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as the Beta company

Resumo

Objetivou-se neste trabalho realizar a implantacdio do Mapeamento de Fluxo
de Valor (VSM) no departamento logistico de uma industria denominada de
empresa Beta. Utilizou-se a abordagem quali-quanti, pois, com ela, obtém-se
mais informacdes. A pesquisa se classifica como aplicada, haja vista que
as dados apresentados deverdao ser aplicados na pratica, destacando-se o
aperfeicoamento do tempo de processamento, reducdo e/ou relocagio de
mio de obra e redistribui¢ao de tarefas. Quanto aos objetivos, classifica-
se como descritiva, pois descreve o comportamento dos fatos. Usou-se a
abordagem de estudo de caso, que permite a maior explora¢ao dos fatos.
Este trabalho demonstra as vantagens que o VSM propiciou a empresa com
a implementacdo da ferramenta e os ganhos obtidos, como a reducao de mao
de obra, qualidade de vida e bem-estar dos operadores (ergonomia), maior
controle das pegas abastecidas e elimina¢ao de desperdicios. Conclui-se que
é possivel estender a ferramenta a outros setores na empresa.

Palavras-chave: Inddstria automobilistica. Logistica. Mapeamento do fluxo
de valor.

Abstract

The aim of this study is to realize the implementation of a Value Stream
Mapping (VSM) in the logistics department of a company that will be referred
to as “Beta”. A qualitative and quantitative approach was used in order to
gather more information. It is applied research, given that the data presented
should be applied in practice, with emphasis on improving the processing
time, reducing and / or reallocating labor, and redistributing tasks. As for
goals, it ranks as descriptive because it describes factual behavior. We used
a case study approach, which allows for further exploration of the facts.
This study demonstrates the advantages that VSM afforded to the company
through its implementation and the gains obtained, such as workforce
reduction, improved quality of life and well-being of workers (ergonomics),
greater control of supplied parts, and elimination of waste. We conclude that
it is possible to extend the tool to other areas in the company.

Key words: Automotive industry. Logistics. Value stream mapping.
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1 Introducao

A globalizagdo permitiu a expansao do mer-
cado consumidor de forma acelerada, for¢ando as
empresas a buscarem maneiras para se ajustarem
ao mercado competitivo, por meio da inovagdo e
da flexibilidade, e, ainda, de a¢bes voltadas para
a reducdo de custos e para a qualidade no atendi-
mento aos clientes.

A identifica¢ao dos desperdicios que ocorrem
dentro de uma empresa requer o uso de determina-
das ferramentas, quais sejam: kaizen, mapeamen-
to de processos e mapeamento de fluxo de valor,
que é uma ferramenta desenvolvida pelo sistema
de producao enxuta, que permite enxergar os des-
perdicios, facilitando o diagnéstico do processo.

Diante disso, o objetivo ora proposto é rea-
lizar a implantagio do mapeamento do fluxo de
valor no departamento logistico de uma empresa
montadora de veiculos, denominada aqui de em-
presa Beta. Os objetivos especificos sdo: i) realizar
o levantamento bibliografico sobre a produgao em
massa e enxuta; ii) conceituar o mapeamento do
fluxo de valor; iii) discorrer sobre as vantagens e
importancia do mapeamento; e iv) apresentar os
ganhos obtidos.

O estudo se justifica pela oportunidade de:
vivenciar a implantacdo da ferramenta mapea-
mento do fluxo de valor; aprimorar o abasteci-
mento do flow rack; melhorar a qualidade de vida
dos operadores; eliminar a superprodu¢ao; e ana-
lisar os ganhos obtidos.

Ressalta-se que o trabalho apresentard os
conceitos de producdo em massa e enxuta e de
mapeamento de fluxo de valor, destacando a im-
portancia destes, além disso, realizara um estudo

de caso para referendar a proposta.

2 Referencial teérico
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2.1 Producdo em massa vs. enxuta
De acordo com Womack, Jones e Roos
(2004), a produgdo em massa teve inicio em 1913,
quando Henry Ford criou uma linha de monta-
gem possibilitando a fabricacio em massa do au-
tomovel, ou seja, produgdo em grande escala. Este
fato permitiu um ganho de nove horas e meia na
produgdo de um veiculo, antes eram doze horas, e
uma pés-melhoria para duas horas e trinta minu-
tos. Cinco anos antes da criacdo da produgdo em
massa, Ford langou o carro modelo T. Na época,
era um carro relativamente barato, contudo, o in-
ventor procurava uma forma eficiente de otimizar
o processo de modo a reduzir mais os custos.

Conforme Jones e Womack (2004), a produ-
¢do enxuta, conhecida como Sistema Toyota de
Produgao, surgiu no Japao, logo apos a Segunda
Guerra Mundial, na fabrica de automével Toyota.
O sistema foi desenvolvido por Eiji Toyoda, um
engenheiro que adaptou o sistema de producdo
norte americano a realidade japonesa, pois a em-
presa ndo dispunha de recursos (devido as mas
condi¢des do mercado provocadas pela guerra),
nem de alta produtividade para adotar o modelo
americano (produ¢do em massa). Portanto, a pro-
dugio enxuta surgiu em razdo de uma necessidade
especifica.

No entendimento de Shetty et al. (2010 apud
TORTORELLA et al., 2013), a producdo enxuta é
uma filosofia implantada em varias empresas que
objetivam obter flexibilidade e dinamicidade para
atingir novos desafios competitivos.

Segundo Womack, Jones e Roos (2004), a
producdo enxuta — ao contrario da produgdo em
massa, caracterizada por grandes lotes, estoques
elevados e sem grande preocupacao com os niveis
de qualidade -, visa a lotes pequenos de produ-
¢do, elimina¢do dos custos gerados pelos grandes
estoques, ampliagdo da diversidade da producio

e maximizagdo da qualidade dos produtos, elimi-
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nando o retrabalho e agregando valor as tarefas
realizadas pelos trabalhadores.

De acordo com Gongalves e Miyake (2013,
p. 11), a “[...] producdao enxuta foi um sistema
desenvolvido para facilitar as pessoas a melhora
continua de suas atividades, para que estes resul-
tados de melhorias possam ser ‘aprendidos’ pela
organizagao [...]”.

Para Gongalves e Miyake (2003), o modelo
de produ¢do enxuta possui algumas metodologias
(Just-in-time, Total Quality Management (TQM),
Total Productive Maintenance (TPM) e Kaizen)
voltadas para a gestdo industrial, que sdo usadas
pela grande maioria das empresas.

Rother e Shook (2012) referem que o fluxo
da producido enxuta pode ser obtido por meio
da analise de toda a¢do que agrega ou nao valor,
além disso, ele contempla desde a matéria-prima
até o consumidor final. A seguir, estdo elencados
os cinco principios bdsicos para tornar as empre-

sas mais flexiveis:

® Valor: é o ponto inicial para o pensamento
enxuto, somente o cliente final podera defi-
nir valor para um determinado produto; em
suma, oferecer um produto errado de forma
certa € desperdicio.

® Fluxo de valor: sdo varias agoes especificas
indispensaveis para se levar um determinado
produto a passar pelas trés tarefas gerenciais
criticas em qualquer negdcio: solugio de pro-
blemas (da concepc¢do até o langamento do
produto, englobando um projeto minucioso);
gerenciamento da informagio (do recebi-
mento do pedido até a entrega, seguindo um
cronograma); e transformacao fisica (inicia-
se com a matéria-prima culminando com o
produto acabado nas maos do cliente).

® Fluxo: deve envolver todo o processo produ-

tivo; as atividades devem gerar valor para a
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etapa seguinte por meio de um fluxo conti-
nuo.

® Puxar: entregar para o cliente interno e/ou
externo o produto no momento certo, per-
mitindo que o produto seja “puxado” apenas
quando necessdrio.

e Perfeicdo: é a interacdo dos principios acima.

A partir do momento em que a empresa de-
fine com exatidao o que é valor, identifica o fluxo
de valor, fazendo com que as etapas fluam sucessi-
vamente, deixando que os clientes puxem o valor.
Nesse processo, por meio do mapeamento do flu-
xo de valor, havera reducdo de esforco, tempo, es-
paco, custos, oferecimento dos produtos conforme
o cliente deseja, com isso, a perfeicdo se torna algo
proximo, tais mudancas permite que a empresa

obtenha ganhos no processo.

2.1.1 Kanban

Para Jones e Womack (2004), kanban é uma
palavra japonesa que significa sinais ou quadro de
sinais, e é um dispositivo que libera dados para a
produgdo ou informa a retirada de itens em um
sistema puxado, impedindo que haja uma super-
producio.

Ohno (1997 apud JONES, WOMACK,
2004) demonstra as vantagens da utiliza¢do de
kanban: diminuicao dos niveis de estoque, melho-
ra na disponibilidade dos materiais, aumento da
flexibilidade (proporciona altera¢bes nos progra-
mas com mais facilidade e rapidez), organizagio
das linhas de montagem, compra de acordo com
a necessidade da linha de montagem (s6 se repoe
quando se consome), definicio exata da real ne-
cessidade de embalagens e uso racional destas, de
area e sua utilizagao e controle visual do processo.

Assim, o kanban representa um sistema de
controle de estoque por meio de cartdes, visan-
do a eliminacdo dos gastos e a reducdo do esto-

que. Além disso, ele permite agilizar a entrega e



a producdo de pecas e se configura como uma
ferramenta que pode ser empregada em indus-
trias automobilisticas, de pegas entre outras, des-
de que o nivel de produgao nao sofra alteracoes

demasiadas.

2.1.2 Os setes desperdicios

Para Ohno (1997 apud JONES, WOMACK,
2004), os sete tipos de desperdicio comumente en-
contrados na produ¢do em massa e que o sistema

de producdo enxuta visa eliminar s3o:

e Superprodugdo: produzir excessivamente ou
cedo demais; é considerada a principal forma
de desperdicio, uma vez que colabora para
todos os demais tipos de desperdicio.

® Espera: grandes periodos em que o operador
permanece ocioso, esperando enquanto as
madquinas operam, tornando o fluxo pobre.

e Transporte: movimentagao desnecessaria de
pecas ou produtos.

® Processamento: realizacido de tarefas desne-
cessarias ou incorretas, comumente geradas
por um equipamento ou projeto inadequado.

e Estoque: existéncia de estoques maiores que
0 minimo necessario.

e Movimenta¢dao: movimentacdao desnecessaria
dos operadores, ambiente desorganizado, re-
sultando em baixo desempenho quanto aos
aspectos ergonomicos.

e Retrabalho: problemas frequentes com a

qualidade do produto.

Os desperdicios geram custos onerosos para
a empresa e elimina-los ou reduzi-los a torna mais
competitiva, ou seja, capaz de produzir mais com
menos espago e tempo, mao de obra, material, etc.
A utilizagao de recursos exagerados (mao de obra,
maquinario e material) provoca a superprodugao,

considerada a pior forma de desperdicio.
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Krings et al. (2006) ressaltam os ganhos que
varias organizagdes tiveram ao adotarem o princi-
pio enxuto, dentre eles a reducio de desperdicios,
manipulagao de papéis, corregao de erros de pro-
cessamentos e outros.

A seguir, sera apresentada uma breve expli-

cacdo sobre os modelos de produgio.

2.1.3 Modelo de producdo

Para Shingo (1996), o modelo de producio
empurrado é quando a empresa “empurra” pro-
dutos para o mercado. Este modelo se caracteriza
por possuir grande volume de estoque de segu-
ranga, com o intuito de atender a um aumento na
demanda. Os lotes a serem produzidos possuem
grandes alteragdes, portanto, ndo ha ligacdo com
a demanda real do cliente, gerando um volume de
itens obsoletos. Segundo Tubino (2000), a produ-
¢do empurrada se constitui a partir do momento
da elaboragiao periddica da programagdo de toda
a producio, desde a aquisi¢io da matéria-prima
até a montagem do produto.

Diferentemente do modelo empurrado, no
sistema puxado, de acordo com Shingo (1996), o
mercado “puxa” os produtos a serem produzidos,
ou seja, ele determina a produgdo, as caracteristi-
cas e a velocidade. Ele se diferencia do empurrado
por reduzir o estoque, minimizar tempos de soli-
citacdo de pegas nos fornecedores e eliminar os
desperdicios. De acordo com Tubino (2000), na
producdo puxada, o cliente ird solicitar o produto
para, a partir dai, este ser produzido, desse modo,
a aquisicao do material é realizada por meio dos
estoques dos fornecedores.

Existe uma tendéncia das empresas migra-
rem da producdao empurrada para a puxada, dian-
te disso, € necessario que grande parte dos forne-
cedores esteja alocada proxima a empresa, para
que haja a redugdo e maior controle dos estoques

e eliminacdo dos desperdicios.

Exacta - EP, SGo Paulo, v. 12, n. 2, p. 197-208, 2014.



MESQUITA, D. C. V.; MESQUITA, W. G.; SOUZA, L. R. S.

2.2 VSM: mapeamento de fluxo de

valor

De acordo com Gongalves e Miyake (2003),
o mapeamento de fluxo de valor, ou Value Stream
Mapping (VSM), tem como intuito agregar con-
ceitos, técnicas e valor aos processos produtivos,
buscando implantar conceitos enxutos, otimiza-
dos, organizados e eliminar desperdicios.

Para Rother e Shook (2012, p.1),

Um fluxo de valor é toda acdo (agre-
gando valor ou ndo) necessaria para
trazer um produto por todos os fluxos
essenciais a cada produto: 1: O fluxo
de producio, desde a matéria-prima
até os bracos do consumidor, 2: O flu-
xo do projeto do produto, da concep-

¢do até o langamento.

Os autores ainda ressaltam que fluxo de
valor é um processo mais amplo, isto é, ndo se
podem considerar apenas os processos indivi-
duais, mas melhorar o processo como um todo
e nao tornando Otimas apenas algumas de suas
partes. Milnitz e Tubino (2013) diz que o ma-
peamento permite focalizar e definir um clien-
te, com intuito de eliminar atividades que nio
acrescentam valor e de diminuir os procedimen-
tos complexos existentes.

De acordo com Jones e Womack (2004), o
objetivo principal do mapeamento de fluxo de
valor é obter uma visao clara dos processos e de
alguns de seus desperdicios, bem como propor
medidas eficazes de analise, que podem auxiliar
o projeto de otimizacdo do fluxo e eliminagdo de
desperdicios. Vale ressaltar que, ao implementar
um fluxo, deve-se conhecer todo o sistema, por
isso, mapear o fluxo tem a fun¢ao de auxiliar na
visao geral do estado ideal ou melhorado.

E necessario conhecer os icones (figuras) pré-

definidos para desenhar o mapa do fluxo de valor
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de um determinado processo, no entanto, é permi-
tida a criacdo de novos icones por parte da equipe
que compoe a implementagao de um VSM, para a
representacao de detalhes caracteristicos do pro-
cesso. A Figura 1 mostra alguns dos icones usados

para se desenhar o mapa.
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Figura 1: icones usados no mapa do fluxo de valor
Fonte: Rother e Shook (2012, p.105).

A Figura 1 retrata alguns icones usados na
criacdo do mapa do fluxo de valor, em que é
representado o icone de um processo, as fontes
externas (mercado e clientes), a caixa de dados
com as principais informacdes (tempo de ciclo,
tempo de troca, turnos trabalhados e percentual
de refugo), as quantidades de pegas consumidas
em um dia de produgdo, os dias de entrega e o
modal utilizado, o modelo de produgdo, entre
outros.

Gann e Salter (2000) afirmam que as ativi-
dades decorrentes de processos sio executadas
pelas organizac¢des de forma primordial e interli-
gada ao fluxo de valor de um projeto para outro,
usando assim, além do mapeamento de fluxo de
valor, o histérico de projetos anteriores. Ja os au-
tores, Tapping e Shuker (2002) sugerem adequa-
¢oes para aplicagio do mapeamento do fluxo de
valor ao fluxo de informagoes, incluindo docu-
mentacdes das atividades do processo em questao,
identifica¢ao das pessoas-chave, etc. A seguir, sao
apresentadas as etapas do mapeamento do fluxo

de valor.



2.2.1 Etapas do mapeamento

Vale ressaltar que, de acordo com Rother e
Shook (2012), nem todos 0os mapeamentos preci-
sam obrigatoriamente passar por todas as etapas

a seguir:

e O primeiro passo desta ferramenta € iden-
tificar as familias de produtos, levando em
considerac¢io as semelhancas no processo, ou
seja, produtos que passam por etapas seme-
lhantes de processamento e utilizam equipa-
mentos comuns.

® O passo seguinte é desenhar o mapa do es-
tado atual e futuro. Para o desenvolvimento
do mapa atual é necessario fazer uma analise
da situagido atual do processo, por meio de
uma coleta de informagoes no chao de fabri-
ca; usa-se um conjunto de simbolos a fim de
representar os processos e fluxos no mapa.
O mapa do estado futuro tem o objetivo de
apresentar melhorias para a implementagio,
visando a minimizar ou eliminar os desper-
dicios.

e Por fim, a etapa de plano de trabalho é a
descricio de como o estado futuro sera al-
cangado. A busca pela melhoria continua é
constante, por isso, apoés a implantacio do
estado futuro, realiza-se todo o processo no-
vamente.

® Para que o mapa do estado futuro alcance o
fluxo enxuto, os seguintes principios enxutos
(principios lean) devem ser observados, con-
forme Rother e Shook (2012):

® Produzir de acordo com o takt time: é o tem-
po de produgio disponivel pela demanda do
cliente, ou seja, é o “ritmo” em que o cliente
solicita os produtos acabados.

® Desenvolver um fluxo continuo em que for
possivel produzir um produto sem paradas,

eliminando desperdicios.
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e Utilizar os “supermercados!” para controlar
a produ¢do, na qual o fluxo continuo nao
se estende aos processos anteriores: existem
locais no fluxo onde a produgdo em lote é
necessaria, para isso, é implantado o sistema
puxado com supermercado, em que o cliente
retira somente quando precisa e o fornecedor
reabastece. Vale lembrar que o sistema res-
ponsdvel pela movimentacdo é o kanban.

® Procurar enviar a programacio do cliente
para somente um processo de producdo: o
chamado “processo puxador” é o responsa-
vel por controlar o ritmo dos processos an-
teriores.

e Nivelar o mix de producido: distribuir a pro-
ducio de diferentes produtos uniformemente
durante um periodo de tempo, alternando
repetidamente os lotes menores de diferentes
produtos, e ndo dividi-los por periodos (ma-
nha e tarde). Quanto maior o nivelamento
do mix no processo puxador, melhor serad
sua resposta a diferentes pedidos dos clientes
com um lead time curto.

® Nivelar o volume de produgdo: criar uma
puxada inicial com a liberacao e retirada de
apenas um pequeno e uniforme incremento

de trabalho no processo puxador.

Para atingir o fluxo enxuto, é importante que
o tempo da producdo seja o mesmo que o cliente
solicitar, em que, se possivel, a producao deve se-
guir sem haver paradas, fazendo o uso de super-
mercados, usando o modelo puxado, equiparando
o mix e a quantidade produzida. A seguir serdo

expostos os beneficios do VSM.

2.2.2 Beneficios

Para Ferro (2012 apud ROTHER, SHOOK,
2012), o mapeamento permite que as empresas
descubram seus desperdicios, de modo que as me-

lhorias contribuam positivamente para seu desem-
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penho. Desta feita, procura-se impedir a criagao
de melhorias pontuais (acbes que melhoram so-
mente o local e ndo o processo como um todo),
que nao oferecem grandes resultados e possuem
pequena duracdo.

Além disso, o mapeamento auxilia a empresa
a estabelecer sua real capacidade de desenvolver: o
lead time correto, a melhor distribuicdo dos recur-
sos (materiais e humanos), a visibilidade da real
situacao da organiza¢ao, o desenvolvimento de
melhoria continua e o foco adequado das diversas
ferramentas lean.

De acordo com Rother e Shook (2012), o ma-
peamento do fluxo de valor é uma ferramenta que,
além de permitir a otimizag¢do do fluxo do pro-
cesso, proporciona a empresa varias formas para
garantir o conhecimento e o controle do processo
produtivo, tais como: defini¢do real da capacidade
produtiva, demarcac¢do da mio de obra real, viabi-
lizacdo de recursos, desenvolvimento de metas de
melhorias do processo, uso correto do espaco fisi-
co devido a redugao de estoques, diminui¢ao dos
custos com retrabalho, otimizac¢ao do uso de equi-

pamentos e participa¢do das pessoas na empresa.

3 Metodologia

A utilizagdo da pesquisa qualitativa e quan-
titativa, em conjunto, permite a obten¢ao de mais
dados do que se obteria com apenas um dos tipos
de estudo. Em relagdo a natureza da investigacao,
esta se classifica como aplicada, pois apresenta o
objetivo de desenvolver conhecimentos para apli-
cabilidade pratica.

Quanto aos objetivos, a pesquisa € classifica-
da como descritiva. Para Collis e Hussey (2005),
o proposito fundamental do estudo descritivo é
discorrer sobre o comportamento dos fatos, com a

finalidade de obter informacdes sobre os elemen-
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tos de um determinado problema, como forma de
demonstrar a veracidade do trabalho.

Em relagao ao tipo de abordagem, a pesquisa
se classifica como estudo de caso, que, segundo
Viana (2001), é uma forma de realizar um estu-
do em que as informacdes sdo ricas em detalhes,
permitindo uma maior compreensdo do trabalho
aplicado. Miguel (2007) ressalta que o estudo de
caso é um estudo baseado na experiéncia que in-

vestiga um determinado fato.

4 Aplicacao do mapeamento
de fluxo de valor na empresa
Beta em Cataldo (GO)

Este trabalho apresenta os resultados do es-
tudo realizado na empresa Beta com a implanta-
¢ao do mapeamento do fluxo de valor no departa-
mento logistico.

Em setembro de 1998 foi inaugurada a plan-
ta de produgdo em Catalao, que ocupava 630.000
m2. Em 2007, a empresa produziu seu centésimo

milésimo (100.000°) veiculo.

4.1 Estado atual

A Figura 2, mais adiante, mostra o estado
atual do processo, ou seja, a condicdo em que este
se encontra. Portanto, neste momento, é de extre-
ma importancia uma analise criteriosa e sensata
sobre as reais condigoes do processo.

Observa-se no mapa, na Figura 2, que o
cliente é o Flow rack, ou seja, as pecas sdo retira-
das do estoque nacional e sdo abastecidas no Flow
rack. Tal percurso possui 15 metros, levando-se
em consideracdo que o operador vai e volta, desse
modo, sdo 30 metros percorridos a cada abasteci-
mento. Durante todo o dia, cada operador realiza
sete abastecimentos, portanto, no final da jorna-
da de trabalho, cada operador terd percorrido 210

metros, anualmente serdo, em média, 50 km. Em



se tratando do tempo para tal percurso, sdo gastos
quatro minutos (Flow rack até o estoque nacional),
considerando-se que o operador vai e volta, dessa
forma, sao oito minutos de caminhada para rea-
lizar cada abastecimento, assim, no final do dia,
cada operador tera gasto 56 minutos nessa agao,
anualmente serdo gastas 224 horas de caminhada.
Vale ressaltar que, no total, seis operadores reali-
zam a mesma atividade durante todo o dia.

Ao realizar o abastecimento no Flow rack,
cada operador leva (empurra) um cesto aramado
pesando cerca de 40 kg. Para saber quais pecas
devera abastecer, ele cria uma lista usando como
ferramenta o “feeling”. Nessa tarefa, os seis tra-
balhadores gastam, em média, nove minutos cada
um, ressaltando-se que a lista é criada a cada
abastecimento.

A Figura 2 demonstra ainda que o lead
time (LT) é de sete dias, somando-se o tempo

de todas as pegas, ou seja, o tempo que a peca
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permanece no Flow rack até estar pronta para
ser usada. Em rela¢do ao tempo de ciclo (TC)
das pecas, este é de sete horas e cinquenta e
seis minutos. O TC é o somatorio do tempo de
desenvolvimento da lista, da caminhada (ida e
volta entre o estoque nacional e Flow rack), da
separacdo de embalagens, da realizagdo do re-
pack?, da colocagdo das pecgas no Flow rack e de
eventuais necessidades fisiologicas.

Nota-se, na Figura 2, a presen¢a de um su-
permercado, que € necessario, pois armazena uma
pequena quantidade de pegas que sera usada du-
rante o decorrer do dia.

Percebe-se que a operacdo de abastecimen-
to do Flow rack é complexa, o tempo despendi-
do para o abastecimento é grande, o nimero de
pessoas é mais que suficiente, e o estado futuro,
que serd apresentado a seguir, visa a eliminar os
desperdicios (tempo ocioso), tornando o processo

mais enxuto.

FLOWRACK Rua 12A

139 pg

FLOW RACK Rua 128

153 pg

TC:2h09
D: 100%

TC:2h26
D: 100%

6h

h

45 9
1h15h

Figura 2: Mapa do estado atual

Fonte: Os autores.

FLOWRACKRua 14 | 195 p¢ FLOWRACKRua 16 | 115 PG FLOW RACK Rua 20 |101 p¢ FLOW RACK Rua 18 | 81 p¢
TC:3h05 % TC:2h54 % TC:2h4a7 § TC:2h50 %
D: 100% D: 100% D: 100% D: 100%

8h30 13 h12 13h12 8h4s

1h18 1h23

1h21

1h19

LT:59,27 ou 7 dias
TC:7h56
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4.2 Estado futuro

A Figura 3 permite analisar o estado futuro
do processo, ou seja, a condigao em que este fica-
ra pos-implantado, podendo ser alterado duran-
te a implantagdo. Nesse momento, é importante
demonstrar as melhorias realizadas no processo.
Destaca-se que o cliente continua sendo o Flow
rack, todos os operadores foram transferidos para
o estoque nacional (local fixo) e o supermercado
no Flow rack foi mantido, pois a necessidade de
estoque de pegas continua sendo de, no maximo,
um dia e meio.

Havia, no estado atual (antigo), seis opera-
dores realizando a mesma atividade, o nimero
foi reduzido para cinco (estado futuro); portanto,
houve ganho de uma mao de obra, a qual foi rea-
locada para outro processo, evitando a contrata-
¢do de um operador, assim, a empresa obteve um
ganho de R$ 28.248,00/ano.

A partir desse momento, no estado futuro
(implantado), o abastecimento de pegas do esto-
que nacional para o Flow rack passou a ser rea-
lizado por um dos cinco operadores com auxilio
de um rebocador (considerado como melhoria),
que estava em desuso e em depreciagao, eliminan-
do a necessidade de deslocamento de pessoas, e
proporcionando um ganho na qualidade de vida
e bem-estar dos operadores (ergonomia). As pegas
sao colocadas no Flow rack pelos compradores —
operadores que pertencem a outro processo € que
possuem tempo 0cioso.

Foram implementados cartoes kanbans
(considerados como melhoria) para se obter
maior controle, substituindo o desenvolvimento
de lista antes por feeling/olhos, eliminando a su-
perprodugdo, pois, ao criar a lista, o operador
abastecia pecas que ndo seriam usadas no mo-
mento, ou seja, as pe¢as eram empurradas. Com
a implantagao do cartdo, passou a ser um sistema
puxado. Ressalte-se que o tempo da cria¢do da

lista foi substituido pela separacido dos cartoes, o
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que leva seis minutos para ser efetuado, lembran-
do que a separagao de embalagem foi mantida.
Percebe-se, na Figura 3, que o lead time continua
0 mesmo; porém, houve um ganho no tempo de
ciclo de 50 minutos, ou seja, um ganho de dez
minutos por operador.

Nota-se que a operag¢do de abastecimento do
Flow rack foi enxugada, justamente pela implan-
tacdo do estudo futuro, pois os desperdicios foram
eliminados, proporcionando ganhos em qualidade
de vida para os operadores e nos processos de pro-
ducdo para a empresa. A seguir, serdo apresenta-

dos os avancos do VSM.

4.3 Plano de trabalho

Inicialmente, foram desenvolvidos os car-
tdes kanban, para a eliminag¢ao da superprodu-
¢ao. Em seguida, as pecas do Flow rack, que pos-
suiam menor fluxo de saida, foram transferidas
para as ruas 12A e 12B, possibilitando a juncio
das ruas.

Além disso, foram realizados treinamentos
com os operadores envolvidos no processo em
questao, com o objetivo de conceituar a ferramen-

ta e também demonstrar a importancia destas.

4.4 Situacoes advindas com
mapeamento do fluxo de valor
Como foi discutido no trabalho, nota-se que

houve muitas melhorias no processo ap6s a implan-

tagdo do mapeamento do fluxo de valor, tais como:

® Movimentagdo: observa-se que houve uma
reducdo considerdvel na movimentagido de
pessoas.

e Redugio de pessoas: houve a reducdo de
17%, ou seja, anteriormente eram seis ope-
radores, a quantidade atual é de cinco ope-
radores.

e Implantacdo do cartdo kanban: a lista con-

tendo a necessidade de reposicdo das pegas



Implementa¢io do mapeamento de fluxo de valor de uma montadora de veiculos, denominada empresa...

I

) v

v

FLOWRACKRua12AeB FLOW RACK Rua 14 FLOW RACK Rua 16 FLOW RACK Rua 20 FLOW RACK Rua 18
TC:1h03 TC:1h10 TC:1h07 TC:1h09 TC:1h06
D: 100% D:100% D:100% D: 100% D:100%
15 h45 8 h30 13 h12 13 h12 8h48
1h30 1h23 1h24 1h24

1h25

Figura 3: Mapa do estado futuro

Fonte: Os autores.

era elaborada pelos operadores (feeling), e
atualmente passou a ser controlada pelo car-
tao kanban.

e Rebocador: eliminou-se o trafego de opera-
dores empurrando o cesto aramado com pe-
cas pesadas.

e Ergonomia.

As melhorias obtidas foram de grande im-
portancia, pois ocasionaram um impacto sig-
nificante na qualidade de vida dos operadores,
maior controle das pecas abastecidas e utiliza-
¢do de um equipamento que estava parado e em
depreciacio.

Vale ressaltar que, durante a implantacdo
da ferramenta, foram identificadas oposi¢des (re-
sisténcias) por parte dos envolvidos no processo,
pelo fato de ndo aceitarem prontamente o novo
procedimento, demandando vérios treinamentos
para conscientizagdo sobre a importancia da fer-

ramenta e da mudancga cultural. Outra dificuldade

LT: 59,27 h ou 7 dias

TC: 7h06

encontrada foi com relacdo a realizacdo das medi-
¢oes dos tempos (cronoanalise), pois 0s operado-
res temiam ser desligados da empresa; no entanto,
as medicoes foram realizadas com cautela, preci-

sdo e de forma oculta.

5 Consideracoes finais

Verifica-se, por meio dos resultados obtidos,
que o intuito deste trabalho de implantar o mape-
amento do fluxo de valor no departamento logis-
tico na empresa Beta foi alcangado. Assim como,
foi possivel identificar vantagens obtidas por
meio dessa implantagdo, quais sejam: a redugio
de uma mao de obra, que representa um ganho
de R$ 28.248,00/ano; melhoria na qualidade de
vida dos trabalhadores do departamento, devi-
do a utilizagao do rebocador, o que promoveu a
menor locomocio dos operadores; maior controle

das pecas abastecidas por meio da implantacio do
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cartdo kanban e reducio dos sete desperdicios jd
conceituados no referencial tedrico. O estudo de
caso evidenciou ganhos financeiros, ergonéomicos
e culturais, demonstrando, na pratica, ser condi-
zente com a teoria.

Devido ao curto tempo para entrega do pro-
jeto a empresa estudada, ndo foram analisados ou-
tros itens para melhoramentos; porém, destaca-se
a necessidade de melhoria na alocacio das pegas
no estoque nacional. Ocorre que, nesse local, estas
sdo acondicionadas em grandes caixas, o que difi-
culta sua localizacio e acesso facil para o proces-
so de repack, ocasionando longos deslocamentos
e perda de tempo por parte dos operadores. Logo,
sugere-se implementar mudancas que facilitem
essa operacao e tragam beneficios aos trabalhado-
res — melhorando sua qualidade de vida, em vir-
tude de um menor desgaste fisico promovido por
uma ergonomia mais bem planejada —, e ganhos a
empresa — diminuindo o tempo gasto para execu-
¢do das tarefas e, assim, entre outras vantagens,
possibilitando a reducao do nimero de funciona-
rios no setor.

Por fim, espera-se que este estudo colabore
de forma efetiva para que a empresa Beta con-
tinue fazendo uso do mapeamento de fluxo de
valor em outros departamentos, obtendo ganhos
e eliminando desperdicios, bem como sirva de
incentivo para novas investigagdes sobre a apli-
cacao desta ferramenta no setor de logistica de
empresas a fim de evitar desperdicios e torna-las

competitivas.

Notas

1 Para Rother e Shook (2012), o supermercado deve
localizar-se proximo ao fornecedor, de modo que as pegas
permanecam prontas para serem usadas, agilizando o
atendimento ao cliente, que deve levar, no minimo, de um a
cinco dias.

2 Elaborado pelos autores (2013), repack é a transferéncia de
pecas de embalagens grandes para embalagens menores, de
acordo com a necessidade.

Exacta - EP, SGo Paulo, v. 12, n. 2, p. 197-208, 2014.

Referéncias

COLLIS, J.; HUSSEY, R. Pesquisa em Administracdo:
um guia pratico para alunos de graduacdo e pds-
graduagdo. 2. ed. Porto Alegre: Bookman, 200S5.

GANN, D. M.; SALTER, A. J. Innovation in project-
based, service enhanced firms: construction of complex
products and systems. Research Policy. v. 29, n. 7, p.
955-972,2000.

GONCALVES, H. S. et al. Sistema de produgio enxuta:
analisando as praticas adotadas em uma inddstria téxtil
paraibana. Revista GEPROS — Gestdo da Producao,
Operacoes e Sistemas, Bauru, Ano 8, n. 1, jan.-mar.
2013, p. 9-21.

GONCALVES, M. S.; MIYAKE, D. L. Fatores criticos
para a aplicacdo do mapeamento do fluxo de valor em
projetos de melborias. Sdo Paulo: EPUSP, 2003.

JONES, D.; WOMACK, J. Mentalidade enxuta nas
empresas: elimine o desperdicio e crie riqueza. Trad.
Ana Beatriz Rodrigues e Priscila Martins Celeste. Rio de
Janeiro: Elsevier, 2004.

KRINGS, D.; LEVINE, D.; WALL, T. The use of lean

local government. PM Public Management, v. 88, n. 8, p.

12-17, 2006.

MIGUEL, P. A. C. Estudo de caso na engenharia de
produgio: estruturagdo e recomendagdes para sua
conducido. Gestdo & Producdo, v. 17, n. 1. Sdo Paulo,
2007.

MILNITZ, D.; TUBINO, D. F. Aplica¢do do método de
mapeamento de fluxo de valor no setor de engenharia de
uma empresa téxtil. ExactaEP, v. 11, n. 2, p. 199-212,
2013.

ROTHER, M.; SHOOK, J. Aprendendo a enxergar:
mapeando o fluxo de valor para agregar valor e eliminar
desperdicios. Sdo Paulo: Lean Institute Brasil, 2012.

SHINGO, S. Sistema Toyota de Producdo: do ponto
de vista da Engenharia de Produgio. Porto Alegre:
Bookman, 1996.

TAPPING, D.; SHUKER, T. Value stream management
for the lean office: 8 steps to planning, mapping and
sustaining lean improvements in administrative areas.
New York: Productive Press, 2002.

TORTORELLA, G. L.; VIEIRA, J. F. F.; FOGLIATTO,
F. S. Avaliagio das dimensdes de aprendizagem
organizacional e importancia das préticas de
gerenciamento de pessoas na implantacdo da produgdo
enxuta: uma pesquisa exploratéria em empresas de
médio porte. In: SIMPOSIO DE ENGENHARIA

DE PRODUCAOQ, 20., 2013. Bauru. Anais... Bauru:
SIMPEP, 2013.

TUBINO, D. F. Manual de planejamento e controle da
producdo. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2000.



L ®  Implementa¢ao do mapeamento de fluxo de valor de uma montadora de veiculos, denominada empresa...

VIANNA, L. A. Metodologia do trabalbo cientifico:
um enfoque didatico da producdo cientifica. Sio Paulo:
E.P.U, 2001.

WOMACK, J. P.; JONES, D. T.; ROOS, D. A mdquina
que mudou o mundo. Trad. Ivo Korytowski. Rio de
Janeiro: Elsevier, 2004.

Recebido em 26 mar. 2014 / aprovado em 29 set. 2014

Para referenciar este texto

MESQUITA, D. C. V.; MESQUITA, W. G.; SOUZA,
L. R. S. Implementacdo do mapeamento de fluxo de
valor de uma montadora de veiculos, denominada
empresa Beta. Exacta — EP, Sdo Paulo, v. 12, n. 2,

p- 197-208, 2014.

Exacta - EP, SGo Paulo, v. 12, n. 2, p. 197-208, 2014.



