem a esséncia do Kaizen estédo dispostos abaixo:

- 0 desperdicio € o inimigo numero 1, para elimina-lo é preciso sujar as maos;

- melhorias graduais feitas continuadamente; ndo é ruptura pontual;

- todos na empresa tém de estar envolvidos, desde os gestores do topo e

intermediarios, até o pessoal de base, a metodologia nao é elitista;
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- a estratégia deve ser barata. O aumento da produtividade deve ser feito sem

investimentos significativos;

- aplica-se em qualquer lugar, ndo serve apenas para empresas japonesas;

- apolia-se numa gestao visual, numa total transparéncia de procedimentos,
processos e valores; torna os problemas e os desperdicios visiveis aos olhos de
todos;

- focaliza a atencéo no local onde se cria realmente o valor;

- orienta-se para 0S processos,

- da prioridade as pessoas; acredita que o esfor¢co principal de melhoria deve
vir de uma nova mentalidade e estilo de trabalho das pessoas (orientagcdo pessoal
para a qualidade, trabalho em equipe, cultivo da sabedoria, elevacdo da moral,

autodisciplina, circulos de qualidade e pratica de sugestdes individuais e em grupo)

- 0 lema essencial da aprendizagem organizacional é aprender fazendo.

De acordo com Womack e Jones (2004), o Kaizen traz em sua estrutura
principal conceitos que tornam seu entendimento Unico e nos levam a pensar a
organizacdo empresarial de outra forma, seu entendimento deve ser pleno para que
0 sucesso da implantagdo seja alcancado, sdo eles: Desperdicio, Valor, Fluxo de
Valor, Fluxo, Puxar e Perfeicao.

Ainda de acordo com o autor, a partir da identificagdo dos conceitos principais,
devemos estudar cada um deles para que possamos ter um entendimento pleno do

que deve ser feito em cada etapa para a aplicacéo do sistema proposto.

1.2 O DESPERDICIO

Tratado por tudo aquilo que utilizamos para manufatura ou realizacdo de
qualquer produto ou servico e que ao final foi perdido, ou seja, apds a realizacédo de

todas as etapas/fluxos ndo esta presente no que sera entregue ao cliente, por
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exemplo, a energia dispendida a mais, insumos e servi¢os intermediarios, enfim, que
foram aplicadas ao produto e n&o estado no produto do ponto de vista do cliente, ndo

pagando entdo a mais por eles o cliente. (Womack e Jones, 2004)

[...] desperdicio, especificamente qualquer atividade humana que
absorve recursos, mas, ndo cria valor; erros que exigem retificacoes,
producdo de itens que ninguém deseja, estoques [...]. (WOMACK e
JONES, 2004, p.3).

Nas palavras de Womack e Jones (2004), as formas mais comuns de
desperdicio sdo comumente resumidas a sete, e identificam os principais problemas
produtivos; Produgdo em excesso , produzir antes da necessidade do cliente, ou a
mais do que o necessario; Espera, maquinas e operadores ociosos durante o ciclo
produtivo aguardando etapas anteriores; Movimentacdo nao cria valor, maquinas
aproximadas ou etapas reunidas agregam valor; Processamento quando
desnecessario ou incorreto; Estoque quando acima do minimo necessario para
seguranca dos processos subsequentes; Transporte levarmos os materiais de um
local para outro ou de uma empresa para outra apenas acrescentamos custo ao
produto e, Correcdo € o pior desperdicio, afinal quando temos que corrigir € porque
ja fizemos a primeira vez, e esta ndo foi feita corretamente, ou de acordo com as

necessidades do pedido.

1.3 O VALOR

Trata-se do ponto crucial para o entendimento de todos os itens que compde e
vao formar o ciclo de trabalhos de melhoria do Kaizen, é ele que nos vai orientar na
busca pelas necessidades, da empresa, do cliente, dos processos, dos fluxos, etc.
(WOMACK e JONES, 2004, p. 4)

O valor s6 pode ser definido pelo cliente final. E s6 é significativo
guando expresso em termos de um produto especifico (um bem ou
servico e muitas vezes ambos simultdneamente) que atenda as
necessidades do cliente a um preco especifico em um momento
especifico.

Segundo Womack e Jones (2004) € muito comum as empresas entenderem
valor do ponto de vista de seus técnicos, agregando tecnologias e sistemas que em

muitos casos acabam tornando os produtos caros e com pouco valor para quem
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realmente interessa-se por ele o cliente final. A especificacdo do valor deve
transcender a idéia do produto ou servico, deve estar na esséncia de todas as acdes
para obtencéo ou realizacdo do mesmo, lembrando que a pesquisa ou 0s esforcos
de entendimento devem ser com foco no cliente, por exemplo, no mercado
automotivo é grande e crescente o numero de clientes que desejam comprar seus
veiculos produzidos regionalmente (pais), ou seja, as montadoras tinham a
necessidade de montar seus veiculos naqueles ou mesmo proximo aqueles paises,

e foi relutante para as empresas japonesas montarem filiais ao redor do mundo.

1.4 O FLUXO DO VALOR

Analisando o fluxo do valor, Womack e Jones (2004) definem como o conjunto
de todas as acdes necessarias para 0 nascimento de um produto ou servi¢co e sua
realizacdo até a entrega ao cliente final, dividindo-a em 3 etapas fica mais facil o

entendimento;

- A tarefa da solucédo de problema: identificacdo da necessidade; concepcao e

projeto e, lancamento.

- A tarefa de gerenciamento da informacé&o: recebimento do pedido; controle e
rastreamento da producgéao e, entrega do produto ao cliente.

- A tarefa da transformacéo fisica: recebimento dos materiais e, produto

acabado.

Citam ainda os mesmo Womack e Jones (2004) que o tamanho do critério e a
amplitude que abrageremos na analise podera nos dar maiores condi¢cdes de
melhoria, sendo que apoOs as andlises dos Fluxos de Valor verifica-se 3 tipos de

conclusdes principais:

- Muitas etapas que criam valor;

- a solda de um quadro de bicicleta;

- 0 transporte de passageiro de um local para outro;



16

- 0 tingimento de um substrato téxtil.

- Muitas etapas que ndo criam valor, mas sao necessarias;

- 0 plano de analises das soldas;

- 0 processo de embarque e desembarque;

- a preparacgao dos banhos de tingimento.

- Muitas etapas que n&o criam valor e devem ser eliminadas;

- 0 estoque entre uma etapa e outra;

- 0 tempo de chegada antecipada no aeroporto;

- @ maquina parada enquanto o banho é feito.

1.5 OFLUXO

De acordo com Womack e Jones (2004), depois de identificadas as etapas do
fluxo de valor, a andlise a ser feita passa a ser do fluxo propriamente dito,
separadamente e em conjunto com os demais que compde a manufatura, o objetivo
e fazer com os fluxos fluam entre eles e por si s0. Para que esta analise seja
completa e possa trazer reais resultados, € necessario que nos desprendamos de
conceitos basicos que regem o pensamento produtivo tradicional da formagédo dos
fluxos por departamentos e dentro delas a formagdo de fungbes especificas, e
sejamos focados primeiramente no produto e no valor. Deveremos romper com 0
pensamento de que fazer as tarefas em lotes € mais facil e nos concentrar em que
fazer peca a peca e disponibiliza-la para a proxima etapa pode ser extremamente

vantajoso.

De acordo com Womack e Jones (2004), o primeiro modelo de produgdo em
fluxo foi desenvolvido por Henry Ford onde o produto seguia por uma linha de

montagem (previamente alinhada etapa por etapa, da primeira até a ultima de
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acordo com a sequéncia produtiva) e o valor era agregado neste produto, este
sistema se mostrou eficiente e rentavel, por anos a fio obteve éxito, porém, existia
nele um problema, a rentabilidade dele se dava quando os produtos eram “iguais” e
tinham grande volume (producéo em série). Este foi o combustivel motivador para
gue o0s japoneses criassem apds a Segunda Guerra Mundial, um sistema de
producdo que mostrasse rentabilidade ja nas produc¢des menores, e o foco para isso
se tornar realidade foi a diminuicdo dos tempos de trocas (setup), ou seja, criar
artificios para que a mudanca do produto (desde a cor, até outras especificacdes)

fosse mais rapida ndo atrapalhando dessa forma seu custo produtivo.

O problema mais béasico é que o pensamento em fluxo € contra-
intuitivo; parece Obvio para a maioria das pessoas que o trabalho
deva ser organizado por departamentos e em lotes (WOMACK e
JONES, 2004, p.12)

1.6 O PUXAR

A medida que os departamentos forem transformados em células/equipes de
produtos e fluxo, notar-se-a uma diminuicdo dos materiais em circulacéo/processo
simplesmente porque a resposta para a producdo deste serd mais rdpida e néo
havera necessidade de estoques e producdo antecipada. Como primeiro resultado,
teremos um fluxo de caixa extra com a reducdo de materiais e produtos dentro da
empresa, tendo dessa forma a empresa maiores condi¢cdes de investimentos e seus
tempos de resposta a clientes fornecedores e demais envolvidos diminuiréo
drasticamente. (NARUSAWA - SHOOK, 2009)

Para exemplificar melhor, Narusawa e Shook (2009) fala sobre um novo canal
de vendas que vem crescendo exatamente por conta da reducédo dos tempos e dos
fluxos que ndo agregam valor, a “venda pela internet’, que tem em suas

propriedades:

- produto néo é transportado desnecessariamente;

- em muitos casos sai direto do fabricante para o cliente final;

- apenas tem seu transporte acionado quando “puxado” pelo cliente.
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Em suma o conceito “puxar”, de acordo tanto como Womack e Jones (2004)
como Narusawa e Shook (2009) em sua realizacéo plena seria algo como imaginar
que qualquer produto apenas sera produzido a partir da real necessidade do cliente,
imagina-se dessa forma quanta reducdo de custo estaria envolvida, seja, em
estoques e transportes, entre outros. O processo puxado apenas sera uma realidade
guando conceitos como os de producdo enxuta forem implementados e tornarem a
producdo e os demais fluxos tdo verséateis como as proprias necessidades dos

clientes, que exigem cada vez mais personalizacéo.

1.7 A PERFEICAO

Quando falamos em producdo, empresa e servi¢cos tem-se a “perfeicdo” como
um termo tdo abstrato que pensamos ser impossivel ou inatingivel, porém, ao se
trabalhar com ferramentas como as do Kaizen, as mesmas nos levam a entender
que existe a possibilidade de alcangarmos. (WOMACK — JONES, 2004)

Salientam ainda Womack e Jones que o enxugamento dos estoques e 0
acompanhamento rigoroso dos fluxos e processos levam a uma transparéncia muito
grande da empresa, ou seja, todos os “erros” e desperdicios acabam por aparecer,
possibilitando assim as melhorias para que ndo volte a ocorrer, sendo que 0s
estoques e falta de controle tem por resultado esconder os problemas e

impossibilitar as melhorias.

Talvez o estimulo mais importante a perfeicdo seja a transparéncia, o
fato de que em um sistema enxuto todos — subcontratados,
fornecedores, integradores do sistema, distribuidores, clientes,
funcionarios — possam ver tudo, e seja facil descobrir melhores
formas de criar valor. (WOMACK — JONES, 2004, p.16)

Desta forma encerramos o estudo conceitual do Kaizen, passamos por todos
0s 6 principais conceitos, desperdicio, valor, fluxo de valor, fluxo, puxar e perfeicdo e
poderemos nos capitulos adiante fazer a interligacdo dos mesmos em um cenario

efetivamente industrial (producéo) téxtil.
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2 PRODUCAO

Para que tenhamos um elo entre o Kaizen e a industria téxtil, faz-se
necessario uma breve explanacdo sobre os termos de producdo e seus tipos para
gue possamos entender e justificar os motivos que nos levam a trabalhar melhoria
nas empresas. Trata-se de um breve historico de conceitos que foram formados

juntamente com a industrializacédo e com a evolucao do mercado.

2.1 CONCEITUANDO PRODUCAO

Producdo é a combinacdo dos fatores produtivos que tém como
finalidade satisfazer as necessidades do ser humano. (SAMUELSON
e NORDHAUS, acesso em: 09/11/2010).

Ainda de acordo com Samuelson e Nordhaus, quando polia a pedra a fim de
transforma-la em um utensilio mais eficaz, 0 homem pré-histérico estava executando
uma atividade de producdo, mesmo que para consumo proprio. Nesse primeiro
estagio, a simplicidade dos itens criados subsidiava fomentos de novas criagfes. A
producdo é um processo de criacdo de valores. Geralmente os termos producgéo e

economia estao interligados.

Problemas comuns em diferentes tipos de sistemas econdémicos incluem:

« quais bens produzir e em que quantidades (consumo ou investimento,

bens privados ou bens publicos, etc.)

- como produzi-los (energia nuclear ou carvao, quais e que tipos de

maquinas, quem trabalha a terra e quem ensina, etc.)

« para quem produzi-los, refletindo a distribuicdo de renda e da produgéo.[”

Samuelson e Nordahus acreditam que no campo da sociologia o termo
producdo encontra-se intimamente ligado aos estudos de Karl Marx, para o qual a
compreensao dos processos historicos e sociais seria possivel através do modo
como se organiza a producdo em determinadas épocas e locais. Marx foi muitas
vezes compreendido como formulador de uma ideia determinista, na qual a

economia determinaria 0s outros aspectos da vida social, politica, cultural, etc.
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Para Laugeni e Martins (1998) a funcao producao deve ser entendida como o
conjunto de atividades que levam a transformagcao de um bem em outro com maior
grau de aprimoramento, e deve ser entendida como producdo desde o primeiro

polimento de pedra da antiguidade até o mais elaborado software recém criado.

Paiva, Carvalho e Fensterseifer (2009) definem em seu livro producao
basicamente da mesma forma dos autores anteriores, e criam um quadro histérico
dos ultimos 200 anos com varias etapas de desenvolvimento e aprimoramento da
producao, inclusive com a mudanca gradual da vanguarda produtiva entre algumas

nacoes, veja abaixo as etapas descritas por eles:

- 1800 a 1850 chamaram do capitalismo técnico com inicio neste periodo o
desenvolvimento americano sendo que a primeira peca para este desenvolvimento
foi um tear mecanizado copiado dos britdnicos e que propiciou a criagdo de outras
tantas empresas de tecido em seguida. As empresas estavam baseadas
principalmente no conhecimento técnico de seus donos, esta foi a época em que

ferrovias comecavam a cortar os territorios;

- 1890 a 1920 foi definido pelos mesmos como a época da “Administracao
Cientifica”, onde conceitos e técnicas administrativas comecam a tomar lugar do
encarregado, da-se inicio ao surgimento das grandes corpora¢cdes americanas e 0S

primeiros grandes administradores do processo produtivo;

- 1920 a 1960 o auge da manufatura americana, novos conceitos, grandes
corporacbes e o dominio financeiro do mundo através da forca de producdo e

pesquisa;

- 1960 a 1990 os Estados Unidos da América comandam o mercado mundial
de manufatura, apos o término da Segunda Guerra Mundial (1945) exporta para
praticamente todo o mundo e produz cerca de 97% do que consome. Pouco tempo
apds, comecam a aparecer paises com metodologias novas que conseguem
produtos de qualidade com pregos competitivos, como o sistema Toyota de producao

japonés.
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- 1990 a 2000 descrevem que a manufatura passa a ser tratada como arma
competitiva, a logistica comeca a proporcionar cada vez mais a globalizacdo dos
produtos, mercados e informacao, envolvimento de todos, trabalho em equipe e

diversificacao;

- 2000 em diante, a distancia ndo é mais nenhum impecilho para distribuicdo
dos produtos e servigos pelo mundo, a producédo necessita de servicos agregados,
customizacdo e inovacao precisam de constancia, palavras chaves sdo cadeia de

suprimentos e internacionaliza¢cdo dos negaocios.

O mundo contemporaneo requer uma continua, intensa e incessante
producdo de bens e de servigcos para que as pessoas possam se
alimentar, vestir, repousar , educar-se, movimentar-se, viver, enfim.
(CHIAVENATO, 2005, p.1)

2.2 CONCEITUANDO EMPRESA

De acordo com Chiavenato (2005), empresa € um conjunto de recursos (que
representam o aspecto material e concreto, matérias-primas, instalacoes,
equipamentos) que séo organizados de forma a produzir determinados bens, porém,
todos os itens acima séo estaticos e ndo produzem nada por si s6. Dessa forma faz
necessario o0 maior e mais importante capital, o humano, ele é quem vai dar vida ao

ambiente e atraves de sua criatividade ordenar os materiais para obtencéo dos bens.

Ainda de acordo com Chiavenato (2005) As empresas sdo citadas como
organizacdes sociais, devido a grande contribuicdo e formacédo humana, classificam-

se de forma basica como:

- Empresas Primarias ou Extrativas, aquelas que dedicam-se a setores como
pesca, agricolas, mineracdo dentre outras, sdo assim conhecidas devido a
trabalharem com extracdo de matéria-prima, ou seja, teém apenas fornecedores de

maguinas e recursos para seu funcionamento.

- Empresas Secundarias ou Transformacao, como dito pelo préprio nome séo
as que recebem materias (matérias-primas que podem ser fruto das empresas

extrativistas ou j& de outras de transformacdo) e os transformam novamente,
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obtendo novos produtos que podem ser ja para consumo final ou novamente para
abastecimento de outras empresas, aqui estdo enquadradas a maior parte das

industrias téxteis.

- Empresas Terciarias ou Prestadoras de Servi¢co, s80 as empresas que mais
crescem e de longe ja superam as extrativistas e de transformacao, caracterizam por
prestar algum tipo de servico a clientes finais e outras empresas, 0S maiores

exemplos sdo os bancos, lojas, médicos, contabeis, entre outros.

- Empresas do Terceiro Setor, sdo empresas dedicadas a prestar servicos em
geral sem fins lucrativos, a maior classe conhecida sdo das ONGs, e dividem-se em
inUmeras classificagdes, podem inclusive enquadrar-se em qualquer uma das

anteriores.
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3 A INDUSTRIA TEXTIL

De acordo com Ginzburg (apud, TEXTILEINDUSTRY, acesso em: 17/04/2012)
uma das mais antigas producbes da humanidade sdo os téxteis, datam das
primeiras evolugbes do homem com sua necessidade de protecdo as intempéries

até sua evolucéo ao aprimoramento e fungdes estéticas.

A mesma divide a histdria do desenvolvimento téxtil em algumas fases desde
o século | a.C, e cita sobre evolucao das fibras, acabamentos, aplicacdes, passando
pela Idade Média, Moderna até a Revolucao Industrial. Menciona principalmente a
grande importancia deste tipo de industria na formacao dos grandes centros urbanos
com o deslocamento da populacéo para trabalhar nestas industrias, que foram as

pioneiras nos principais paises.

“A industria téxtil foi muito importante na economia européia entre 0s
séculos XIV e XVIIL” (......) Ginzburg (apud, TEXTILEINDUSTRY,
acesso em: 17/04/2012)

De acordo com o site oficial da Kaeser Compressores (acesso em
17/04/2012), hoje a Europa e os EUA sédo de grande influencia na industria téxtil,
com fabricacdo de tecnologias e maquinarios para a producdo téxtil, porém, a
producdo dos artigos téxteis tem-se concentrado em paises de extensa capacidade
de méao de obra principalmente nos asiaticos, tanto que em 2007, de acordo com o
mesmo site o Brasil era 0 quarto maior comprador mundial de teares jato de ar,
sendo que os trés primeiros eram China, india e Paquistdo, nestes onde se

encontram hoje os maiores volumes de producéao téxtil do mundo.

No site do Sindicato das Industrias Téxteis de Malhas do Estado de Minas
Gerais (SINDIMALHAS, acesso em: 17/04/2012) encontra-se a histéria do
desenvolvimento téxtil do Brasil (que apesar de salto significante durante o periodo
colonial) ja tinha artigos téxteis utilizados por seus indios através de tecidos
grosseiros feitos a mao com fibras vegetais, tem-se 0s principais eventos citados
abaixo, de acordo com:

- No periodo colonial citado entre 1500 e 1844, a politica influenciava

na maioria das vezes negativamente e em pouquissimos momentos
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positivamente, em geral para que o pais mantivesse sua vocagao extrativista e
nado fossem desenvolvidos centros urbanos, que poderiam provocar uma

perda controle do pais sede, entdo pouco ou quase nada se conseguiu;

- Entre 1844 e a Primeira Guerra Mundial (1914 a 1918), que a
publicacdo chamou de periodo de implantag&o, foi iniciado por um aumento
abrupto nas tarifagcbes de importagdo, criando assim algumas condi¢des
favoraveis para a producao regional, porém, ainda sim o desenvolvimento foi
lento até que fossem criadas no pais condicdes reais para o desenvolvimento
da industria téxtil, como por exemplo, a criacdo de lavouras de algoddo,
chegando entdo em meados de 1914 a cerca de 200 fabricas e 78.000

pessoas empregadas.

- A consolidacdo da industria téxtil periodo entre o final da Primeira
Guerra mundial e meados de 1950, a indUstria se desenvolveu e passou por
tempos aureos como em 1919 onde de acordo com o IBGE contava com
105.116 trabalhadores que representava 38% de todo o contingente das
industrias de manufatura, novas crises mundiais como a de 1929 e alguns
fatores entre 1930 e 1940 fizeram a participacao téxtil no produto industrial do
pais atingir 23%, até que novamente no inicio dos anos 50 a industria vé suas

exportacdes cairem mais de 90% e praticamente para.

Ainda de acordo com o Sindicato, da segunda metade da década de 50 até o
inicio dos anos 90 tem-se crescimento sustentavel de suas financas e entre 1970 e
1992 passa de U$ 42 milhdes para U$ 1,5 bilhdo em exportacdo, porém, a partir dai
com o mercado aberto as importacdes principalmente asidticas os numeros oscilam

sempre com quedas em medio prazo.

De acordo com relatorio setorial da ABDI juntamente com a UNICAMP
(acesso em: 2010), para melhor entendimento dividindo a industria téxtil em 4 partes
(fiacdo, tecelagem, acabamento e confecc¢éo), fica claro notar que nos 2 primeiros
processos existem um maior numero de empresas de grande e médio porte, sendo

nas duas outras uma maioria de pequenas e micro empresas.
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Este relatério aponta ainda para a grande demanda de ma&ao-de-obra em
especial nas empresas de confeccéo, facilitando dessa forma o entendimento para a
migracdo em massa da producdo do setor para empresas asiaticas e do grande
poder competitivo destes paises e alguns emergentes, dentre eles o Brasil, que tem
deixado de ser atrativo gradativamente. O estudo mostra um declinio grande de
pessoas empregadas neste setor entre 1996 e 1999, na faixa de 5% e uma lenta
recuperacao entre 2000 e 2006 (2%a.a). Porém, este crescimento humilde foi muito
em razdo do crescimento do mercado interno, e apdés 2006 o setor apresenta

aumento gradativo de déficit entre importacéo e exportagdo conforme abaixo:

Grafico 1: Balanca Comercial Téxtil 2005 a 2009
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Fonte: IEMI 2010 (Instituto de Estudos e Marketing  Industrial)
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Grafico 2: Exportacdes e Importacdes Téxteis Brasil  eiras 2005 a 2009
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Fonte IEMI 2010 (Instituto de Estudos e Marketing | ndustrial)

Diante de tais aspectos negativos faz-se necessario o uso cada vez mais de
técnicas de producdo que possam tornar nossa industria ainda mais competitiva
para que tenha alguma condigcdo de competir com outros mercados (principalmente
0 asiatico) em momentos onde as politicas cambiais e de protecionismo nao sao tao

favoraveis.
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4 ANALISE E APLICACAO DO KAIZEN NA INDUSTRIA TEXTIL

A partir de agora faremos a interligacdo dos termos descritos pelos autores
pesquisados, com as técnicas e fluxos (etapas) do processo de transformacao téxtil,
desta forma chegaremos a resultados desejados ou ao menos melhorados, que é o
foco constante do Kaizen, a melhoria continua, que deve se tornar o principal de

todas as empresas, se estas quiserem permanecer no mercado competitivo.

Para que o entendimento seja amplo e faciltado, vamos adentrar
profundamente em uma etapa primordial ao processo téxtil e que para muitas
empresas € a primeira, o urdimento, vamos engrenar os termos utilizados pelos
estudiosos a pratica de uma empresa, ou seja, veremos explicacoes detalhadas

sobre: o desperdicio, valor, fluxo de valor, fluxo, puxar e perfeicao.

Antes de comecar as associagdes descreveremos alguns pontos do urdimento
para que possamos alinhar as necessidades e peculiaridades do setor: na maioria
das empresas téxteis trata-se da primeira etapa fabril, trata-se de um processo que
nao agrega valor (pois meu cliente final ndo consegue enxergar a acao deste
processo no produto final), porém, que é na maioria dos casos indispensavel aos
demais, o fato deste “ndo agregar valor’ ocasiona em muitos administradores uma

desatencéo que acaba por ser crucial para os demais negécios da empresa.

Este processo nada mais € do que a paralelizacdo de fios téxteis que vao
constituir a base longitudinal do tecido, os mesmos sdo enrolados em carretéis
grandes normalmente de a¢o ou aluminio para ser disponibilizados para a proxima

etapa, a tecelagem.

4.1 O CONCEITO DESPERDICIO

Nesta etapa é comum partirmos para o mais visivel desperdicio aos olhos de
todos, o da prépria matéria-prima, que comumente chamamos de perda, € vamos
fazer exatamente isso, partir de idéias para que este seja diminuido de forma
drastica, afinal a matéria-prima neste caso gera em torno de mais de 80% do custo

do produto, conforme tabela abaixo:
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Tabela 1: Custos Processo Urdimento

Urdimento 200 minutos Valor % por item
Mao de Obra RS 118,00 7,38%
Aluguel Saldo RS 18,00 1,13%
Amort. Maquina RS 27,00 1,69%
Energia Elétrica RS 16,00 1,00%
Insumo Fio RS 1.420,00 88,81%
Total RS 1.599,00 100,00%

Fonte: Elaborado pelo Autor

A primeira analise a ser feita é a do resto de matéria-prima (fio téxtil), o
urdimento recebe de seu fornecedor embalagens unitarias de fio, sendo que para
processa-las carrega varias delas (normalmente entre 300 e 700), as mesmas tem
um peso padrdo e ao final uma perda fixa, ou seja, 0 que temos que fazer para
melhorar este item é pensar de forma a melhorar a relacdo embalagem versus sobra

de fio.

Na primeira situacdo do nosso estudo, nos chegaram embalagens de 3,0kg,
como dito acima a sobra nas embalagens é fixa, no exemplo utilizaremos 0,05kg
(numero bastante otimista em relagdo ao praticado nas empresas), ou seja, com 0S
nameros acima temos uma perda fixa de 1,7%, na primeira analise do grupo de
melhoria (kaizen) partimos para uma busca de fornecedores e alternativas de fios
onde pudéssemos ter embalagens maiores, o fio acima era torcido e apresentava
uma limitacao de outro processo (retor¢ao) que nao tinha como aumentar o tamanho

das mesmas.

ApoOs algumas pesquisas encontramos 0 mesmo fio, em uma embalagem de
7kg, sem o processo de retorcdo, entdo, precisariamos verificar se era possivel
utilizar este fio, apos testes viabilizou-se 0 uso dos mesmos, resultado imediato,
embalagem de 7,0kg, para uma perda fixa de 0,05kg, resulta em 0,7% (vide grafico
3), reducado de 60% no indice inicial de desperdicio de matéria-prima, no caso para
uma fabrica com producdo estimada de 40.000kg/més, sendo o fio R$9,50/kg o

resultado financeiro seria R$6460,00/més.
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Gréfico 3: Relacdo da Perda com o Tamanho da Embala gem

Relacdo Tamanho Embalagem X Perda
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Fonte: Elaborado pelo Autor

A primeira andlise de melhoria trouxe-nos uma reducdo de 60% no indice,
logicamente ndo serdo todas as reducgdes e nem todas as melhorias que trardo este
retorno, porém, quando ele acontece é extremamente motivador para toda a equipe

envolvida, e com certeza redobrara os trabalhos destes.

Falando ainda em matéria-prima, podemos analisar outros itens, como a
reutilizagcdo das embalagens que sobraram em outros processos dentro da mesma
empresa, por exemplo, em uma empresa de fitas, como fio auxiliar no processo, ou
na empresa de tecido fazendo carretéis para ourela falsa (que é uma formacéo de
um falso tecido na lateral proximo ao pente do tear), mas em todos 0s casos 0
volume utilizado é muito menor do que o gerado, sendo entédo apenas paliativos sem
grandes resultados, e ainda corre-se o risco de perder eficiéncia ou andamento de

outras maquinas.

Pode-se ainda proceder com a utilizacdo destas embalagens reduzidas em
outros urdimentos, fazendo o que comumente chamamos de escalonamento de
restos, onde utilizamos embalagens novas e pequenas juntas, mas esta pratica é
pouco rentavel do ponto de vista produtividade: m&o de obra, energia, tempo de
maquina e principalmente perda na qualidade do produto final é gerada a partir desta

tentativa de reaproveitamento.
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Na tabela abaixo dados para comprovacdo da nédo efetividade do

reaproveitamento desta forma:

Tabela 2: Diferen¢a de Urdimentos

Rolo Comun Rolo Reaprov.
Velocidade de urdimento 700 m/min 500 m/min
Numero de Portadas 7 7
NUumero de Rompimentos 5 25
Tempo por Rompimento 2 min 2 min
Tempo Troca de Portada 5 min 15 min
Tempo Preparacdo Maguina 25 min 25 min
Metragem do rolo 8500m 8500m
Velocidade de Retirada 200 m/min 150 m/min
Eficiéncia da retirada 85% 85%
Tempo de retirada 50 min 66,7 min
Tempo Total de Rolo 200 min 340 min

Fonte: Elaborada pelo Autor

Na tabela acima se percebe uma diferenca de 70% no tempo de confeccéo de

um rolo com reaproveitamento de restos em relagdo a um processo com
embalagens novas, sendo dessa forma, se imaginarmos um contexto onde o preco
médio de um urdimento no mercado € de R$600,00, bastaria fazer a conta da
possibilidade de rolos diarios de 7,2 para 4,2, entdo deixariamos de produzir
R$4320,00/dia, para R$2520,00/dia, ou seja, uma diferenca de R$1800,00/dia a

menos por dia/maquina.

O numero acima ainda ndo pode ser tido como a conclusdo de que este tipo
de reaproveitamento ndo € viavel, afinal deve-se levar em consideracdo no minimo
ainda os itens: preco da matéria-prima, valor da méo de obra, ociosidade de
magquina, entre outros que podem nos ajudar a tomar a decisdo mais adequada a

nossa condigéao.

Outra forma de reducdo nas perdas de matéria-prima também bastante
utilizada é a remontagem das embalagens pequenas para que volte a ser uma

embalagem grande, diminuindo-se assim a perda de desempenho causado pelas
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embalagens pequenas, porém, este processo novos ndmeros devem ser

contabilizados, pois existe o custo de repasse destas.

Qualquer forma de reaproveitamento deve ser criteriosamente medida, pois
além das formas acima (financeiras), ainda tem o atendimento do principal ponto do
urdimento, que é garantir a satisfacdo do cliente (tecelagem) com rolos de urdume
gue apresentem bom desempenho, 0s reaproveitamentos geram emendas de fios,
algumas vezes com quantidade bastante alta, que normalmente comprometem
bastante a qualidade deste produto e também do produto final do processo, o tecido,
desta forma uma perda de valor muito alto e dificilmente justificavel com economia

na primeira transformacao da empresa.

Vamos dar inicio agora ao estudo de outro tipo de desperdicio, a ociosidade,
que se trata no caso do urdimento dos tempos gastos para efetuar tarefas onde a
maguina esteja parada, sendo que, partimos do principio onde esta maquina é o
item de maior valor nesta estrutura, entdo o foco deve ser fazé-la trabalhar o maior
tempo possivel, os principais motivos de parada normalmente sdo: troca de carga,

troca de portada e retirada de rolos prontos.

Este item precisa de um fino acompanhamento e andlise no sentido de
nameros, graficos e tarefas, pois para se melhorar algum tempo o primeiro passo é
té-lo bastante claro para que ndo percamos tempo melhorando uma tarefa que nao

sera percebido melhora, ou néo trara beneficios.

A troca de carga do urdimento, que nada mais é do que a retirada das
embalagens que foram gastas (pequenas) de fios para entrar na maquina e comecar
o trabalho com uma nova carga de embalagens grandes, é de forma disparada o
maior tempo de ociosidade de um urdimento, tanto que para melhora-lo a maior
parte das fabricantes deste tipo de maquina oferecem ja na compra da maquina a
opc¢ao de duas gaiolas (mecanismo onde sdo colocadas as embalagens) para que
enquanto trabalhnemos com uma a outra esteja sendo carregada, sendo, dessa
forma priorizada a maquina principal (urdideira) que em momento algum ficaria

parada por este motivo.
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Para que esta pratica seja possivel, dois itens precisam ser analisados, que é
o0 espaco disponivel e a disponibilidade financeira para aquisicdo deste segundo
equipamento que deve girar na faixa de 25% do valor total do equipamento, se for
possivel, vale a pena, e na verdade é indispensavel para empresas que trabalham
com grande diversidade de produtos, pois isso normalmente significa grande
guantidade de trocas de embalagens, podendo chegar até 40 a 50% do tempo de

producéo, por exemplo:

Uma empresa onde a troca de embalagem é feita a cada 5 rolos produzidos e
tem tempo total por rolo de 200 minutos (como no exemplo) com uma gaiola de 500
posi¢des levard uma faixa de 300 minutos para troca da carga, ou seja, 20% em

relacdo a producao.

No caso acima podemos aplicar uma analise para avaliar as possibilidades
gue mais se adequariam, ou que ao menos reduziriam este tempo ocioso: tempo de

producdo 1000 minutos, tempo de troca 200 minutos.

Neste contexto baseando-se pelo tempo utilizado no primeiro exemplo (rolos

de 200 minutos), teriamos a seguinte condicao:

Com duas gaiolas = 30 dias, ou seja, 43.200minutos, nos traria 216 rolos/més

Com uma gaiola = 30 dias, os mesmos 43.200minutos, nos traria 166

rolos/més

Financeiramente, também pelo numero da valorizagdo utilizado no primeiro
exemplo (R$600,00/rolo), a diferenca bruta seria de R$30.000,00/més.

Se a condicao da empresa nos levasse para a impossibilidade de aquisicao da
segunda gaiola, entdo a funcdo do Kaizen (que ja fez a primeira andlise) seria
diminuir sistemicamente este niumero de parada possibilitando assim ganhos através
de acdes de melhoria, um exemplo de acao seria a criagdo de uma equipe gque seria
acionada ao término de carga para que esta troca fosse feita com maior velocidade,

como pode ser visto no grafico abaixo.



33

Gréfico 4: Tempo Troca de Carga
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Fonte: Elaborada pelo Autor

O tempo de troca de portada nédo é tdo grande em relacdo ao tempo total de
cada rolo, porém, no exemplo citado no inicio é de 15% do total para producao do
rolo, ou seja, 30 minutos e € seccionado em diversas partes, porém, se pensarmos
no sentido de que temos uma capacidade produtiva de 200 rolos/més, a melhoria

deste niumero pode nos trazer de 0 a 30 rolos a mais/més.

Como se trata de um tempo seccionado em 5 minutos, temos que analisa-lo
minuciosamente e o ponto de partida para isso € acompanhar e estratificar em todas

as acoes que o compde, como segue:

Quadro 1: Andlise de Tempo

Tempo
Atendimento da maquina 30 segundos
Passagem de Encruz 1,5 minutos
Posicionamento de Maquina 1 minuto
Passagem de Encruz Final 2 minutos
Tempo Total 5 minutos

Fonte: elaborado pelo autor

ApoOs este acompanhamento verificamos dois pontos que seriam passiveis de
melhoria imediata que seriam: treinamento dos operadores que passariam a
permanecer sempre ao lado da maquina, fazendo com que o tempo de atendimento

de maquina caisse de 30 para 10 segundos; e entrar em contato com o fabricante da
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maquina para que através de aceleracdo dos comandos eletrbnicos conseguiu-se

diminuir o tempo para posicionamento de 1 minuto para 30 segundos.

Enfim, apos estas duas melhorias diminuiu-se o tempo total de 5 minutos para
4 minutos e 10 segundos, ou seja, uma melhoria de 17% neste tempo, como
resultante conseguimos a producdo de mais 5 rolos/més, ou 0 mesmo que

R$3.000,00 pela valorizacéo estipulada no inicio.

Outra forma bastante comum de desperdicio € o da movimentacdo de
materiais, pois principalmente quando falamos em urdimento, o material a ser
movimentado tem peso e volume relativamente grandes, para se ter uma idéia um
rolo de urdume no caso analisado pesa em torno de 250 kg e para se carregar as
embalagens que serdo encaminhadas a gaiola de urdimento o volume gira em torno

de 5 a 8 paletes, ou 3 a 4 toneladas.

Pensando-se em movimentacdo devemos preparar o espaco fisico disponivel,
pois a carga de embalagens acima ocupa uma area equivalente a 10 metros
quadrados, a primeira andlise a ser feita € na planta do setor (ou empresa), e
trabalhar o fluxo de materiais, buscando respostas no minimo para as perguntas: de
onde vem a matéria-prima, por onde ela adentra ao departamento, onde fica
armazenada, por onde fica pronto o produto final do setor, por onde ele sai e onde

fica o préximo departamento.

Ao buscarmos responder as questbes acima, chegamos a algumas

discrepancias claras de movimentacgao inadequada:

- A matéria-prima apesar de estar em um galpdo ao lado de onde sera
utilizada, tinha que dar uma volta de aproximadamente 30 metros, para chegar ao

ponto onde sera utilizada;

- Algumas vezes era necessario parar a maquina de urdimento, para passar

com a proxima carga a ser utilizada nela propria;

- A constante passagem de carrinhos hidraulicos sobre os trilhos da méaquina

danificava os mesmos que ja apresentavam sinais claros de desgaste;
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- A saida do material acabado se fazia pelo mesmo espaco onde entrava a
matéria-prima, e como varias pessoas vinham retirar produtos acabados, era

constante a espera de passagem de um para o acesso de outro.

Diante do quadro acima, imediatamente verificamos as possibilidades que
tinhamos para fazer com que a matéria-prima tivesse seu trajeto reduzido e deixasse
de se encontrar com o produto acabado, tdo logo conseguimos uma acdo que
atendesse a necessidade e melhorasse esta situacdo, que a principio poderia
parecer complicado, mas fora realizado em poucas horas por apenas 2 pessoas
(mecanicos) que foi: retirar 2 lances de estrutura porta paletes que eram utilizadas
para armazenamento e fechavam o acesso do almoxarifado com o urdimento pelo

ponto que seria interessante para nos.

Com a alteracdo acima, tivemos retornos em todos os pontos ruins da
movimentacgdo levantados: a maquina ganhou ao menos 20 minutos/dia que eram
utilizados para movimentacdo sobre seus trilhos, melhorou a conservagédo dos
equipamentos, diminuimos em 15 minutos/turno o tempo para levada dos materiais,
e ainda tivemos um retorno de satisfacdo do pessoal envolvido, pois facilitou o

trabalho de todos.

4.2 O CONCEITO VALOR

De acordo com Womack e Jones (2004), valor s6 pode ser definido pelo
cliente final e dentro dessa mentalidade o urdimento analisado presta servico (ou
produz rolos) para um cliente interno (tecelagem) e tem a fungéo de abastecer 60
teares.

O urdimento ndo tem neste caso nenhuma funcdo de agregar valor, sendo
dessa forma os principais valores para a tecelagem séo: desempenho bom ou 6timo,
atendendo requisitos de qualidade, atendimento na data especificada, para que esta
nao tenha teares parados esperando a chegada dos rolos de urdume.

Por se tratar de uma mesma empresa, a melhor forma de garantir que esta

necessidade seja plenamente atendida € o controle do processo e dos requisitos
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diarios, 0 acompanhamento ocorre quase que “o tempo todo” tanto interno quanto no
cliente. Para efetivacdo do acompanhamento diario sugerimos a criagdo de planilhas
simples para cada produto feito, fazendo as marcacdes e analisando os resultados,

segue abaixo modelo simples de planilha:

Tabela 3: Acompanhamento Eficiéncia Rolo de Urdume

Rolo Tear Entrada Data Eficiéncia Observacéo
3030 201 25/10/2010 26/out 87 Fio esticado
3030 201 27/out 83
3030 201 28/out 92
3030 201 29/out 93
3030 201 30/out 90
Fechamento 89 Rolo Bom

Fonte: Elaborada pelo autor

Este monitoramento garante que as acdes de controle realizadas no momento
da producéo estdo ou nédo efetivas, ou seja, quando os numeros analisados acima
nao estdo a contento, significa que os controles realizados na producdo ndo foram

suficientes para assegurar a constante qualidade de seus itens.

Os controles acima sao usados apenas para correcdo de problemas em
proximas producdes, ou apenas como indicador de desempenho, mas antes disso
deve ser lembrado o controle na producdo que € muito mais importante por se tratar

de preventivo dentre os quais podemos destacar:

- Controle de matéria-prima, que se baseia em definir os pré-requisitos
necessarios para que o fio (téxtil), que no caso do urdimento, € o principal material
utilizado, atenda a nossa necessidade, apos esta definicdo controlar e analisar as
entradas de fornecedores para possibilitar a recusa do material (caso fora de
especificacdo) e a decisao se vamos recebé-lo e tomar medidas corretivas internas
para nao deixar que os possiveis desvios cheguem a nosso cliente, na tabela abaixo

vemos exemplos de controle necessarios ao material “fio téxtil”.
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Tabela 4: Recebimento de Matéria-prima

Tabela de Andlise de Recebimento
de Fornecedor PES 1/75/36 | Padréo Fio .
Lote 3536 75/36 Tolerancia
Propriedades Métodos Unidade
Titulo 2.LAB00.0007-00
2.LAB00.0008-00 Dtex 86 84 +/-3
Alongamento 2.LAB00.0014-00
% 35 34 5%
Tenacidade 2.LAB00.0014-0(
CN/Tex 40 45 +/- 10
Porcentagem de 6leo 2.LAB00.0008.00
% 15 0,5 +/-0,5
Encolhimento PL-009
a fervura 100°C P.01/01 % 1,0 15 +-1
Contracdo S130 2.LAB00.0009-0pD
2.LAB00.0010-00 % 1,2 1.4 +/- 0,5
Resistencia (forca) 2.LAB00.0001-0D
cN 350 300 +100
Pontos de entrelagamenio 2.LAB00.0003-P0
P/m 25 30 +/- 10

Fonte: Elaborado pelo autor

- Controle da producédo, definir os pardmetros das maquinas para cada
produto, além dos itens de conferéncia dos operadores para garantir gue 0s mesmos

estdo sendo seguidos e principalmente se estdo dando certo.

Os dois itens de controle citados acima sdo basicos e nos trardo o primeiro
valor que nosso cliente definiu que é o valor do desempenho, de vital importancia

para nosso cliente, pelo motivo descrito anteriormente.

O atendimento na data esta intimamente ligado ao quanto temos 0 processo
sob controle, ou seja, como controlamos 0s tempos necessarios para cumprimento
de todas as etapas do processo produtivo, dentro dessa forma de pensar devemos
destacar as seguintes necessidades: controle de estoque de insumos, confiabilidade

dos equipamentos, controle de tempos e eficiéncias e controle de pessoal, além é
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claro da indicacdo por parte do cliente da data correta na qual fard necessario a
entrega de determinado produto. Todos tem importancia vital pois pode comprometer

todo um cronograma de entregas a nosso cliente (no caso até o final).

Controle de estoques de insumos, se ele ndo existir ou contar com a
necesséria atencdo vamos colocar todas as nossas entregas em risco, pois 0
raciocinio € simples “como vamos entregar algo que nem temos insumo para
produzir®, ou seja, tudo passa pela definicdo de um estoque de seguranca, baseado

em diversos fatores.

A confiabilidade dos equipamentos € o controle do tempo que ndo podemos
contar com a maquina, ou 0 quanto isso esta sob nossa programagao, para iSso 0
principal remédio € a manutencdo preventiva programada, dessa forma, sabemos
exatamente quando ndo poderemos contar com 0 equipamento e programamaos-nos,
podendo porque ndo imaginar que vamos neste periodo utilizar servico de terceiro,

Ou aumentar os estoques.

O controle dos tempos e eficiéncias é responsavel por definir a nossa
capacidade, sendo, dessa forma possibilitando-nos ter a previsdo de entregas,

definindo assim se atenderemos determinada necessidade dentro do prazo.

O controle de pessoal talvez seja o mais dificil pois se em termos de maquina
consegue-se definir vida util , tempo de operagdo e até se ante ver a quebras,
guando falamos em pessoal nunca sabemos ou pelo menos em boa parte das vezes
nao sabemos quando ficaremos sem alguém, diante da atual conjuntura econémica
€ praticamente impossivel termos operadores sobressalentes, entdo a melhor saida
€ trabalharmos funcionarios polivalentes, pois em caso de auséncias podemos
definir diante de prioridades de atendimento o deslocamento destes funcionarios de
uma maquina para outra (talvez até entre setores) para garantir que aquilo de maior
necessidade serd atendido, ou seja, de qualquer forma teremos prejuizo, porém,
talvez consigamos ameniza-los internamente para que nao seja percebido pelo

nosso cliente.
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Todos os controles acima devem ser partes integrante da garantia do
urdimento para satisfacdo no atendimento a seu cliente (tecelagem), mas, todo
departamento/indlstria tem sua capacidade de atendimento e esta pode ser
excedida por alguns fatores: aumento da demanda do mercado (acima da
capacidade produtiva), m& dimensionamento da capacidade produtiva (no exemplo
estudado, seria imaginar que o urdimento tem capacidade de produgdo menor do
gue a necessario pelo seu cliente, a tecelagem) e principalmente a falta de controle
na producdo do nosso cliente que pode nos levar a picos desnecessarios na

producdo e consequentemente problemas para conseguir o atendimento.

4.3 O CONCEITO FLUXO DE VALOR

Seguindo os conceitos de Womack e Jones (2004), fluxo de valor é o conjunto
de acgOes necessérias para a realizacdo de um produto desde sua idealizacdo, etapa
a etapa do desenvolvimento até a entrega do produto acabado, entdo seguindo este

preceito identificamos as seguintes etapas no urdimento.

Fluxo do desenvolvimento consiste na definicdo dos parametros técnicos para
a confeccdo do rolo de urdume, porém, como se trata de um produto feito para
atender a necessidade de outro setor, entdo as caracteristicas principais de urdume
ja virdo pré determinadas (numero e tipo de fio, largura e tipo de rolo) cabendo ao
setor apenas o desenvolvimento das regulagens gerais para que o0 mesmo esteja de

acordo com as defini¢des inicias do cliente.

Fluxo de gerenciamento de informacdo sera definido pelo conjunto das
metodologias utilizadas para o recebimento dos pedidos, a solicitagdo dos materiais
e a forma pela qual os operadores terdo conhecimento do que e quando devem

fazer, para que ndo haja producéo errada tanto em qualidade quanto em sequéncia.

Fluxo da transformacéo fisica, que consiste em todas as etapas necessarias
para confeccdo do produto, no exemplo analisado pode ser subdividido nas
seguintes etapas: solicitacdo da matéria-prima, retirada ou entrega da matéria-prima,
carregamento do material na gaiola de urdume, passagem dos fios na maquina,

passagem das encruzes, inicio de urdimento, amarragcdo dos fios no rolo,
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rebobinamento dos fios, revestimento do rolo de urdume, retirada do carretel de
urdume pronto, estocagem ou disponibilizacéo a tecelagem.

Percebe-se acima o detalhamento que fora conseguido dos fluxos internos
gue sao necessarios para se fazer um rolo de urdume, sendo que o objetivo desta
etapa era elucidar o passo a passo e foi alcancado, importante salientar que a
analise acima é apenas no fluxo de transformacdo interna de um Unico produto,
imaginado entdo a dimensdo que seria a andlise a cerca de toda a etapa de

fabricacao até o produto final por exemplo.

4.4 O CONCEITO FLUXO

Depois de levantadas as etapas do fluxo de valor devemos agora analisa-las
em separadamente uma a uma, para que possamos aprofunda-las e tomar acdes
em cada uma que tragam as melhorias que procuramos, sendo que normalmente os
principais pontos de melhoria destacam-se pelas proprias opinibes das pessoas
envolvidas na realizacdo da tarefa, lembrando que este é um ponto crucial da
analise visto que além da visualizacdo das melhorias devemos imaginar novas
formas de realizacdo para as mesmas, integrando fun¢des e pensando em células

de trabalho.

Vamos a partir de agora analisar o fluxo “solicitacdo de matéria-prima”,
quando temos que deslocar algo ou alguém, estamos perdendo tempo, porém &
inevitavel fazer o deslocamento da matéria-prima do almoxarifado para o urdimento,
mas o deslocamento de pessoal pode e deve ser evitado, a substituicdo pode ser
simples através de emalil, sistemas de informacg&o e até por Kanban, em nosso caso
o meio utilizado foi o email, que definimos deve ter antecedéncia de 4 horas a sua
utilizacdo para que dé tempo de ser preparado e chegar ao departamento com

tempo seguro para sua utilizagao.

O fluxo de retirada/entrega de matéria-prima tem deslocamento inevitavel,
mas com o0s estudos foi possivel melhorar 0os seguintes pontos: estocagem mais
proxima e ordenada por uso, e a alteracdo de melhor resultado que foi a

identificacdo das caixas apenas no momento da entrega, evitando assim que o
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operador tenha que procurar caixas hum mesmo palete, além do item tratado no
conceito desperdicio que foi a retirada das longarinas de armazenagem que diminuiu

bastante o percurso de transporte.

No fluxo de desenvolvimento onde citamos ser a definicdo de parametros o
principal valor, também foram feitas alterac6es importantes que além de agilizar o
processo, tornaram este mais preciso: a primeira foi o fato de que o setor de
desenvolvimento de produto passa a informacdo do rolo necessario diretamente
para o encarregado do setor, que ao mesmo tempo esta sendo feito a estrutura do
produto final (pelo desenvolvimento), ja esta sendo criado (os parametros pelo
encarregado), e como passa a ser feito pelo encarregado do setor 0s possiveis erros
e desvios passam a ser bem menores; a segunda alteracdo foi a criacdo da
instrucdo de aproveitamento de bases, ou seja, criar produtos novos partindo das

mesmas bases de urdume ja existentes.

Para o gerenciamento da informacdo a criacdo via sistema do mapa de
producdo e das parametrizacdes, permitiu que o operador tivesse condicbes ao
acabar uma producdo acessa 0 sistema para informar sobre a disponibilidade da
producdo anterior e ja verificar qual a proxima e suas regulagens, sem precisar para
isso de papéis e inumeras informagfes, na tela apenas as informacgfes vitais
(definidas pelo encarregado no desenvolvimento do produto) para seu correto

trabalho.

O ponto crucial para o sucesso deste conceito € a partida do principio que
tudo pode ser melhorado e de que todas as etapas que ndo sao necessarias devem
ser excluidas ou incorporadas a outra, ou seja, pessoas com o conceito Kaizen séo
ainda mais necessarias em todas as funcbes para atendimento deste movimento

que visa simplificar e reduzir a todo tempo.

4.5 O CONCEITO PUXAR

Este conceito visa principalmente orientar para que apenas seja produzido
algo a partir de uma necessidade, ou seja, reduzindo ou melhorando os estoques

para que estes ndo se tornem um grande problema de custo e espaco para as
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organizacfes, porém o mesmo deve ser implantado de forma bastante cautelosa e
sempre se levando em consideragéo alguns pontos pesquisados em estudo de caso,

como por exemplo:

- Nao posso trabalhar sem estoque se meu fornecedor ndo é confiavel, pior do
que administrar um volume de estoque, seria administrar uma parada de producdo

devido a falta de matéria-prima ou qualguer outro componente do produto;

- Também ¢é inviavel pensar em trabalhar sem estoque numa organizacao
onde 0s processos internos estao fora de controle e a confiabilidade das maquinas &

pequena;

- Determinados momentos devemos aumentar estoques considerando a
realizacdo de uma manutencdo preventiva ou mesmo uma possivel escassez de

produto no mercado;

- Sazonalidade do produto, em alguns momentos a demanda é superior a
capacidade produtiva, e diante dessa condi¢do a Unica forma de ter o atendimento é

a programacéao de estoques.

Em nosso estudo ndo temos ainda um controle de processos que nos permita
a reducao dréstica dos estoques e ainda temos o agravante de uma grande parte de
nossas matérias-primas serem importadas, sendo assim, nossa inseguranca
aumenta bastante devido a algumas intempéries possiveis: quebra de maquina,
insumo que nao chega a data combinada, ou que chega com qualidade a quem do

que necessitamos e temos que nos adaptar.

Diante destas incertezas e da necessidade de um estoque menor, montamos
um planejamento que nos permitiu unificar produtos em torno de matérias-primas e
até de fluxos, por exemplo, um determinado produto utilizava um urdume com 3000
fios e outro com 3300, ou até com 2800, avaliamos tecnicamente, fizemos amostras
e conseguimos em mais de 40% dos produtos uma utilizagdo muito ampla,

pensando que os 3 produtos acima passaram a ter a mesma quantidade de fios,
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entdo ao invés de 3 estoques podemos manter apenas 1, que atendera aquele que

acabar primeiro e apenas depois confeccionando o préximo.

O resultado foi algo em torno de 30 a 40% na reducédo da necessidade de
urdumes prontos, basicamente um rolo de urdume em nosso estudo tem 250kg de
fio, temos 60 teares e eram necessarios algo em torno de 30 rolos em estoque, que
foram reduzidos a aproximadamente 20, ou seja, 2500kg de fio ndo entraram em

processo e vao ficar no fornecedor (no caso interno) até que sejam puxados.

Além do fator reducéo de custo (espaco e matéria-prima) ainda tem a questao
da versatilidade que nos permite, por exemplo mudar um tear que esta com um
determinado artigo para outro sem a confec¢do de um novo rolo, ou melhor ainda,
caso seja necessario retirar o rolo deste tear o mesmo podera ser utilizado numa

imensidade de outras maquinas.

O conceito puxar (como todos os outros) é muito utilizado na industria
automobilistica e o exemplo citado acima para o urdimento é o mais comum, pois
bastamos imaginar que temos uma enormidade de acessorios que séo aproveitados
para inumeros modelos de carros, como: retrovisores, motor, pecas internas, etc, é
uma forma segura e das mais eficientes de diminuicdo de estoques, a polivaléncia

de elementos.

4.6 O CONCEITO PERFEICAO

A idéia da perfeicdo vai se tornando realidade na medida em que o0s
resultados vao sendo alcancgados, a motivacdo dos envolvidos segue aumentando
da mesma forma que as melhorias que todos atingem, e também satisfazem os que
nao estdo diretamente ativos no projeto, porém, acabam por atuar incisivamente

para que os mesmos déem certo.

Quando um grupo parte para analise de determinado fluxo, a orientagdo é
apenas uma, melhorar, e isso entdo vira foco dos grupos que apOs as primeiras

analises, implementacao, resultados e acompanhamento, padroniza a nova forma de
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trabalho, podendo entdo préximo direcionamento ser para outro fluxo ou para nova

analise do mesmo fluxo.

Em nosso caso o trabalho é feito apenas por um grupo, composto por quatro
pessoas, multidisciplinar (teérico, operador, conhecedor e desconhecedor) que
analisam e implementam um projeto de cada vez , e partem para novo fluxo a cada
término de implementacdo, porém, sem deixar de monitorar 0os anteriores, seja por

graficos, entrevistas, visitas, etc.

O tempo para implementacdo de uma melhoria pode variar, mais em funcéo
da coleta de dados do que da aplicacdo das idéias, por exemplo, a implementacao
do lay-out de entrada da matéria-prima do urdimento foi estudada por alguns dias e
implementada em pouco mais de 4 horas juntamente com uma movimentacao de

maquina de outro setor que se fazia necessaria.

Outro projeto como o de adaptacao das bases de urdume levou em torno de
60 dias devido a todos os estudos que se fizeram necessarios, amostras de tecidos,
envolvimento da diretoria, clientes, enfim, longos estudos para conseguir chegar a

uma implementacao segura ou perfeita.

A continuidade do grupo ou mesmo a multiplicagéo dele vai determinar o ritmo

de mudancas que a empresa tera, e logicamente o volume de resultados.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Quando do comeco deste trabalho nosso propésito era o de elucidar os
conceitos Kaizen e mostrar como oS mesmos poderiam ser utilizados em uma
industria téxtil (no caso apenas no processo de urdimento). No inicio com a pesquisa
bibliografica explicamos o0s conceitos que por si sO6 ja se mostram relativamente
simples (este € sempre o propoésito das inddstrias japonesas) e completamente
aplicaveis a qualquer organizacéo, seja, de transformacao, de insumos, servi¢os e

até de terceiro setor.

Durante o estudo de caso estendemos a aplicagao de cada um dos conceitos,
especificamente a uma industria téxtil, que nos propunhamos, porém fez-se
necessario o uso de alguns termos especificos (técnicos), ainda assim buscando

uma explicacéo detalhada para um entendimento da aplicagéo e do processo.

Enfim, como melhor exemplo da viabilidade da aplicagcdo do Kaizen, em
alguns momentos foram utilizados valores financeiros e percentuais para o
convencimento do custo beneficio uma vez que o foco maior de uma empresa na
aplicacdo de um programa de melhoria deve ser o da viabilidade financeira, seja
diminuindo desperdicios e estoques ou aumentando a produtividade dos
funcionarios e maquinario, garantindo assim o félego que ela precisa para competir

em seu mercado e galgar novos.

Ainda sim o principal propulsor desta metodologia € o ser humano e 0s
retornos serdo multiplicados quando estes estiverem convencidos de que o melhor
caminho é o da melhoria constante, tanto na empresa quanto na vida, que é outra
caracteristica do Kaizen, afinal como os conceitos sdo aplicados em qualquer tipo de
empresa, eles podem (e sdo) automaticamente levados para nossa casa e nossa
vida, fazendo com que fagcamos a associacdo do que € necessario e do que pode
melhorar, reduzir, mudar e eliminar para termos uma vida mais simples, objetiva e

com resultados gerais melhores.
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