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RESUMO

A competitividade e a busca por melhores condicbes de trabalho tém levado as
organizacdes a buscarem novas metodologias de gestdo que permitam a melhoria
continua dos servicos prestados. Por isso, 0 presente trabalho tem por objetivo
contribuir para a reducdo de desperdicios, a partir da elaboragcdo de um fluxo de
informacBes mais enxuto no processo de apontamento de ordens de Producédo dos
centros administrativos de uma Industria de Beneficiamento de Couros localizado na
cidade de Petrolina-PE, por meio da aplicacdo da ferramenta Mapeamento de Fluxo
de Valor. O método utilizado para o estudo consistiu em um estudo de caso elaborado
por meio de observagdes in loco. A criagdo dos Mapas de Fluxo de Valor e o
processamento dos dados foram realizados utilizando-se o software Microsoft® Office
Visio®, tornando possivel visualizar de maneira detalhada todas as etapas que
envolvem o processo, bem como a identificacdo dos desperdicios e pontos de
melhoria através do estudo de Cronoanalise. Apés a criacdo do Mapa de Estado Atual
e discussao com a equipe de fluxo de valor, foi possivel criar o Mapa de Estado Futuro
com propostas de melhorias em busca da reducdo de processos que nao agregam
valor aos servigcos prestados pela organizacédo. Os resultados mostraram que 0 uso
da ferramenta permitiu uma reducdo de 56% no tempo de ciclo total do fluxo de
informacgdes, reducdo de 45% de processos que nao agregavam valor ao fluxo,
identificacdo e reducao dos oito desperdicios lean e aumento da produtividade dos
colaboradores envolvidos nas mudancgas realizadas através do pensamento enxuto.

Palavras-chave: Produgdo Enxuta. Cronoandlise. Desperdicios Lean. Melhoria
Continua.



GUSMAO, P. C. LEAN OFFICE: APPLICATION OF MAPPING VALUE FLOW IN
ADMINISTRATIVE AREAS OF A LEATHER INDUSTRY LOCATED IN PETROLINA
- PE. Final year project. Juazeiro (BA). Federal University of the Sao Francisco Valley,
2018.

ABSTRACT

Competitiveness and the search for better working conditions have led organizations
to seek new methodologies for the continuous management of services rendered. For
this reason, this paper aims to contribute to the reduction of waste, from a leaner flow
of information in the process of ordering production orders from processing centers of
a law firm located in the city of Petrolina-PE, due to the application of the Value Stream
Mapping tool. The method used for the study consists of a case study elaborated by
means of in loco observations. The search for Value Stream Maps and data usage
was spent using Microsoft® Office Visio® software, making it a more agile visualization
process for all stages of the process, as well as the identification of materials and study
points Chronoanalysis. After the creation of the State Map and discussion with the
value team, it was possible to create the State of the Future Map with the help of the
reduction of processes that do not add value to the services provided by the
organization. The results were those that used a 56% reduction in the total information
flow cycle time, a 45% reduction in processes that do not add value to the flow,
identification and reduction of the dispersed audios and increase of the productivity of
the collaborators Attack in the changes saged through the encury.

Key-words: Lean Production. Chronoanalysis. Continuous Improvement. Lean
Waste.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

A busca por melhores condicbes de competitividade tem motivado o
desenvolvimento de modelos de gestdo mais eficientes diante da dinamica
empresarial. As atividades desempenhadas com o menor nimero de erros possiveis
e a busca pela melhoria da qualidade nos servicos prestados, vém promovendo a
aplicacdo de ferramentas que auxiliem no planejamento de atividades produtivas,
incluindo, além da padronizacao, a programacéo de tarefas, a fim de reduzir aquelas
gue ndo agregam valor ao processo (FONSECA,; FILHO, 2015).

Dentre os sistemas que complementam os modelos de gestdo, o Lean
Manufacturing traz uma série de ferramentas que possibilitam a andlise, diagndstico
e controle de processos produtivos, de modo a otimizar e reduzir desperdicios,
permitindo que as organizagbes se mantenham competitivas no mercado
(RODRIGUES, 2014).

Segundo Werkema (2011), ha um crescimento significativo no nimero de
empresas que buscam a pratica do Lean Manufacturing em seus diversos setores, da
manufatura aos de servigo. Sendo que sua aplicacdo exige mudancas estruturais na
cultura empresarial, que vao desde o planejamento estratégico até a intera¢do dos
operadores com seus postos de trabalho.

Umas das ferramentas utilizadas na gestdo de operacbes em busca da
melhoria da qualidade é o Mapeamento de Fluxo de Valor (MFV) que promove
mudancas na forma em que as organizacfes sao gerenciadas através da identificacao
de informacbes que ndo agregam valor ao processo, com o intuito de reduzir
desperdicios de todos os tipos, sejam eles de superproducédo, espera ou movimento,
por exemplo (ROTHER; SHOOK, 2003; WORMACK; JONES, 2004; GRABAN, 2013).

Em busca do aperfeicoamento continuo dos processos realizados e da reducao
de desperdicios gerados em ambientes administrativos, destaca-se o Lean Office, que
busca criar planos para otimizar processos, através do mapeamento das etapas e da
aplicacao de melhorias em escritérios (TAPPING; SHUKER, 2010).

Existem casos em que a concorréncia ndo é a principal motivacdo da busca
pela melhoria, mas as competéncias e restricbes das operacdes que podem gerar

limitacbes para que a organizacdo se posicione competitivamente no mercado,
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impactando nos resultados esperados pela gestdo, o que traz a necessidade de um
estudo detalhado de métodos que melhorem a eficiéncia dos processos
(RODRIGUES, 2014; USINORO 2015).

Partindo desse principio, a mentalidade enxuta se torna uma alternativa para a
compreensao e aprimoramento de sistemas de gestao, com a aplicagéo dos conceitos
do Lean Office, podendo auxiliar na melhoria do atendimento e reducdo de
desperdicios associados as atividades. Sendo assim reforcada a importancia de
desenvolver estudos que possibilitem avaliar a eficiéncia da metodologia Lean, nos
variados setores administrativos das organizacdes (ABDULMALEK; RAJGOPAL,
2007; ROTHER; SHOOK, 2013).

O presente trabalho teve como proposta estudar de que forma os conceitos do
Lean Office, por meio da aplicagdo do MFV, podem contribuir com a melhoria dos
apontamentos das ordens de producdo no ERP (Enterprise Resource Planning) de
uma Industria de Beneficiamento de Couros localizada na cidade de Petrolina - PE. O
foco desta analise foi a busca da reducédo de desperdicios e eliminacdo de atividades

gue nao agregam valor ao fluxo de informacdes, a fim de propor melhorias ao sistema.

1.2 DEFINICAO DO PROBLEMA

A utilizacdo de ferramentas que buscam a melhoria dos processos e reducao
de desperdicios vem sendo aplicadas por grandes empresas nos ultimos tempos.
Segundo Womack e Jones (2004), € crescente a procura por métodos que permitam
o desenvolvimento das melhores préaticas de trabalho visando o aumento da
produtividade dos colaboradores dentro das organizacdes, assim como a eficiéncia
por resultados que auxiliem o uso de estratégias competitivas de mercado.

Para que a estratégia das operacfes seja eficaz € necessario que 0s
colaboradores entendam os objetivos das suas funcdes dentro da dinamica
organizacional, para que estes possam facilmente identificar tarefas que nao
contribuem para o desenvolvimento das suas atividades e tenham posicionamentos
criticos diante de ferramentas de melhorias para que seja possivel a aplicacdo das
melhores praticas de trabalho, tornando possivel satisfazer as necessidades dos
clientes com servicos confiaveis e prazos aceitaveis, embora essa nao seja a
realidade de algumas empresas (SLACK; LEWIS, 2009).
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Diante desse contexto, as Industrias de Beneficiamento de Couros ainda se
desenvolvem dentro de um modelo de gestdo que abrange técnicas tradicionais e
conservadoras que por vezes imprimem uma cultura organizacional familiar
(APOLINARIO; SANTOS, 2016). Mesmo que seja caracterizado como industria, o
objeto de estudo deste trabalho assume atributos semelhantes a de curtumes
artesanais, com um modelo de “administracdo familiar” e uma relagédo de trabalho
paternalista, em que a cobranca por produtividade, por sua vez, perde espaco para
uma geréncia mais protetora, que prioriza a manutencédo do ambiente de trabalho em
detrimento da qualidade operacional e da boa execucgéo das atividades.

Esse perfil configura equipes com poucos problemas de relacionamento, mas
sem garantias de comprometimento com os resultados da producdo, no entanto o
mais adequado € que os indicadores de boa convivéncia e produtividade estejam
relacionados (ANDRIANI, 2011). Sem as cobrancas necessarias, o clima operacional
abre espaco para a banalizagdo de algumas operacdes, principalmente aquelas mais
distantes do supervisor de producdo, como as atividades administrativas, por
exemplo, responsaveis por coletar, alimentar e processar informacdes no sistema
operacional da empresa. Essas atividades permanecem isoladas do processo fabril,
em escritérios, e ndo seguem o ritmo intenso presente na producédo. Desse modo,
enquanto as equipes produtivas estao submetidas a pressdo por entregas rapidas e
eficazes, as administrativas caminham no seu préprio ritmo, totalmente desconexo
com o fluxo produtivo (OSHIRO, 2011; MOREIRA, 2012).

Na empresa estudada, cada centro de produc¢éo no chao de fabrica contém seu
proprio centro de custo, centro de almoxarifado e centro de controle administrativo,
sendo atribuicdo desse ultimo a alimentacdo do ERP, a geracdo e controle de
documentos e também, a andlise da possibilidade de melhoria da rotina de trabalho.
Consequentemente, o bom andamento das atividades dos custos e almoxarifado,
dependem diretamente da prestacédo de contas diaria do controle administrativo de
cada setor, onde informacdes como: quantidade produzida, especificacbes de
produto, lote, cliente, area produzida, caracteristicas de qualidade, consumo de
matéria prima, consumo de méo de obra, consumo de recursos instalados e consumo
de insumos quimicos estao descritas.

Sendo assim, a morosidade nos centros administrativos acarreta em diversos

problemas de informacéo, tais como os furos de estoque, que ocorrem quando a
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quantidade consumida néo € informada e o saldo fisico difere daquele que consta nos
relatérios de estoque de insumos. Na auséncia dessa informacéo, o setor de compras
nao programa a reposicado no tempo necessario e a producao fica em risco eminente
de interromper algumas operacdes por falta de material.

Outro problema presente esta na falta de sincronia entre informagé&o e produto
em processo, que ocorre quando ha incoeréncia entre a localizagdo real do couro e a
identificada pelo sistema ERP. A exemplo, o dia do tingimento do couro € um indicador
essencial para que o setor de custos possa quantificar o padrdo de despesas por
periodos especificos. A localizagdo exata do couro revela para o setor de vendas a
etapa em que o produto se encontra para que algum posicionamento sobre o tempo
de entrega seja repassado para o cliente. Em ambos 0s casos, € imprescindivel que
0 sistema esteja de acordo com a realidade, o que ndo acontece, quebrando a
confiabilidade do ERP.

Diante deste cenario, 0 estudo do mapeamento das etapas de um processo
administrativo permite identificar quais as principais problematicas das atividades
desenvolvidas, no intuito de reduzir as causas que comprometem a eficiéncia do fluxo
de informacdes. Este estudo busca a elimina¢éo de desperdicios de tempo em espera
para a alimentacdo, movimentacdo e liberacdo de documentos e informacdes
importantes para o0 monitoramento do processo produtivo que resulte na realizacao de
retrabalhos e producéo de atividades que ndo agregam valor ao fluxo.

Dessa forma, foi realizado um estudo nos setores administrativos de uma
Industria de Beneficiamento de Couros, localizada na cidade de Petrolina - PE, para
a identificacdo das etapas do processo passiveis de desconformidades no fluxo de
informacdes, de forma prejudicial para o controle e monitoramento confiavel da
producdo, em termos de custos, manutencdo de estoque, controle de produto em
processamento e geracao de evidéncias sobre os indicadores mais importantes no
chéo de fabrica, definindo-se a problematica seguinte:

Como reduzir desperdicios e tornar o fluxo de informag¢6es mais enxuto, com o
auxilio do Mapeamento de Fluxo de Valor nos apontamentos das ordens de producao
dos centros administrativos de uma industria de beneficiamento de couros?

Neste sentido, este trabalho tem o objetivo geral e os objetivos especificos

apresentados a seguir:
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1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar os principais tipos de desperdicios, através do Mapeamento de Fluxo
de Valor nos centros administrativos de uma Industria de Beneficiamento de Couros

localizada na cidade de Petrolina — PE, visando um fluxo de informac¢6es mais enxuto.

1.3.2 Objetivos Especificos

» Mapear o fluxo de informacfes do apontamento das ordens de producdo nos
centros administrativos;

= Analisar sob a otica Lean e identificar as perdas geradas no fluxo de
informacdes de acordo com os oito desperdicios mortais da Producao Enxuta;

» Propor melhorias que busquem a reducédo de processos que nao agregam valor

as atividades realizadas pelos centos administrativos.

1.4 JUSTIFICATIVA

O MFV é uma ferramenta Util para a identificacdo de desperdicios e gargalos
de producdo, apresentando grandes resultados nas mais diversas areas da industria
e recentemente tem ganhado espaco nos centros administrativos. Por se tratarem de
unidades de trabalho, os centros administrativos, que apresentam rotinas e atividades
especificas podem ser agrupados a fim de se estabelecer métodos e padrdes de
trabalho que tornem as atividades mais fluidas, possibilitando um processo com
reducado de desperdicios (TAPPING; SHUKER, 2011).

A mentalidade Lean busca enxugar 0s processos e evitar desperdicios de
qualquer ordem, para que solu¢cdes para determinados problemas sejam encontradas
com maior facilidade por aqueles que estdo diretamente envolvidos na tarefa. Sem
gue, necessariamente, haja dependéncia de um especialista da area para delegar o
gue deve ser feito. Ela, também, proporciona a agilidade dos processos, de modo a
enxugar o fluxo de informacgdes e materiais, promovendo a transformacéo do produto

ou servico com os menores desperdicios possiveis (GRABAN, 2013).
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Por isso, o controle das movimentacdes (de insumos, produtos, pessoas e
recursos) no ambiente fabril € a forma mais objetiva de monitorar a rotina da
produtividade. E importante que o fluxo de informacdo transmita confiabilidade,
fornecendo os dados certos, no tempo certo, e relatando aos gestores sobre o
desempenho operacional (PEINADO; GRAEML, 2007). Manter o fluxo de informagdes
enxuto é uma garantia de que as informacgfes serdo prestadas e compreendidas no
tempo habil necessario para que acdes corretivas e preventivas sejam tomadas. Isso
exige que medidas burocraticas sem um propdosito bem definido sejam reavaliadas
para que nao interfiram na velocidade com que as atualizagbes sao realizadas
(SLACK; LEWIS, 2009).

Desse modo, as a¢des de melhoria realizadas dentro das areas administrativas
podem apresentar grande impacto nas atividades realizadas na manufatura, pois a
conexdo entre ambos possibilita que desperdicios sejam reduzidos, processos
melhorados e o lead time reduzido, como jA4 acontece em muitas organizacfes
(WOMARK, 2004; TAPPING; SHUKER, 2011).

A abordagem da producdo enxuta, utilizando algumas ferramentas do Lean
Office, foi aplicada em areas administrativas de diversos setores como na construcao
civil, na gestado publica, em fabricas do setor de linha branca, hospitais, areas de
planejamento, setor financeiro, logistica, organizacfes militares e em processos de
desenvolvimento de produtos (TURATI, 2007; SALGADO, 2009; SERAPHIM et al.,
2010; LOPES, 2011; CARDOSO, 2012; CRUZ, 2012; GOUVEA, 2012; MANFFRE,
2012; MORENO, 2014; MONTEIRO, 2016; MAGALHAES, 2017), trazendo resultados
significativos para as empresas.

De acordo com os exemplos apresentados de aplicagOes efetivas do Lean nas
mais diversas organizacdes, é possivel notar o grau de importancia que esta
metodologia representa. Motivando, assim, o desdobramento dessa metodologia de
trabalho para outros setores que possam se beneficiar de sua aplicacdo em seus
processos administrativos.

Dado isso, a industria de beneficiamento de couros, foi escolhida como objeto
de estudo deste trabalho, devido a problemas de atrasos nas entregas provocados
por falhas na informacéo de ordens no sistema ERP identificados durante reunidao com
0 supervisor de Planejamento, Programacdo e Controle da producao (PPCP),

realizada na organizacéo.
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A analise das operacdes, em conjunto com o MFV nos setores que envolvem
abertura e fechamento de ordens de producao (atividades do médulo de manufatura
e administracdo de materiais do ERP), se fazem importantes por possibilitar a
identificacdo de tarefas que ndo agregam valor ao processo, através do
acompanhamento de todas as etapas do fluxo, permitindo que sejam eliminadas as
desconformidades e auxiliando as tomadas de decisfes dos setores. A tematica
estudada se enquadra na area de Engenharia de Operacbes e Processos da
Producao, pertencente ao conjunto das grandes areas da Engenharia de Producéo,
institucionalizadas pela Associacéo Brasileira de Engenharia de Producéo (ABEPRO).

Nesse contexto, 0 Mapeamento de Fluxo de Valor é essencial para 0 aumento
da eficiéncia, eficacia e qualidade dos processos, reducdo de custos operacionais e
melhora da satisfacdo dos clientes. De acordo com os trabalhos realizados com Lean
Office e os resultados obtidos, justifica-se a realizacdo do presente estudo nos setores
administrativos de uma industria de beneficiamento de couros localizada na cidade de
Petrolina — PE, dado o impacto que pode promover na percepcao de qualidade em
relacdo as atividade desempenhadas, por propor a reducdo de trabalhos néo
essenciais a um sistema que demanda velocidade e eficiéncia na prestacdo de
informacdes e na elaboracgéo de relatérios que facilitem a tomada de decisdo de modo
a garantir a celeridade do processo, bem como a reducao de prejuizos e atrasos que
possam comprometer a entrega, além de ampliar o nivel de controle da producéo

dentro das necessidades da empresa.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente estudo foi estruturado em quatro secdes, além desta introducéo,
estando disposto da seguinte forma: (ii) referencial tedrico construido a partir de
artigos, livros, dentre outros, que apresentam uma relagédo com o tema proposto; (iii)
metodologia utilizada para o desenvolvimento do trabalho; (iv) resultados e discusséao
a respeito do proposto na metodologia; e por fim, (v) as conclusdes e recomendagdes
acerca de trabalhos futuros que podem ser desenvolvidos. A Figura 1 ilustra a
estrutura de realizacdo deste trabalho.



Figura 1 - Estrutura do Trabalho
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 INDUSTRIA DE BENEFICIAMENTO DO COURO

O processo de beneficiamento de couro no Brasil € uma atividade industrial
antiga, surgida no final do século XVII e instalada, inicialmente, no sul do pais onde
se concentram, atualmente, o maior nUmero de empresas deste ramo, por se tratar
da maior regido de producao e abate bovino. De acordo com o Centro das Industrias
de Curtumes do Brasil (CICB), o pais apresenta cerca de 260 curtumes que
movimentaram aproximadamente 2 bilhdes de ddlares no ano de 2017, gerando
emprego para mais de 40 mil pessoas e exportando produtos para mais de 80 paises,
dentre eles China, Italia e Estados Unidos, tornando-se um setor forte para o equilibrio
da economia do pais (CICB, 2017).

A atividade industrial de curtimento do couro consiste em transformar a pele
animal verde em um produto nobre para a confeccdo de artigos dos mais diversos
setores desde o automotivo para a producédo de estofados aos de moda, tais como
bolsas, cintos, carteiras e roupas. Por sua vez, apresenta um mercado exigente no
que se refere a qualidade dos produtos e eficiéncia na entrega, pois em sua grande
maioria, se trata de clientes fidelizados, que confiam no tradicionalismo da producéo,
0 gque causa 0 aumento na credibilidade daquilo que é produzido e comercializado,
embora a producédo também deva acompanhar as tendéncias da moda para atender
os demais clientes (MOURA, 2014; SEBRAE/BA, 2017). Segundo Campos (2014) um
produto é definido como de qualidade quando atende com confiabilidade, no prazo
correto e na quantidade adequada, as especificacdes do cliente e este conceito ndo
se aplica apenas a manufatura, mas a todas as areas produtivas de uma organizacao.

Para atender as necessidades do mercado e dos seus consumidores, o
curtume utiliza tratamentos quimicos e operacfes mecanicas que possibilitam a
obtencao destes. A Figura 2 ilustra o fluxograma das etapas do processamento do
couro desde a chegada da matéria-prima até a entrega do produto final ao cliente, das
guais, tradicionalmente, podem ser agrupadas em 3 grandes fases: processo de wet
blue, pré-acabamento e acabamento em um curtume completo (PEREIRA, 2008;
GODECKE et al, 2012; MONSALVE, 2015).



Figura 2 - Fluxograma de Beneficiamento do Couro

Wet Blue PRE-ACABAMENTO

Inicio Enxugamento

Recebimento da

s < Febatamento
matéria- prima

Rebaxamerto

Pré- Ih :
re-remolho Recurtimento

Remolho

Tingimento

(e Depilacio/Caleiro
Tingimento Secagem
Descarns e g g
divisdo
Acondicionamento

Desencalagem e

Purga
Curtimento

Amaciamento

Classificacdo do

Wet Blue Pré-fAcabamento Recorte

Lixamento e
Desempoamento

Fonte: Adaptado de Alves et al. (2012)

24

ACABAMENTO

Impregnacd o

Acabamento
Acabamento
Pesagem e
Medicdo
Expedicio Embalagem
Entrega



25

As peles frescas, recém removidas dos animais, chegam ao processo de wet
blue que compreende a sequéncia de operacdes da ribeira, curtimento e classificacao
que possibilitam a preparacdo da pele para o tingimento e acabamento do artigo
através da limpeza e retirada de materiais aderidos ao carnal, como por exemplo o
excesso de tecido adiposo, para facilitar a penetracdo dos produtos quimicos
acrescentados nas etapas subsequentes, tricotomia para remocdo de pélos e
epiderme, divisdo nas camadas superficial (flor) e inferior (raspa), adicdo de acidos e
sais resultando na transformacdo das peles em material imputrescivel para entéo
realizar a pesagem e classificagdo de acordo com os defeitos encontrados nas peles,
para que sejam utilizados os materiais adequados a producédo de artigos que atendam
as especificacdes do pedido do cliente (ALVES et al., 2012; HIRT, GELBCKE, 2014).

Em seguida, as peles iniciam a fase de pré-acabamento, que ocorre o processo
de enxugamento para remocdo do excesso de agua presente no couro, 0O
rebaixamento que possibilita a calibracdo da espessura das pecas para que entao
sejam submetidos a acdo mecanica de amaciamento e alisamento das rugas dos
couros, sendo posteriormente encaminhados a etapa de tingimento. Neste momento
as peles sdo levadas a grandes maquinas cilindricas, os fuldes, para entdo receberem
as cores bases para os artigos, logo apos passam pelo processo de secagem, corte
para remocao de rebarbas, lixamento e amaciamento que englobam etapas do
processo de pré-acabamento. Em seguida, sdo encaminhados para o processo de
acabamento onde recebem tratamentos de acordo com as especificacfes do pedido,
pois neste momento séo adicionadas texturas, cores e sombras (PEREIRA, 2008;
AQUIM, 2009). Por fim, na expedicdo, todos os produtos sado pesados, medidos,
embalados de acordo com as especificacbes dos pedidos e encaminhados para
serem entregues aos clientes (GOMES, 2014).

Por se tratarem de processos com etapas artesanais, na grande maioria dos
curtumes, o colaborador enfatiza o aprendizado do seu posto de trabalho e
desconhece todo o processo do qual faz parte, o que impossibilita a participacéo e
envolvimento na andlise da importancia de se implementar melhorias no trabalho
(APOLINARIO; SANTOS, 2016). Nesse sentido, os conceitos da mentalidade enxuta
surgem para agregar valor as atividades realizadas nas industrias de beneficiamento
de couros, pois buscam a gestdo participativa para que os colaboradores possam

identificar os erros e suas causas em busca da sugestado de melhorias.
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2.2. LEAN OFFICE
2.2.1 Mentalidade Enxuta

A mentalidade enxuta surgiu na década de cinquenta, derivada do Sistema
Toyota de Producao, quando o engenheiro Taiichi Ohno, movido pelo desejo de ver o
crescimento dos seus negoécios, cria um novo sistema de producdo utilizado em
manufatura de produtos e servicos que visa a eliminacdo de perdas, e controle de
execucado de tarefas, no intuito de produzir mais resultados, utilizando de forma
consciente o0s recursos materiais e humanos (SHINGO, 1996; WOMACK et al., 2004).

Logo, nesse cenario, 0 gerenciamento das organizacdes se tornava algo
essencial para o sucesso da producao. Aguelas fabricas que apresentavam espaco
fisico utilizado de maneira ineficiente, recursos humanos executando atividades néo
equivalentes, hierarquia e estrutura que bloqueavam o fluxo de ideias entre os
colaboradores, incapacidade em projetar uma sequéncia de montagem dos seus
produtos e dificuldade em relacionar os erros as suas causas, acabavam por afetar a
produtividade, eficiéncia e satisfagcdo no trabalho, resultando em colaboradores que
passavam a dedicar mais tempo e energia em outras atividades, ocasionando a
reducdo da capacidade produtiva da organizacdo (WERKEMA, 2012; GRABAN,
2013).

A combinagdo desses diversos fatores direcionava a mentalidade das
liderancas a modificar as técnicas de gestéo utilizadas até entédo e o conceito de que
qualquer atividade humana que absorve recursos, mas nao os transforma em valor
para a organizacdo abre espaco para a identificacdo e reducdo de desperdicios.
Firmava-se a necessidade de produzir de acordo com a demanda, evitando o acumulo
de produtos e ao longo da linha de producéo. Neste sentido, a producdo passava a
ser baseada apenas em pedidos confirmados, em gue somente 0 necessario era
produzido, evitando estoques, reduzindo desperdicios e custos de producdo (MAGEE,
2008; FORNO et al. 2014).

Assim, a filosofia Lean trouxe como inovagao o aprimoramento da forma com
gue os produtos eram produzidos, obedecendo novas restricbes do mercado que
tornaram necesséria a producdo de pequenos lotes com maior variedade de produtos,
possibilitando entregas de melhor qualidade, de forma mais eficiente, pois o foco
passava a ser voltado para cada etapa do processo (SHINGO, 1996). A partir deste
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formato, a mentalidade enxuta, aplicada a principio em ambientes fabris, passava a
ser introduzida em outras areas e setores das organizacfes como mostra a Figura 3.

Figura 3 - Evolucéo da Metodologia Lean
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Diante do exposto, a filosofia Lean passa a fazer parte ndo somente dos
processos de manufatura, mas 0s seus conceitos passaram a ser difundidos por
diversas areas, fazendo parte das atividades cotidianas das construtoras e areas afins
da engenharia civil, surgindo posteriormente o Lean Construction. Assim, a aplicacéo

das técnicas e ferramentas da mentalidade enxuta comecam também a serem
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introduzidas no gerenciamento do fluxo de valor em ambientes administrativos
diretamente ligados a qualidade dos servicos, através dos 8 passos do Lean Office
idealizados por Tapping e Shuker (2010).

Ao longo dos anos, a producdo enxuta independente da sua area de
aplicacdo, objetiva entregar exatamente aquilo que o cliente deseja, por meio dos
principios, praticas, ferramentas e metodologias, a fim de aumentar o desempenho
operacional e eliminar as perdas geradas durante o processo. Entretanto, para que a
aplicacdo seja realizada com sucesso em qualquer organizacdo € necessario o

entendimento dos principios que regem esta mentalidade (RODRIGUES, 2014).

2.2.2 Principios Lean

Para Womack e Jones (2004) os principios da mentalidade enxuta consistem
no entendimento dos conceitos da especificacdo de valor, identificagdo do fluxo,
criacdo de fluxos continuos, producdo puxada e busca pela perfeicdo, como

caracterizado no Quadro 1.

Quadro 1 - Principios Lean e suas caracteristicas

Principios Objetivos

Especificar o Valor Definir valor através da necessidade do cliente.

Identificar o Fluxo de Valor | Separar os processos que agregam valor daqueles que
nao agregam e devem ser eliminados do processo.

Criar Fluxos Continuos Possibilitar a fluidez dos processos e atividades até a
chegada do produto final ao cliente.

Producédo Puxada Iniciar o processo através do pedido do cliente.

Buscar a Perfeicéo Padronizar os processos em busca da perfeigao.

Fonte: Adaptado de Womack e Jones (2004)

A mentalidade lean especifica o valor de acordo com a expectativa do cliente
em relacdo ao produto ou servigo, para que este atenda as suas necessidades, do
contrario, o bem produzido sera considerado um desperdicio. Produzir o produto certo,
no momento adequado possibilita que a empresa se mantenha sempre no mercado,
aumentando a eficiéncia dos processos e reduzindo custos atraves da aplicacdo de
melhoria continua (WOMACK; JONES, 2004)
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Por sua vez, a identificacdo do fluxo de valor é essencial para que se produza
o produto de acordo com as necessidades, expectativas e desejos gerados pelos
clientes, separando processos que agregam valor ao produto daqueles que nao
agregam, mas sao importantes para o processo, ou ainda aqueles que definitivamente
nao agregam valor algum e devem ser eliminados assim que identificados na cadeia
produtiva (WERKEMA, 2012).

O gerenciamento deste fluxo de valor apresenta acdes e etapas necessarias
para gerar o produto de acordo com o desejo do cliente. Permitindo, assim, o
planejamento de melhorias para que os processos se mantenham enxutos dentro das
organizacdes e sua aplicacdo em conjunto com ferramentas adequadas, sendo
possivel proporcionar uma implementacédo eficiente em ambientes administrativos.
Manter este fluxo continuo evita que sejam gerados estoques intermediarios entre as
etapas, 0 que exige, na maioria das vezes, uma grande mudanca na cultura
organizacional da instituic&o. Isso estabelece a harmonia entre as etapas do processo,
eliminacdo das desconformidades e producdo eficiente (CHEN; COX, 2012;
RODRIGUES, 2014).

Para aqueles que ndo apresentam continuidade e harmonia no fluxo, devem
ser aplicados os conceitos da produgcdo puxada. Assim, a producdo passa a ser
solicitada pelo cliente e ndo mais empurrada pela empresa. Produz-se de acordo com
a demanda, somente o0 que é necessario e pedido pelo cliente, evitando também a
formacdo de estoques. Para tornar possivel a execucao deste método de producéo, o
balanceamento entre a demanda e o planejamento das operacdes é de essencial
importancia para a busca da perfeicdo (PEINADO; GRAEML, 2007).

Rodrigues (2014) afirma que a procura pelas melhores praticas na criacdo de
valor e eliminacdo de desperdicios tem por objetivo a busca pela perfeicao.
Possibilitando que melhorias sejam aplicadas a cada etapa do processo, no intuito de
produzir mais, eliminado desconformidades com a menor utilizagdo de recursos
humanos e tempo de processamento.

Para Graban (2013), o Lean consiste num conjunto de ferramentas, gestao e
filosofia que possibilitam a mudanca na forma em que as organizagcdes séao
gerenciadas. Suas acdes permitem melhorias no atendimento, reducdo em esperas e
prazos, buscando sempre o ideal de trabalho em equipe e para que 0s estes conceitos

sejam aplicados com sucesso, faz-se necessario o uso de técnicas da area de Gestéo
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da Producgédo, para que desperdicios de superproducdo, espera e movimento, por
exemplo, sejam evitados e 0s processos se tornem cada vez mais enxutos
(WORMACK; JONES, 2004).

2.2.3 Principios Lean no Escritorio

Em escritdrios, os principios lean ndo sao percebidos tdo facilmente como nos
ambientes de manufatura, por se tratarem de um fluxo de valor com caracteristicas
intangiveis, tais como informacdes e conhecimentos, diretamente influenciado pelo
nivel de envolvimento dos colaboradores em suas atividades. Por consequéncia,
muitas vezes sao negligenciados pelos gestores e colaboradores das organizacdes,
tornando dificil o gerenciamento e a eliminagdo dos desperdicios (LOCHER, 2011,
GOMES, 2016). Para a sua melhor identificacdo, faz-se necesséario um comparativo

entre os principios lean manufacturing e lean office, como apresentado no Quadro 2.

Quadro 2 - Comparativo entre os principios enxutos para manufatura e escritério

Principio Manufatura Escritdrio
Perceptivel ao longo do Dificil identificagéo;
Valor processo Informagdes nem sempre

seguem um fluxo continuo.
Itens, materiais,

Fluxo de Valor equipamentos, Informacdes e/ ou
componentes. conhecimentos
Fluxo Continuo Interacbes sao desperdicios Interacdes planejadas

deverdao ser eficientes

Producdo Puxada Determinada pelo tempo Guiada pela demanda levada
Takt a empresa
Perfeicéo Repeticdo de processos sem Possibilita a melhoria
erros organizacional.

Fonte: Adaptado de Crucello (2011)

A correta aplicacdo do Lean Office compreende trés fases: demanda do cliente,
fluxo continuo e nivelamento. A fase de demanda do cliente compreende quais as
necessidades que deverdo ser satisfeitas atravées da aplicagdo de algumas
ferramentas como o calculo de tempo takt, 5S para escritério e métodos para solugéo
de problemas. O estudo dessa etapa € importante para que a organizacao saiba

identificar corretamente o que deve ser oferecido aos clientes, evitando que produtos
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ou servigos sejam realizados sem que haja demanda. Por sua vez, a fase de fluxo
continuo estabelece a reducdo de gargalos ao longo do processo, permite o
balanceamento das atividades objetivando a padronizacéo do ritmo de trabalho entre
os colaboradores, resultando em uma producédo que atende a demanda na quantidade
e momento corretos. A fase de nivelamento consiste na organizacdo do
sequenciamento da producdo para que produtos sejam realizados com maior
variedade, assegurando uma menor variabilidade de processos (TAPPING; SHUKER,
2010; TEGNER et al., 2016).

Nesse contexto, se aplicados corretamente e com o auxilio de ferramentas
adequadas a realidade de cada organizacdo é possivel identificar desperdicios e
evitar a programacdo inadequada dos processos promovendo uma reducdo nos
custos associados a producéo de produtos ou execucao de servicos (FRANCA, 2013;
PALVARINI; QUEZADO, 2013). Para melhor identificar os desperdicios gerados nas
organizacdes que ndo atendem os principios lean, sdo utilizadas terminologias

especificas para cada tipo, sendo elas descritas na etapa seguinte deste trabalho.

2.2.4 Desperdicios Lean

Desperdicio representa toda e qualquer atividade que néo traz contribuicdes e
envolve acréscimo de custo e/ou tempo ao processo com foco voltado para as
necessidades do cliente. Sua eliminacdo promove aumento da produtividade, reducéo
de lead time, produtos e servicos entregues com maior qualidade e aumento da
satisfacdo de clientes e colaboradores (GRABAN, 2013; WORMACK; JONES, 2004).
Para auxiliar a identificacdo dos desperdicios encontrados nas organizacdes, estes

foram classificados em oito desperdicios para o Lean, como mostra a Figura 4.
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Figura 4 - Oito desperdicios Lean

Superprodugéo

Transporte Oito Desperdicios Processamento

Defeitos ou

correcdes

Movimentagéo

Fonte: Adaptado de Tapping e Shuker (2010)

Para Rodrigues (2014) o desperdicio da superproducdo estd associado a
producdo excessiva de qualquer ordem, seja ela de tempo, material, produtos em
processo ou estoques. Considera-se desperdicio de superproducdo em escritorios a
producdo desnecessaria de documentos, excesso de tramites burocraticos existentes
ao longo do processo, excesso de tempo despedido para uma atividade ndo essencial
ao processo. Estes, podem ainda estar associados a manipulacdo excessiva de
relatorios e planilhas, distribuicdo desnecessaria de atividades, antes ou apos o tempo
correto, acarretando em erros de informacdes e geracdo de outros desperdicios
decorrentes deste. Para a sua eliminagdo devem ser estabelecidas sequéncias de
fluxo de trabalho, normas e padrdes para cada processo, e criacao de dispositivos de
sinalizacdo para evitar que processos nao sejam realizados no momento exato
(TAPPING; SHUKER, 2010; TYAGI et al.,2015).
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Aqueles gerados por meio do tempo de inatividade de colaboradores, produtos
ou informacgdes, quando nenhuma outra atividade esta sendo realizada no momento,
sdo considerados desperdicios de espera. Em ambientes administrativos,
documentos que aguardam a aprovacao do superior competente para sua liberagcéao
ao setor da etapa seguinte, caso ele nédo esteja presente na organizacdo, podendo
levar dias e por vezes atrasar o prazo final do servigo, sdo exemplos de desperdicios
de espera. Para que estes desperdicios sejam eliminados deve-se revisar e
padronizar assinaturas exigidas, eliminando as desnecessarias. Utilizar o
balanceamento de linha para que a carga de trabalho dos funcionéarios seja dividida
de forma homogénea (LOPES, 2011; CHEN; COX, 2012.).

Desperdicios de processamento estdo diretamente ligados as metodologias
aplicadas no processamento de atividades ndo necessarias ao processo ou Servico
executado. Aquelas dimensionadas de maneira inadequada, 0s equipamentos
destinados de maneira errada e a alocacdo de méo-de-obra n&do qualificada para o
processo, sdo alguns dos exemplos. Estes que podem ser eliminados através da
identificacdo e reducao de etapas que ndo agregam valor ao processo (RODRIGUES,
2014). Os desperdicios de estoques sdo gerados através do armazenamento incorreto
de materiais, a producéo de produtos além da demanda, que resultam em perda de
capital e utilizacdo inconsciente do ambiente de armazenamento. Nos escritdrios, 0s
desperdicios de estoques sao identificados como papéis e arquivos produzidos que
ficam armazenados sem utilizacéo, por exemplo (CRUZ, 2012).

Desperdicios de movimentacdo sdo aqueles gerados pelo movimento interno
dos colaboradores da organizacdo, que em ambientes administrativos esta
relacionado ao arranjo fisico do ambiente de trabalho dos pregoeiros, do setor ao qual
estdo inseridos e movimentacdo de pessoas nas partes que envolvem o processo
(TAPPING; SHUKER, 2010; JASTI; SHARMA, 2014;). Os desperdicios de defeitos ou
correcdo, sdo aqueles relacionados aos dados registrados de maneira incorreta pelo
colaborador, ocasionando posterior retrabalho, visto que quando identificados os
erros, devem ser feitas corre¢des, gerando outros desperdicios como consequéncia
(CRUZ, 2012). Ja os desperdicios de transporte referem-se a0 movimento excessivo
de pecas, documentos, informacdes ao longo do fluxo de valor, ocasionados por
layouts mal projetados. Um exemplo disso, sdo as distancias percorridas pelos

diretores, gerentes e assistentes de um centro de trabalho a outro em busca de
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informagdes (WERKEMA, 2013).

Além dos sete desperdicios mortais citados até aqui, surge o desperdicio de
talento que, segundo Graban (2013), deve ser analisado com bastante cuidado, pois
0 uso inadequado do potencial humano, para atividades que ndo desenvolvem
habilidades, acarreta em desmotivagdo dos colaboradores. Estes passam a apenas
cumprir seus horarios de trabalho e ndo contribuem com o seu desenvolvimento
profissional e o da organizacdo ao qual estdo inseridos. Por isso, para a melhor
identificacdo e eliminacdo dos desperdicios, devem ser inseridas na rotina das
organizacdes, ferramentas que auxiliem a aplicacdo da mentalidade Lean (CHIARINI,
2013; TEGNER et al., 2016).

2.2.5 Ferramentas Lean

Para que os conceitos da mentalidade enxuta sejam colocados em pratica com

eficiéncia, algumas das ferramentas descritas no Quadro 3, podem ser utilizadas.

Quadro 3 - Ferramentas Lean e suas definicdes

Ferramentas Lean Definicdes

5S Utiliza os sensos de utilizag&o, organizagdo, limpeza, higiene e
disciplina, cujo objetivo é conscientizar e manter a limpeza e
organizacdo do ambiente de trabalho (WERKEMA, 2012)

Balanceamento de Distribuic&o equilibrada das unidades de trabalho a fim de satisfazer o
Linha tempo takt (WERKEMA, 2012).
Gestéo Visual Possibilita a visualizagc&o geral dos processos e problemas para que

solucdes rapidas sejam tomadas (GRABAN, 2013).

Kaizen Método utilizado para proporcionar a melhoria continua do ambiente
de trabalho pelos préprios colaboradores (GRABAN, 2013).

Kanban Método para administracéo de estoques e controle de um sistema
puxado (WERKEMA, 2012).

Mapeamento de Fluxo | Método utilizado para mapear o sequenciamento de atividade de um
determinado processo, a fim de identificar atividades que ndo agregam
valor ao fluxo de informacgfes em promocéo da reducéo de
desperdicios (TAPPING; SHUKER, 2010).

de Informagdes (MFI)
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Padronizagao Método que objetiva reduzir a variabilidade dos processos e tarefas
executados (WERKEMA, 2012).

Fonte: Adaptado de Gouvéa (2012)

O 5S se trata de uma ferramenta que objetiva a organizacdo do ambiente de
trabalho através de cinco sensos: utilizacéo, limpeza, organizacéo, padronizacao e
disciplina, que resulta em beneficios como a reducdo de materiais perdidos dentro do
ambiente de trabalho, reducdo de erros, defeitos nos processos e retrabalhos,
aumento da produtividade dos colaboradores, além de tornar o ambiente limpo e
organizado (RODRIGUES, 2014).

Figura 5 - Programa 5S

SHITSUKE
DISCIPLINA

Fonte: Rodrigues (2014)

O senso de utilizacdo ou Seiri, caracteriza-se por otimizar 0os espacos atraves
da organizacdo dos mdéveis, equipamentos, materiais de escritério e artigos em geral
presentes no ambiente de trabalho, estando presente apenas o essencial e
descartando-se aqueles que néo tém utilizacdo. O senso de organizacdo ou Seiton
tem por objetivo organizar o ambiente de tal maneira que facilite a realizagdo das
atividades. O senso de limpeza ou Seiso, busca manter a limpeza do espaco fisico. O
senso de padronizagdo ou Seiketsu visa 0 cumprimento de recomendagdes técnicas,
através da padronizacdo dos processos garantindo a saude e bem estar dos
colaboradores. E, por fim, o senso de disciplina ou Shitsuke busca educar o
comportamento dentro do ambiente de trabalho, evitando que maus habitos sejam
realizados em promocao da melhoria continua (GRABAN, 2013).

Nesse contexto, a ferramenta 5S apresenta importancia na manutencdo do
bem estar no ambiente de trabalho, resultando em maior motivagcéo e produtividade

do colaborador através da utilizacao de outras ferramentas em conjunto na busca pela
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melhoria continua (GREEF; FREITAS, 2012). Em contrapartida, a padronizacao
consiste em definir o melhor método para uma determinada atividade de acordo com
o takt time que da ritmo ao trabalho, de modo que os resultados almejados sejam
alcancados e mantidos, evitando que haja variabilidade nos processos e tarefas
executados. Esta resulta em melhorias como: execucéo dos trabalhos de forma clara
e objetiva, reducdo do tempo de setup, participacdo dos colaboradores na busca das
melhores praticas e contribuicbes para melhoria da produtividade e qualidade dos
processos (PEINADO; GRAEML, 2007).

O Kaizen é uma metodologia diretamente relacionada a melhoria continua e,
geralmente, utilizada apds a aplicagdo do MFV em busca do aprimoramento das
atividades desempenhadas por uma equipe. Devendo ser utilizado quando ha
identificacdo de desperdicios e se deseja obter os resultados rapidamente, visto que
o risco de implementagcé@o é o menor possivel (WERKEMA, 2012). Os pontos fortes,

assim como os riscos da sua aplicacdo sao apresentados na Figura 6.

Figura 6 - Pontos fortes e riscos do Kaizen

I. Realizagio pontual sem visdo estratégica
e global da empresa.

2. Falta de um sistema para garantir a

PONTOS FORTES perpetuagio das mudangas e melhorias.

3. Chance de retorno ao estado inicial.
|. Elevado interesse e apoio dos gestores.

4. Falta de lideranga quando patrocinado
2. Disponibilidade de recursos. por membros do staff.

5. Chance de se transformar no “Programa

3. Tendénci do imediata.
endéncia para a agio imedia (ix s idbren.

4. Possibilidade de alcance répido

de mudangas radicais. RISCOS

5. Suporte ao Mapeamento do
Fluxo de Valor.

Fonte: Werkema (2012)

O Kanban conhecido pela utilizacdo dos seus cartdes de sinalizacdo do status
das atividades do processo autoriza a retirada de um item somente apds a chegada

do anterior. O conteudo dos cartdes identifica o qué, quanto, quando e como deve ser
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produzido, assim como o transporte e armazenamento de material. Sua aplicacao
promove beneficios como a reducdo da producéo de estoques durante e ao final do
processo, além da eliminacao de esperas (WERKEMA, 2011).

Balanceamento de Linha promove o equilibrio entre as atividades que sao
executadas pelos operadores para evitar sobrecarga de trabalho ou ociosidade a fim
de satisfazer o tempo takt. Por sua vez, a Gestdo Visual busca monitorar os
procedimentos realizados no ambiente de trabalho a fim de que estejam disponiveis
aos colaboradores os problemas e atrasos de algumas atividades para que sejam
solucionados o mais rapido possivel. O uso dessa ferramenta facilita a identificacéo
do status do processo e auxilia na tomada de decisdo de maneira rapida e agil
(GREEF; FREITAS, 2012; GRABAN, 2013).

A utilizacdo de algumas dessas ferramentas em conjunto, possibilita a
aplicacdo e manutencdo de uma organizacdo que busca enxugar Seus processos.
Assim, garantindo que tudo o que é desnecessario seja excluido e desperdicios sejam
eliminados, promovendo reducdo de gastos e melhoria do atendimento (OLIVEIRA,
2015).

Diante deste cenario, para que as fontes de desperdicios sejam identificadas
com maior facilidade pelos gestores e colaboradores diretamente ligados aos
processos, 0 estudo minucioso das atividades realizadas pode ser feito através da
aplicacdo do Mapeamento de Fluxo de Valor, objeto de estudo da presente pesquisa
e importante ferramenta que permite mapear processos e servicos (EMILIANI, 2004,
SILVA, 2008).

2.3 MAPEAMENTO DE FLUXO DE VALOR

O MFV é uma ferramenta da producdo enxuta que tem por objetivo identificar
atividades que agregam daquelas que ndo agregam valor ao processo, bem como
classificar as perdas geradas. Isso possibilita uma visdo macro do processo facilitando
a identificacdo de perdas pontuais, através da observacado dos processos individuais,
por meio de uma linguagem simples e universal. Além de possibilitar a aplicacdo de
melhorias no todo e ndo somente em partes isoladas do processo e identificar as
fontes que geram os desperdicios ao longo do fluxo, auxiliando na tomada de deciséo
em todas as esferas da organizacdo (CRUZ, 2012; PEREIRA, 2014; MAGALHAES,
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2017).
Para Werkema (2012), a aplicagdo do MFV auxilia a execucao das seguintes
atividades:
l. Visao geral do fluxo de valor da organizacédo e ndo somente de setores
isolados;
Il. Identificagéo das atividades que agregam valor ao fluxo de informacdes
e desperdicios presentes no processo;
Il Visualizacdo da relacdo entre atividades, informacfes e fluxos que
alteram o lead time do processo;
V. Localizacdo e separacédo das atividades que agregam valor ao fluxo
daquelas que ndo agregam;
V. Elaboracdo de plano de acédo e aplicacdo de ferramentas Lean que

permitam a otimizacéo do fluxo e aplicagdo de melhorias ao processo.

Dessa forma, segundo o mesmo autor, a aplicacdo do MFV permite que
oportunidades de melhorias sejam identificadas através do desenho dos mapas atual
e futuro, identificando quais as condi¢fes do fluxo desde a demanda até a entrega do
produto ou servigo ao cliente. Logo, para que as atividades listadas sejam executadas
com exceléncia, devem ser seguidas algumas etapas para a elaboracdo do MFV,

descritas nos tépicos a seqguir.

2.3.1 Fluxo de Materiais e Informacdes

A primeira etapa para a elaboracdo do MFV é a identificacdo dos fluxos de
materiais e informacbes que devem ser tratados em igual importancia para a
elaboracdo do mapeamento, visto que se trata de uma ferramenta de grande valia
para auxiliar gestores e lideres na tomada de decisdo (GRABAN, 2013; JASTI;
SHARMA, 2014).

Entende-se por fluxo o conjunto de sequéncias de informagdes e descri¢cdo das
etapas de producédo. Sua identificacdo deve ser feita de forma precisa, sendo apenas
escolhido um fluxo por vez, devido a complexidade de informacdes envolvidas,
evitando que atividades se percam ao longo da analise (WERKEMA, 2012; POUND
et al., 2015).
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Logo, para melhor identificar o fluxo deve-se ir ao gemba, local onde o trabalho
de fato é realizado, no intuito de acompanhar a esséncia das atividades que o
compdem, pois ndo se deve confiar apenas em informacgdes adicionadas a relatorios
e planilhas, ja que os dados podem diferir do real e algumas informacdes podem ser
omitidas ou perdidas, uma vez que cada individuo observa e avalia situacbes de
modos distintos. Assim, o responséavel pela elaboracdo do mapa deve ir a campo e
coletar os dados com auxilio da equipe de valor para que se obtenha informacfes com
o maior nivel de confiabilidade possivel (CARDOSO, 2013; ROSSITI, 2016).

2.3.2 Equipe de Valor

A equipe de valor deve ser formada pelos colaboradores diretamente
envolvidos no processo em estudo e por um membro champion. Este é o lider da
equipe e tem por competéncia designar as atividades e monitorar o trabalho dos
colaboradores, além de levar conhecimento, seja através de capacitacdes, materiais
de apoio ou workshops, no intuito de desenvolver a importancia da mentalidade Lean
para a aplicacdo de ferramentas que auxiliem a melhoria continua dos processos
(TAPPING; SHUKER, 2010; CHEN; COX, 2012).

Dessa forma, o membro champion é o gerente do fluxo de valor e tem por
objetivo construir e revisar o mapa de fluxo de valor, tanto o atual quanto o futuro,
sempre reportando a alta administracao as informacdes coletadas para que mudancas
sejam feitas a fim de trazer melhorias para o bom desempenho das atividades. Apos
a observacdo e coleta de todos os dados do processo, dar-se-a inicio a fase de
montagem do Mapa de Estado Atual, por meio do uso de simbolos que identificam de
forma clara e objetiva cada etapa do processo (MANFFRE, 2012).

2.3.3 Mapa de Estado Atual

Segundo Werkema (2012), o Mapa de Estado Atual tem por objetivo ordenar
as atividades de forma clara e objetiva, para que seja possivel obter uma visdo macro
da sequéncia de etapas presentes no fluxo e também apresenta em seu desenho
icones caracteristicos para a identificacdo das etapas do processo estudado, como

mostra a Figura 7.
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Figura 7 - icones do Mapa de Fluxo de Valor

Caixa de Processo Fomecedor/Clients Programagdo da

Produgio
Tabkela de Dados Tempo de Espera Banco de Dados
Seta de Empurrar Informagdes Manuais B]forn:LaFoes
Eletronicas
. . . . Emissdo de
Linha Cronclogica Total da Linha Cronologica

Correspondéncia

Fonte: Adaptado de Tapping e Shuker (2010)

O icone de cliente ou fornecedor corresponde a demanda e deve iniciar o
desenho do fluxo, pois indica de onde partem as demais etapas, em sequéncia
aparecem as setas que designam o sentido do fluxo em puxado ou empurrado e quais
os tipos de informacgdes que passam através desse fluxo (WERKEMA, 2011).

As caixas de processos devem ser devidamente identificadas e classificadas,
indicando o processo pelo qual a informacéo flui. A caixa de processo dedicado é
inserida quando apenas um processo ocorre ja a caixa de processo compartilhado,
como o proprio nome indica, é utilizado para identificar um processo que esta presente
em mais de uma etapa do fluxo. J& o icone de tempo de espera esta relacionado ao
tempo que o produto ou informagé&o leva de uma etapa para outra do processo, o de
banco de dados refere-se a arquivos eletrbnicos salvos em um determinado tipo de
software (ROTHER; SHOOK, 2012).

Os demais icones que compdem o desenho do MFV estédo relacionados de

forma detalhada no Anexo A do presente trabalho para um melhor entendimento das
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etapas do fluxo. Desse modo, feitas as corretas identificagbes dos icones que
compdem o processo, o desenho do mapa é realizado, e deve ser iniciado pelo icone
que representa a demanda, como pode ser visto na Figura 8 (TAPPING; SHUKER,
2010).

Figura 8 - Mapa de Fluxo de Valor em escritérios

Clubs, Aces, APEX
Dist. Locais
3xdia Ixdia
: Pedidos por fax Confimagio de
HORARIO Pedidos
8:00 as 12:00
* Pedidos por telefone
(expedidos)
| L L Ve | L L L L
Malote Central | Shrs Malotede 4brs | Tniciar Pedido | 43| Cédigos de 20rs | Designar Data | 1BrS Verificar Pedido ~ #hrs Malotede 4hrs | Malote Central | Shrs
.:’ Vendas .:’ ) Pecas .:’ deEnwega gy ) Vendas .:’
CSRI- CSRII-Jota/ CSRI- CSR.II -Jota .

John Debbic Susan’ Cethi Jane Susan/ Cethi Jane Detbic fohn
Separar pedidos Separar por Iniciar pedido — Verificar cddigo Designar data de Revisar - 159/ Separar — 305/ Postar pedidos -
para cliente - 35; 43s; das pecas — 10/ entrega — 30s/ item; item; 30sdtem;
departamen- Carimbar data — X Devolupiies — item; item;
tos— 3s; 2s; 4 min.; Anexar revisdes Arquivar copia
Colocar nas Colocar pastas X Expedir o — 10%1inha; impressa —90s.
caixas de saida— para CSRs— 10s; pedido - 10min. Designar codigo
33 da pega — 15%/

linha;
Estabelecer
prego — 60s/item.

Fonte: Adaptado de Tapping e Shuker (2010)

Posteriormente, sdo desenhados os sentidos do fluxo e as caixas de processo
que contém todos os tempos devidamente estudados durante a cronoanalise, como
tempo ciclo, tempo de espera e lead time (ROSSITTI, 2014).

Diante disso, o estudo dos tempos € ideal para que se torne possivel o aumento
da produtividade do trabalho nas organizacGes, sem que haja aumento de esforco
para o colaborador ajustando-se os tempos através da melhoria dos métodos que

envolvem uma determinada tarefa (BARNES, 1977).

2.3.4 Identificagdo das Métricas Lean

A compilacdo dos dados e o desenho do mapa de estado atual da inicio a
identificacdo das métricas. Estas sdo mensuradas de acordo com o0s oito desperdicios
Lean e devem ser analisadas detalhadamente para que o estudo seja feito de maneira
eficaz (WERKEMA, 2013; MANFFRE, 2012).
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Nesse contexto, o estudo das métricas determina o tempo necessario para que
uma pessoa qualificada execute uma tarefa, denominado de tempo padréo (TP). O
TP engloba todo o processo de fabricacéo, ponta a ponta, desde a entrada no primeiro
posto de processamento até a saida no ultimo posto, em que o produto devera estar
pronto para a entrega. Para compor o TP, antes deve ser realizada a coleta dos
tempos de ciclo mediante cronoanalise, com o tamanho da amostra pré-determinado
de modo que transmita maior confiabilidade aos calculos (BARNES, 1977).

A medicdo de todos os tempos que integram o MFV deve ser feita através do
uso de um crondmetro, a fim de néo propagar erros nas medi¢des e eliminando tudo
aquilo que se torna desnecessario ao fluxo, a fim de tornar o processo mais eficiente
(PEINADO; GRAEML, 2007; VENKATARAMAN et al., 2014).

O tempo de ciclo € a frequéncia que um operador leva para completar um ciclo
de trabalho até que haja a repeticdo (ROTHER; SHOOK, 2012). Segundo Peinado e
Graeml (2007) apenas uma tomada de tempo néo é suficiente para que o tempo de
uma atividade seja determinado, deve-se entdo calcular o numero de ciclos que

devem ser calculados e inseridos ao mapa, apresentado pela seguinte equacao 1:

ZXR
Eer2X£

n= )? (Equagéo 1)

Onde:
n =NUmero de ciclos a serem cronometrados;

z = Coeficiente da distribuicdo normal padrdo para uma probabilidade
determinada;

R =Amplitude da amostra;

E, =Erro relativo da medida,;

x = Média da amostra;

d, = Coeficiente em funcdo do numero de cronometragens realizadas
preliminarmente.

O calculo do numero de ciclos possibilita uma coleta de tempos
estatisticamente aceitavel que proporciona uma média préxima da medida real
(PEINADO; GRAEML, 2007). Para isso, devem ser utilizados os valores identificados

nas tabelas 1 e 2:
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Tabela 1 - Coeficientes da Distribuigdo Normal

Probabilidade (%) 90 91 92 93 94 95
z 1,65 1,70 1,75 1,81 1,88 1,96
Fonte: Peinado e Graeml (2007)

Tabela 2 — Coeficientes dz para o nimero de cronometragens iniciais

N 2 3 4 5 6 7 8 9 10

d2 1,128 1,693 2,059 2,326 2,534 2,074 2847 2,970 3,078
Fonte: Peinado e Graeml (2007)

Apos a coleta dos tempos de ciclo, deve-se considerar outras variaveis antes
da determinacdo do TP de producédo, sdo elas: habilidade do operador e esforco
realizado na operagdo segundo os parametros de ergonomia e conforto. Portanto, o
calculo do tempo normal segue a seguinte configuracdo (Equacéo 2):

TN=TCx*1+H+E (Equagéo 2)

TN = tempo normal;
TC = tempo de ciclo médio;
H = habilidades do operador (Anexo C);

E = esforco da tarefa (Anexo C).

Por fim, o tempo padrdo pode ser estimado conforme a equacédo 3 (PEINADO;
GRAEML, 2007):
TP =TN * FT (Equacéo 3)

TP = tempo padrao;
TN = tempo normal,

FT = fator de tolerancia

Para o célculo do fator de tolerancia (FT) € necessario determinar os valores
das tolerancias T1, T2, T3 e T4 apresentadas nas tabelas presentes no ANEXO B. A

equacao que determina este calculo esta descrita como:
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FT =1+ (T1+T2+T3)*T4 (Equacao 4)

T1 = tolerdncia devido a natureza da atividade
T2 = tolerancia devido a duracé&o do ciclo em minutos;
T3 = tolerancia devido ao ambiente;

T4 = tolerancia devido a temperatura e umidade.

Definido o TP e o TC, devem ser medidos e/ou calculados os demais tempos
necessarios para a constru¢cdo do MFV, como o tempo de espera, o tempo de ciclo
total e o lead time. O tempo de ciclo total € representado pelo somatério dos tempos
de ciclo dos processos presentes no mapa, ja o tempo de espera corresponde aquele
gue se leva para uma unidade de informacgéo se deslocar de um processo para outro.
Sendo assim possivel calcular o lead time que se refere ao somatoério dos tempos de
ciclo individuais e suas esperas (PEINADO; GRAEML, 2007).

2.3.5 Mapa de Estado Futuro

Depois de mapeado o estado atual e identificadas as métricas, o mapa de
estado futuro é elaborado para que se torne possivel a andlise de quais ferramentas
deverdo ser acrescidas ao fluxo em busca de melhorias e eficiéncia do processo
(RODRIGUES, 2012). O MFV futuro, por sua vez, deve obedecer trés etapas:
demanda do cliente, fluxo continuo e nivelamento. A primeira fase compreende a
percepc¢ao das necessidades do cliente, bem como a qualidade do servigo almejado
e o0 tempo de processamento. A segunda fase possibilita que o servigo seja oferecido
no momento e quantidade corretos e por fim, a terceira fase busca a reducéao do tempo
de espera através do balanceamento das funcées desempenhadas pelas unidades de
trabalho (TAPPING; SHUKER, 2010).

Para a realizagéo da fase de demanda, deve-se calcular o takt time do fluxo,
gue corresponde ao ritmo gerado pela demanda para que o servi¢o seja entregue ao
cliente no momento correto, sendo determinado pela raz&o entre o tempo operacional

disponivel liquido e a quantidade diaria total necessaria (WERKEMA, 2012).

tempo operacional disponpivel liquido

takt time = (Equacéo 5)

quantidade diaria total necessaria
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Para Rodrigues (2012), além de sincronizar o ritmo do fluxo, o takt time da ao
gestor a possibilidade de introduzir melhorias ao processo de forma mais clara,
auxiliando assim a tomada de deciséo, pois se evidencia exatamente qual etapa do
fluxo enfrenta problemas ou apresenta desconformidades. Essa analise é realizada
ao se comparar o tempo de ciclo do processo com o takt. O ideal é que ambos estejam
proximos, para assegurar que os pedidos serdo entregues no tempo necessario para
gue nao haja atrasos ou superproducéo, que ocorrem quando o tempo de ciclo é maior
que o takt, ou o tempo de ciclo € menor que takt, respectivamente.

Segundo Tapping e Shuker (2010), o processo de gerenciamento de fluxo de
valor para escritérios dar-se-a4 de acordo com as seguintes etapas:

1. Comprometer-se com o lean;
Escolher o fluxo de valor;
Aprender sobre lean;
Mapear o estado atual,

Identificar as métricas;

o 0k WD

Mapear o estado futuro (utilizando os conceitos de demanda, fluxo e

nivelamento)

~

Criar planos Kaizen;
8. Implementar planos Kaizen.

A sequéncia dessas etapas serve de auxilio para que seja feito o planejamento
para aplicacdo de melhorias dentro das empresas que pretendem se tornar lean.
Nesse sentido, a elaboracdo do mapa de estado futuro facilita o gerenciamento e
controle das etapas que envolvem o fluxo, diversas a¢des podem ser tomadas para a
aplicacao de ferramentas adequadas a resolucdo dos problemas identificados, sendo
o Kanban, FIFO, Balanceamento de Linha e Padroniza¢édo do Trabalho, exemplos de
sequéncias de ferramentas que podem ser introduzidas ao processo (RODRIGUES,
2014).

O Kanban € representado por cartdes que possibilitam o controle e
gerenciamento das atividades a fim de sinalizar o status das atividades desenvolvidas
em um determinado setor da organizacdo de forma visual (MOREIRA, 2012). Em
escritorios pode ser representado por uma pasta com indices identificados por cores
para identificar compras de materiais ou cartdes que identificam quando, quem, o qué
e a quantidade do que deve ser executado (TAPPING; SHUKER, 2010).
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Em sequéncia, o FIFO (first in, first out) termo inglés que significa “primeiro a
entrar, primeiro a sair” objetiva o fluxo continuo. Deve-se dar prioridade aos trabalhos
gue chegaram primeiro para que depois sejam executadas as outras tarefas, evitando
que trabalho acumulado seja gerado ou até mesmo arquivado antes da sua finalizacao
(ROTHER; SHOOK, 2012).

Por sua vez, o balanceamento de linha refere-se a distribuicdo correta das
unidades de trabalho para que um operador ndo apresente um numero elevado de
tarefas em relacdo a outro, a fim de satisfazer o takt time (SHINGO, 1996). Para que
0 balanceamento de linha apresente resultados significativos, deve-se padronizar o
método de execucao das atividades. Nesse caso, € interessante que sejam analisados
métodos modelos para aplicar a realidade da organizacdo. Isso possibilita que as
melhores praticas sejam executadas, assim como a sequéncia de cada processo
(FORNO et al., 2014).

Dessa forma, para a aplicacdo bem sucedida das ferramentas adicionadas ao
mapa de estado futuro a fim de trazer melhorias ao processo, deve-se criar planos de
acdo para acompanhar o andamento das atividades desempenhadas pelos

colaboradores.

2.3.6 Planos de Acéo

O plano de acao € um documento elaborado para nortear a equipe a manter o
foco em busca das melhorias aplicadas aos processos, apresentando os elementos
necessario a implantacdo de forma clara e objetiva, descrevendo exatamente o que
deve ser feito, quais 0s prazos e responsaveis pela sua execucao (PASSARLE, 2014).
Nesse contexto, existem diversas formas de se planejar o que deve ser executado.
Segundo Carpinetti (2012), dentre as ferramentas utilizadas para a elaboracéo e
implementacdo de solugbes, estda o 5SW1H que tem por objetivo definir as etapas de
acompanhamento do plano de acgéo, através de um quadro que conste 0s seguintes

guestionamentos:

e What? Identifica o que deve ser feito.
e Why? Por que a acao deve ser feita.

e Where? Onde deve ser feito.
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e Who? Quem s&o0 0s responsaveis por executar a agao.
e When? Qual o prazo para a execucao.

e How? Como deve ser feito.

O 5W1H é uma ferramenta que fragmenta o problema tornando a sua resolucao
mais simples, auxilia o sucesso da implementacdo das acbes de melhorias, assim
como facilita a aplicacao das ferramentas Lean a fim de agregar valor aos processos
(TAPPING; SHUKER, 2010).
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3 METODOLOGIA

De acordo com Ganga (2012) as abordagens e métodos de pesquisa sao
classificadas em concordancia com os propositos da pesquisa, a nhatureza dos
resultados, a abordagem da pesquisa e 0s procedimentos técnicos. Para a
caracterizacdo da pesquisa quanto aos seus propositos pode-se classificar em

exploratdria, descritiva, preditiva, explicativa, de acéo e avaliacdo, como pode ser visto

no Quadro 4.
Quadro 4 — Caracterizacdo da pesquisa quanto aos propositos
Classificacéo Caracteristicas
Exploratéria Analisa fenbmenos pouco estudados a fim de explora-los.
Descritiva Relata o fenbmeno num determinado instante de tempo.
Preditiva Identifica relacdes que permitem estabelecer suposi¢cfes sobre o
fendmeno estudado.
Explicativa Necessita de experimentos para confirmar o efeito/causa do fendmeno
estudado.
Acao Testa ou aplica modelos j& desenvolvidos.
Avaliacéo Analisa a eficiéncia/eficicia de um programa especifico.

Fonte: Adaptado de Ganga (2012)

Gil (2002) classifica os métodos de pesquisa em exploratérios, descritivos e
explicativos. Segundo 0 mesmo autor, uma pesquisa exploratoria corresponde aquela
que tem por objetivo proporcionar uma maior familiaridade com o problema em
guestdo e permite o aprendizado dos mais diversos aspectos que envolvem o fato em
questdo. A pesquisa descritiva, segundo este autor, permite a descricdo das
caracteristicas do ambiente e de um determinado grupo envolvido no estudo. Ja a
pesquisa explicativa tem como principal objetivo identificar os elementos que
contribuem para a realizacdo de determinado fenémeno.

Quanto a abordagem do problema, a pesquisa € definida como qualitativa ou

quantitativa. Qualitativa quando se trata da obtenc&o dos dados segundo a visdo dos
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individuos, através da observacao do ambiente de pesquisa de forma direta e indireta,
andlise historica ou documental e entrevistas. J4 a pesquisa quantitativa levanta
hipoteses e as confirma com base em relacdes estatisticas de causa e efeito (GANGA,
2012).

Quanto aos procedimentos técnicos utilizados, a pesquisa pode ser classificada
em pesquisa bibliografica, desenvolvimento tedrico conceitual, pesquisas
experimentais, survey, modelagem e simulagcado, estudo de caso e pesquisa - agcéo
(GANGA, 2012).

Segundo Yin (2001), o estudo de caso é caracterizado como “uma investigagao
empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto de vida
real, especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o contexto ndo estao
claramente definidos”. Ou seja, o estudo de caso é definido como a pesquisa que
procura explorar fenbmenos por meio da utilizacdo de casos reais de limites n&o
definidos.

A presente pesquisa pode ser caracterizada como um Estudo de Caso
descritivo e quali — quantitativo, pois visou observar, registrar, analisar e correlacionar
fatos sem que haja manipulacdo dos dados. Descritivo por se tratar de um estudo que
descreve as etapas do fluxo de informacgdes presentes nos centros administrativos de
uma industria de beneficiamento de couros, com o intuito de reduzir desperdicios
gerados e atividades que ndo agregam valor ao fluxo de informacdes. Qualitativo por
se tratar de coleta e analise de dados que envolvem a observacdo do ambiente de
pesquisa e quantitativos pelo estudo da cronoandlise que permitiu estudar a medicao
dos tempos de cada etapa do processo.

A metodologia apresentada nesta pesquisa segue as etapas desenvolvidas
por Tapping e Shuker (2010) para aplicacdo de MFV em areas administrativas,

descritas no item 2.3.4 deste trabalho e detalhadas nos tépicos seguintes.

3.1 ETAPAS DA PESQUISA

As etapas seguidas por esta pesquisa estao descritas de acordo com a Figura
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Figura 9 - Fluxograma das Etapas de Pesquisa

FLUXOGRAMA DAS ETAPAS DA PESQUISA

L Revisdo S g Contextualizagio Escolha do
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i, Identificagdo Desenha do

L Propostas de

Z & RNt Malhoria

E Despersdicios Estado Futuro

Fonte: Propria da Autora.

A primeira fase da pesquisa consistiu na revisao bibliografica que possibilitou
um maior aprofundamento no tema estudado neste trabalho. As fontes utilizadas
foram livros, artigos académicos, trabalhos finais de cursos, dissertagdes de mestrado
e cases de sucesso. ApGs esta etapa, fez-se a escolha do local de estudo através da
demanda relatada em reunido pelo gestor da organizacdo em aplicar o PPCP na
empresa, mas para gue isto se tornasse algo tangivel, algumas melhorias deveriam
ser realizadas, dentre elas o apontamento em tempo correto das ordem de producao
para evitar a divergéncia de informacdes entre o sistema ERP e o status real do
produto em processamento.

Diante do exposto, foram coletadas as principais informacdes para
contextualizacdo do problema e escolha do fluxo de valor a ser sequenciado para
elaboracdo dos mapas com o auxilio da equipe de assistentes administrativos
responsaveis por alimentar o sistema.

A segunda fase consistiu na definicdo da equipe de valor, representada pelos
colaboradores diretamente envolvidos no processo, workshop para entendimento do
uso da ferramenta, desenho do Estado Atual, identificacdo de métricas ao longo do
fluxo de informacdes e revisdo do mapa para evitar possiveis erros no
sequenciamento das etapas.

A terceira fase correspondeu a revisao do Mapa de Estado Atual, identificacao

dos desperdicios Lean no fluxo de informacdes do processo em estudo, desenho do
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mapa de estado futuro e, por fim, a apresentacao de propostas de melhorias.

3.1.1 Definicdo da Equipe de Valor

Nesta etapa da pesquisa foi formada a equipe de trabalho composta por
colaboradores diretamente ligados ao fluxo de informa¢des em estudo, neste caso 0s
assistentes administrativos que inserem as informac¢des no sistema ERP utilizado pela
empresa. Estes portam grau de conhecimento do fluxo de informacfes e auxiliaram
na elaboracdo do Mapa de Estado Atual, além do membro Champion representado
pela autora desta pesquisa, e responsavel por puxar a equipe, oferecer apoio e validar
o trabalho executado mantendo o comprometimento exigido pela filosofia Lean.

3.1.2 Escolhado Fluxo de Valor

A escolha do fluxo de valor foi realizada através de uma conversa com o
supervisor de PPCP, visando a importancia do alinhamento entre as informacdes
fisicas que chegavam ao final do processo de beneficiamento de couro e entrega ao
cliente e as que constavam no Sistema ERP utilizado pela empresa, visto que essa
atividade é de fundamental importancia para a liberacdo do produto para expedicdo e

faturamento das vendas.

3.1.3 Workshop

Nesta etapa foram realizadas reunides informativas, objetivando educar os
colaboradores quanto aos conceitos Lean, os principios do escritério enxuto, 0s
simbolos e significados de cada componente presente no MFV, assim como o estudo
de cronoanalise, visando o envolvimento e a participagéo ativa na elaboracéo do mapa
e has sugestdes de melhorias a serem aplicadas na organizacao, possibilitando a
interacdo de forma pratica, para que estes se tornassem agentes transformadores de
conhecimento e referéncia lean para os demais colaboradores dos seus setores e da

organiza¢cdo como um todo.
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3.1.4 Mapeamento de Estado Atual

O Mapeamento do Estado Atual foi construido com o auxilio dos membros da
equipe de valor, pecas de fundamental importancia para esta etapa do trabalho. Neste
momento, foram identificadas as sequéncias de atividades envolvidas no
apontamento das ordens desde a sua abertura até a liberacdo para o setor
subsequente. Inicialmente construido a mé&o com o auxilio de papéis adesivos para
montagem do sequenciamento das atividades e flexibilidade quanto a troca da ordem
das etapas e correcao de possiveis erros. Somente apos a revisédo de todo o processo,
o MFV atual foi elaborado através da ferramenta Microsoft® Office Visio® que

apresenta todos os simbolos adequados e determinados pela literatura.

3.1.5 Identificacdo das Métricas

A identificacéo foi realizada obedecendo as métricas padrdes como prazos de
entrega para apontamento, lead time do trabalho total realizado, erros internos da
equipe envolvida no fluxo de valor, horas extras trabalhadas, caso estivessem
presentes ao longo da andlise do processo e carga de trabalho acumulado.

3.1.6 Revisao do Mapa de Fluxo de Valor

A etapa de revisdo do MFV foi de extrema importancia para verificar e corrigir
possiveis erros presentes na descricdo da ordem das atividades, bem como nos
valores das métricas identificadas no estudo. Neste momento, a equipe de valor
observou atentamente todos os detalhes do mapa, para a construcdo do MFV Futuro
com todas as sugestdes idealizadas pela equipe em comum acordo com 0 membro

champion.

3.1.7 Mapeamento de Estado Futuro

Apods a revisdo do mapa e estudo das ferramentas que melhor se adequavam
a realidade da organizacao, foram discutidas as melhores possibilidades de mudanca
nas etapas do processo, bem como a retirada das atividades que nédo agregavam

valor, objetivando um fluxo mais enxuto, permanecendo apenas as etapas
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necessérias, na quantidade ideal para o bom desempenho dos trabalhos, em busca

da padronizacéo e perfeicédo pretendida.

3.1.8 Proposta de Melhoria

Ao final de todas as etapas, com o auxilio do MFV, foi construido o plano de
acdo contendo todas as propostas de melhorias, desde as atividades a serem

realizadas aos responsaveis e prazos para a realizacdo de cada modificacao.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta secdo estdo descritos todos os resultados obtidos por meio da
ferramenta Lean do MFV, bem como as discussdes sobre as propostas de melhorias,

afim de alcancar os objetivos apresentados no mapa de estado futuro.

41 EMPRESA ESTUDADA

A Industria de Beneficiamento de Couros, objeto de estudos deste trabalho,
atua na cidade de Petrolina, em Pernambuco, desde o ano de 1975, iniciando suas
atividades com foco no processamento de peles caprinas e ovinas, passando a
abranger, também, as peles bovinas a partir de 1983.

A mesma apresenta como ferramenta de controle de informagdes o Sistema
ERP gque é alimentado pelo corpo de assistentes administrativos com o objetivo de
controlar as movimentacgdes, sejam elas de insumos, produtos ou recursos, a fim de
monitorar a rotina de produtividade do ambiente fabril. Embora exista o sistema ERP,
este ndo é considerado o meio de comunicagcao com maior confiabilidade, mas sim os
relatorios elaborados em planilhas e as fichas de producéo distribuidas por toda a
fabrica que acompanham o produto por toda a linha de producéo.

Desse modo, € preciso estabelecer quais documentos sdo primordiais para
gerar relatérios assertivos, completos e com uma linguagem compreensivel para o0s
varios niveis operacionais de uma fabrica, implicando, dessa forma, em um PPCP que
consegue agregar a sua demanda de dados, a possibilidade de mensuracdo de
custos, tempos, produtividade, qualidade, ociosidade e aproveitamento da capacidade
instalada.

4.2 O PROCESSO

Na empresa estudada, cada centro de producéo contém associados, um centro
de custo, centro de almoxarifado e centro de controle administrativo, sendo esse
altimo, o responsavel pela alimentacdo do ERP, pela geracdo e controle de
documentos e também, por analisar a possibilidade de melhoria da rotina de trabalho.

Consequentemente, o bom andamento das atividades dos custos e almoxarifado s&o
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dependentes diretos da prestacao de contas diérias do controle administrativo de cada
setor, contendo informagdes como: quantidade produzida, especificacdes de produto,
lote, cliente, area produzida, caracteristicas de qualidade, consumo de matéria prima,
consumo de mao de obra, consumo de recursos instalados e consumo de insumos
quimicos.

O principal meio de controle utilizado é a “ficha de produgéo”, presente no
Anexo B deste trabalho, que acompanha o couro do inicio ao fim do processo. Nela
constam todas as etapas pelas quais o produto terd que passar até que esteja
acabado e entregue ao cliente. Essa ficha percorre o chéo de fabrica de ponta a ponta,
passando, no total, por sete setores produtivos e um setor de inspecdo e embalagem,
sendo eles: Caleiro, Curtimento, Classificacdo, Rebaixamento, Tingimento, Pré-
Acabamento, Acabamento e Expedicao.

Ao entrar em cada setor, um assistente administrativo é encarregado de abrir a
ordem de producdo no Sistema ERP, essa acdo indica que a partida (lote de
setor. Finalizado o processo, a ficha retorna para o centro de controle administrativo
e é feito o apontamento da ordem, procedimento que indica a finalizacao da etapa de
beneficiamento e d& prosseguimento para a etapa seguinte, semelhante a uma
remessa ou transferéncia de um setor produtivo para o outro.

Durante os processos de abertura de ordem e até imediatamente antes do
apontamento, as ordens abertas (produtos em processamento) podem ser
consultadas por qualquer usuario do sistema, adicionando o filtro por periodo e por
setor. Aqueles com marcacdo em amarelo séo todos os produtos que de alguma forma
estdo sendo beneficiados no momento da consulta e os cinzas ja foram finalizados e
despachados para a etapa seguinte, como mostra a Figura 10. A partir da visualizacao
dessa tela, os clientes internos podem adiantar algumas etapas de trabalho de acordo
com o que esta sendo processado no setor anterior, e a equipe de vendas consegue

ter uma estimativa de entrega, baseando-se na localizacéo do item na fabrica.
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Figura 10 - Apontamento das Ordens de Producéo no Sistema ERP
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Fonte: Mega Sistemas, 1987.

Com a concluséo de todas as etapas, o setor de Expedicdo inspeciona peca
por peca, realiza a medicdo da area de couro da partida, embala e realiza o
faturamento, finalizando, assim, o beneficiamento e enviando o produto para o0s
clientes. Entretanto, é recorrente o fato do couro estar pronto para ser faturado e
enviado, mas essa Ultima acao ndo poder ser concluida, ja que a condicdo para isso
€ que os sete setores anteriores tenham realizado o apontamento de suas ordens. A
auséncia de apontamento ndo permite o deslocamento da informac¢do no banco de
dados do ERP. Em resumo, o sistema n&o entende como um artigo pode estar pronto
para a entrega, se nele ainda consta o status amarelo (em processamento) no meio
do processo. A ordem de producdo para um determinado artigo pode ser aberta ao
mesmo tempo em todos 0s setores, porém, para que um setor possa apontar, é
obrigatorio que o seu antecessor o tenha feito.

Essa desordem no fluxo da informagdo causa inumeros transtornos na
expedicdo, que identifica o problema de ordens abertas muito préximo do momento
em que a transportadora chega ao depésito para fazer o carregamento com a
mercadoria, 0 que pode significar o0 ndo envio para o destino, caso nao disponham de

tempo para resolver todos os problemas de apontamento ndo realizados.
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Como medida emergencial, o setor de tecnologia da informacédo da empresa
eliminou uma “trava” do sistema, e permanece de prontiddo durante os dias de
carregamento para indicar as ordens abertas sem a necessidade da aprovacédo dos
responsaveis pelo lancamento no centro de controle administrativo do setor.
Defendendo a justificativa de dar celeridade ao processo e assim evitar que o produto
ndo seja faturado, encobrindo um sério problema de controle de informacao, por ndo
atuar diretamente na causa, mas apenas no problema. Ao longo dos anos, essa
pratica se tornou rotina e inUmeros desvios se acumularam no procedimento de
trabalho.

Dentre eles, a falta de urgéncia e pontualidade no apontamento das ordens,
dado a possibilidade de solucionar emergencialmente retirando-se a trava do sistema
e comprometendo a confiabilidade das informacdes obtidas pelo ERP. O
acompanhamento de consumo de insumos e matéria-prima também perdeu a
confiabilidade, j& que a baixa do estoque acontece apenas mediante apontamento, e
este pode acontecer dias apds o consumo real. Isto também se reflete nos nimeros
referentes a produtividade, custos e etc.

Por se tratarem de informacdes importantes para a diretoria da empresa, cada
centro de producdo desenvolveu o seu método de controle de producéo paralelo ao
ERP, por meio de planilhas intermediarias que geram relatérios sem integracao com
o sistema e que demanda muito tempo para a alimentacao, deixando o principal meio
de controle integrado de informacfes em ultimo plano, provocando ainda mais atrasos
no apontamento das ordens. As prioridades da elaboracdo de documentos passam
em primeiro lugar por planilhas, em seguida por cadernos de anotac¢des e por fim para
o ERP apenas para cumprir exigéncias, mas gerando poucos dados Uteis, com atraso
de lancamentos e relatérios obsoletos devido a pouca necessidade de atualizacao.

ApGs a introducgéo de planilhas auxiliares, que constam exatamente as mesmas
informacdes solicitadas pelo ERP, € uma pratica comum da empresa ter que digitar o
mesmo conjunto de informacgdes pelo menos duas vezes, sendo a primeira na planilha
e a segunda no sistema, isso quando nao existe mais de uma planilha, a depender da
guantidade de relatérios que o setor necessita apresentar. O fechamento do més, que
poderia ocorrer naturalmente com a alimentacao correta do ERP, acontece de forma
desgastante, e todos os centros produtivos precisam se reportar ao estoque fisico
para contabilizar o que foi consumido e o que restou, tanto no que se refere a matéria

prima quanto a insumos, de forma manual e passivel de erros de contagem. O mesmo



58

ocorre quando uma venda grande acontece repentinamente e é preciso saber se a

empresa dispde das quantidades necessarias para atender a essa demanda.

4.3 MAPA DE ESTADO ATUAL

Para a construcdo do Mapa de Estado Atual € necessério que se tenha pleno
conhecimento de todas as etapas que compdem o apontamento das ordens de
producado estudado. Para isso, foram necessarios alguns encontros com a equipe de
valor para a descricdo do funcionamento da abertura, apontamento de ordens no
sistema ERP e a elaboracédo de documentos que compreendem essas atividades.

Durante a primeira reunido foi aplicada a ferramenta dos 5 Porqués para a
identificacdo da causa raiz do problema e entendimento de todas as etapas de
sequenciamento da abertura e apontamento de ordem para a liberacdo e entrega do
produto pelo setor de Expedicdo. Neste momento, foi possivel perceber que os
préprios assistentes administrativos, detentores do conhecimento sobre o
funcionamento do fluxo de informacdes, ndo compreendiam todas as etapas do
processo e desconheciam o real motivo dos atrasos nas ordens dos demais setores.
De acordo com a descricéo feita por eles, um fluxograma de processos foi montado
como ilustra a Figura 11.

A Figura 11, possibilita a visualizacdo do fluxograma dos apontamentos das
ordens dos centros administrativos diretamente envolvidos na producédo de couros,
desde a chegada do couro verde até a parte final do processo em que o setor da
Expedicéo direciona os produtos aos clientes. Destacam-se em laranja 0s processos
gue nao agregam valor ao fluxo de informacdes e correspondem a 45% dos processos
realizados para o apontamento das ordens.

As etapas que compdem o fluxograma do apontamento das ordens apresentam
algumas atividades comuns aos centros administrativos, embora ndo sigam um

padrao para a sua execucgao.
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4.3.1 Atividades comuns aos setores

Os processos de abertura de ordem de producéo e apontamento (fechamento),
indicam no sistema ERP a entrada do artigo no setor, quais as suas especificacoes e
0 momento da sua saida para que o proximo centro administrativo possa dar entrada
ao produto. Os relatérios de conferéncia de consumo dos setores de
Caleiro/Curtimento, contém informacgdes como peso, dimensdo e quantidade de couro
em processamento. Por sua vez, a transcricdo dos dados dos relatérios para caderno,
compdem as atividades realizadas por todos os centros administrativos, exceto o setor
de Tingimento que abre e aponta ordens no tempo sem atrasos, onde o assistente
administrativo passa informacdes presentes nos relatérios feitos em planilhas para um
caderno que fica estocando nos centros administrativos por grandes periodos de
tempo.

4.3.2 Demais atividades

O preenchimento do relatério de movimentagdo do couro classificado,
apresenta como informacdes quais artigos estdo sendo processados no setor, datas
de entrada e saida, e suas dimensdes. O processo de preenchimento do relatorio de
partidas por clientes, por sua vez, apresenta as mesmas informacdes do relatério de
movimentacdo, acrescido o nome dos clientes a cada partida. O relatorio de
acompanhamento da producao é elaborado em planilha com informacgdes extraidas
do ERP para orientar a reuniao semanal de PPCP. Nele constam informagdes dos
artigos que ja foram produzidos até o momento, 0s que estdo na fila para
processamento e 0s que estdo em atraso. Em seguida sao realizadas as emissdes
das receitas de acabamento do couro através da liberacdo dos produtos quimicos
utilizados no processo produtivo de acordo com o tipo de artigo a ser produzido e
posterior liberacdo para o processo seguinte. A etapa de conferéncia dos romaneios
na expedicao consiste na inspecéo dos dados presentes nos romaneios. Logo, para
gue a ordem de venda seja realizada, todas as ordens de producdo de todos os
centros administrativos devem ter sido apontadas para que o sistema reconheca que
o produto estd pronto para ser entregue ao cliente, para que p6ér fim haja a sua

liberacao.
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Para a realizacdo do estudo das métricas foram coletados os tempos de

abertura e apontamento das ordens de producdo em dois momentos: na entrada e

saida dos artigos de cada setor pela inser¢do dos dados no sistema ERP e no

segundo momento, os tempos em que 0s operadores levavam para finalizar cada

relatorio de movimentacéo, sendo este em planilhas no Microsoft® Office Excel® e no

caderno.

Os tempos iniciais para determinacdo do nimero de ciclos, apresentados na

Tabela 3, foram coletados utilizando-se um cronémetro digital assim como determina

a literatura.

Tabela 3 - Tempos para definicdo do nimero de ciclos

Processos Tempos Coletados (Horas)
1 2 3 4 5 6 7
Ordem de Producéo do Caleiro 0,12 0,23 0,13 0,12 0,11 0,10 0,12
Relatério de Conferéncia do Caleiro 0,20 0,19 0,23 0,17 0,21 0,22 0,17
Transcricdo dos Dados para Caderno 0,28 0,31 0,26 0,29 0,25 0,27 0,28
Apontamento de Ordem do Caleiro 0,20 0,22 0,17 0,28 0,22 0,17 0,21
Ordem de Producéo do Curtimento 0,04 0,06 0,06 0,05 0,05 0,06 0,05
Relatério de Conferéncia do Curtimento 0,214 0,15 0,23 0,27 0,16 0,14 0,13
Transcricdo dos Dados para Caderno 0,21 0,22 0,24 0,20 0,25 0,23 0,21
Apontamento da Ordem de Curtimento 0,35 0,32 0,28 0,38 0,36 0,36 0,35
Ordem de Producéo da Classificacao 0,06 0,07 0,06 0,05 0,06 0,07 0,06
Preenchimento de Ficha de Romaneio 0,02 0,03 0,02 0,03 0,03 0,02 0,02
Fechamento da Ordem de Classificacéo 0,04 0,05 0,05 0,04 0,04 0,04 0,04
Solicitacdo de Transferéncia de MP 0,02 0,02 0,02 0,02 0,01 0,02 0,02
Ordem de Producédo do Rebaixamento 0,04 0,05 0,05 0,04 0,04 0,04 0,04
Relatdrio de Partidas por Cliente 0,06 0,07 0,07 0,06 0,06 0,06 0,06
Relatério de Movimentagéo de Couro 0,08 0,08 0,07 0,08 0,08 0,08 0,07
Transcricdo dos Dados para Caderno 0,08 0,08 0,08 0,08 0,08 0,08 0,08
Apontamento da Ordem de Rebaixamento 0,09 0,08 0,07 0,08 0,09 0,09 0,09
Ordem de Producéo do Tingimento 0,08 0,07 0,07 0,07 0,08 0,08 0,08
Apontamento da Ordem do Tingimento 0,06 0,06 0,06 0,07 0,06 0,06 0,06
Ordem de Producéo de Pré-Acabamento 0,09 0,07 0,09 0,08 0,09 0,07 0,09
Relatdrio da Movimentagéo de Couro 0,27 0,25 0,26 0,23 0,28 0,24 0,29
Relat6rio de Acompanhamento 0,32 0,24 0,15 0,13 0,13 0,13 0,14
Transcricdo dos Dados para o Caderno 0,15 0,15 0,17 0,24 0,16 0,14 0,13
Ordem de Produc&o do Acabamento 0,16 0,16 0,16 0,16 0,16 0,17 0,15
Emissao de Receitas do Acabamento 0,10 0,09 0,10 0,21 0,09 0,09 0,09
Relatério de Movimentagédo do Couro 0,06 0,06 0,06 0,06 0,07 0,06 0,06
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Apontamento da Ordem do Acabamento 0,14 0,16 0,15 0,23 0,24 0,16 0,14
Ordem de Venda 0,08 0,08 0,07 0,08 0,07 0,08 0,08
Emissdo de Romaneio na Expedicéo 0,12 0,12 0,212 0,22 0,22 0,11 0,12
Conferéncia dos Romaneios o,1v 0,17 0,27 0,27 0,18 0,17 0,18
Ordem de Faturamento 0,08 0,07 0,08 0,07 0,08 0,08 0,07
Remessa 0,08 0,08 0,08 0,06 0,06 0,07 0,10

Fonte: Propria da Autora

Convencionou-se a cronometragem dos sete tempos, por ndo ser viavel a

coleta de mais de 10 tempos nesse primeiro momento, ja que se trata de um processo

com muitas etapas, o que demandaria um tempo acima do previsto para a realizagao

desta etapa da pesquisa.

Assim, apoés a coleta dos tempos iniciais, foi possivel entdo calcular o nimero

de ciclos estatisticamente aceitavel e o calculo das demais variaveis necessarias para

a Equacéo 1. Utilizando o grau de confianga de 95%, fornecido pela Tabela 1, o erro

relativo correspondente a 5% e o D2 de 2,704 fornecido pela Tabela 2, chegou-se aos

resultados apresentados na Tabela 4.

Tabela 4 - Dados para obtencdo do nimero de ciclos

Determinacdo do numero de ciclos

Processos Média R z Er D2 n
Ordem de Producéo do Caleiro 0,22 0,03 196 005 2,70 1345
Relatério de Conferéncia do Caleiro 0,20 005 196 005 2,70 13,33
Transcricdo dos Dados para Caderno 0,27 0,06 196 0,05 2,70 9,85
Apontamento de Ordem do Caleiro 0,9 005 196 005 2,70 13,72
Ordem de Produc¢é&o do Curtimento 0,05 0,01 196 0,05 2,70 7,68
Relatdrio de Conferéncia do Curtimento 0,5 0,04 196 005 2,70 12,78
Transcricdo dos Dados para Caderno 0,22 0,04 196 0,05 2,70 6,77
Apontamento da Ordem de Curtimento 0,34 006 196 005 2,70 6,44
Ordem de Producéo da Classificagédo 0,06 0,01 196 005 2,70 11,02
Preenchimento de Ficha de Romaneio 0,03 0,01 196 0,05 2,70 5,51
Fechamento da Ordem de Classificacéo 0,04 001 196 005 270 11,44
Solicitacdo de Transferéncia de MP 0,02 0,03 196 0,05 2,70 7,52
Ordem de Producédo do Rebaixamento 0,04 001 196 005 270 11,44
Relatodrio de Partidas por Cliente 0,06 0,01 196 0,05 2,70 5,52
Relatério de Movimentagéo de Couro 0,07 004 196 005 270 0,59
Transcri¢do dos Dados para Caderno 0,07 002 196 005 270 0,15
Apontamento da Ordem de Rebaixamento 0,08 0,02 196 005 2,70 11,83
Ordem de Producéo do Tingimento 0,07 001 19 005 270 5,32
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Apontamento da Ordem do Tingimento 0,06 001 196 0,05 2,70 9,77
Ordem de Producéao de Pré-Acabamento 0,08 0,02 196 005 2,70 11,32
Relatério da Movimentagéo de Couro 0,26 005 196 0,05 2,70 7,77
Relatério de Acompanhamento 0,16 0,02 196 0,05 2,70 2,56
Transcri¢cdo dos Dados para o Caderno 0,15 0,04 196 005 2,70 13,75
Ordem de Producé&o do Acabamento 0,6 0,01 196 0,05 2,70 1,19
Emissao de Receitas do Acabamento 0,09 0,02 196 005 2,70 10,30
Relatério de Movimentagédo do Couro 0,06 001 19 005 270 8,13
Apontamento da Ordem do Acabamento 0,15 0,03 196 0,05 2,70 8,91
Ordem de Venda 007 002 19 0,05 270 7,92
Emissdo de Romaneio na Expedicéo 0,2 001 19 005 270 0,39
Conferéncia dos Romaneios 0,17 0,01 196 0,05 2,70 0,01
Ordem de Faturamento 0,07 002 196 005 2,70 8,38
Remessa 007 001 19 0,05 270 6,13

Fonte: Propria da Autora

Para atender todos os valores apresentados na Tabela 4, foram coletados 14

tempos para cada processo, a fim de satisfazer o maior valor calculado para o nimero

de ciclos, assim como para todos os demais. Sendo 0os novos valores coletados,

calculados os tempos médios e apresentados na Tabela 7 que encontra-se no

Apéndice A deste trabalho.

Por sua vez, os novos valores de tempo médio determinaram o calculo do

tempo normal representado através da Equacdo 2, definindo-se os valores das

habilidades e esfor¢cos dos colaboradores nas atividades realizadas, encontrados na

Tabela 12 presente no ANEXO D. Assim, os valores calculados do tempo normal (TN)

para a obtencdo do tempo padrao (TP) das atividades apresentam-se na Tabela 5.

Tabela 5 — Valores Calculados do Tempo Normal (TN)

Calculo do Tempo Normal (TN)

Processos TC  Habilidade Esforgo TN
(horas)

Ordem de Producéo do Caleiro 0,12 -0,05 0,04 0,12
Relatério de Conferéncia do Caleiro 0,20 -0,1 0,08 0,19
Transcricdo dos Dados para Caderno 0,28 -0,05 0,08 0,29
Apontamento de Ordem do Caleiro 0,20 -0,1 0,08 0,19
Ordem de Producé&o do Curtimento 0,05 -0,05 0,04 0,05
Relatério de Conferéncia do Curtimento 0,15 -0,05 0,08 0,15
Transcricdo dos Dados para Caderno 0,22 -0,1 0,04 0,21
Apontamento da Ordem de Curtimento 0,34 -0,05 0,04 0,34
Ordem de Producéo da Classificagéo 0,06 0,03 0,02 0,06
Preenchimento de Ficha de Romaneio 0,02 0,08 0,05 0,03
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Fechamento da Ordem de Classificacéo 0,04 0,03 0,02 0,04
Solicitacdo de Transferéncia de Matéria-Prima 0,02 0,06 0,05 0,02
Ordem de Producéo do Rebaixamento 0,04 0,06 0,02 0,05
Relatério de Partidas por Cliente 0,06 0,08 0,05 0,07
Relatério de Movimentagéo de Couro 0,08 0,06 0,05 0,08
Transcri¢cdo dos Dados para Caderno 0,08 0,08 0,08 0,09
Apontamento da Ordem de Rebaixamento 0,08 0,06 0,05 0,09
Ordem de Producéo do Tingimento 0,08 0,06 0,05 0,08
Apontamento da Ordem do Tingimento 0,06 0,06 0,05 0,07
Ordem de Producéao de Pré-Acabamento 0,08 -0,05 0,02 0,08
Relatério da Movimentagéo de Couro 0,26 -0,05 0,05 0,26
Relatério de Acompanhamento da Producgéo 0,16 -0,05 0,02 0,16
Transcri¢cdo dos Dados para o Caderno 0,15 -0,05 0,02 0,14
Ordem de Producédo do Acabamento 0,16 0,11 0,1 0,19
Emissado de Receitas do Acabamento 0,09 0,11 0,1 0,11
Relatdrio de Movimentagéo do Couro 0,06 0,11 0,1 0,07
Apontamento da Ordem do Acabamento 0,15 0,11 0,1 0,18
Ordem de Venda 0,08 0,06 0,05 0,09
Emisséo de Romaneio na Expedicdo 0,12 0,06 0,05 0,13
Conferéncia dos Romaneios da Expedi¢éo 0,17 0,06 0,05 0,19
Ordem de Faturamento 0,08 0,06 0,05 0,08
Remessa 0,08 0,06 0,05 0,08

Fonte: Propria da Autora

Apos determinados os valores de TN, foi possivel calcular o TP para cada
processo. Este que, por sua vez, possibilitou a identificacdo dos gargalos de todo o
fluxo de informacgdes, ou seja, quais processos apresentaram os maiores TP’s dentre

os calculados, como mostra a Tabela 6.

Tabela 6 - Valores Calculados para o Tempo Padrao (TP)

Célculo do Tempo Padrao (TP)

Processos TN T1 T2 T3 T4 TP
Ordem de Producéo do Caleiro 0,12 0,08 0,02 0,05 1,00 0,13
Relatério de Conferéncia do Caleiro 0,19 0,08 0,01 0,05 1,00 0,22
Transcricdo dos Dados para Caderno 0,29 0,08 0,01 0,05 1,00 0,32
Apontamento de Ordem do Caleiro 0,19 0,08 0,01 0,05 1,00 0,22
Ordem de Producéo do Curtimento 0,056 0,08 0,02 0,05 1,00 0,06
Relatério de Conferéncia do Curtimento 0,15 0,08 0,01 0,05 1,00 0,17
Transcricdo dos Dados para Caderno 0,21 0,08 0,01 0,05 1,00 0,24

Apontamento da Ordem de Curtimento 0,34 0,08 0,01 0,05 1,00 0,38
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Ordem de Producéo da Classificacao 0,06 0,08 0,02 0,05 1,00 0,07
Preenchimento de Ficha de Romaneio 0,03 0,08 0,02 0,05 1,00 0,03
Fechamento da Ordem de Classificacéo 0,04 0,08 0,02 0,05 1,00 0,05
Solicitacdo de Transferéncia de MP 0,02 0,08 0,02 0,05 1,00 0,02
Ordem de Producédo do Rebaixamento 0,05 0,08 0,02 0,05 1,00 0,05
Relatério de Partidas por Cliente 0,07 0,08 0,02 0,05 1,00 0,08
Relatério de Movimentagéo de Couro 0,08 0,08 0,01 0,05 1,00 0,10
Transcricdo dos Dados para Caderno 0,09 0,08 0,01 0,05 1,00 0,10
Apontamento da Ordem de Rebaixamento 0,09 0,08 0,010 0,05 1,00 0,11
Ordem de Producéo do Tingimento 0,08 0,08 0,01 0,05 1,00 0,10
Apontamento da Ordem do Tingimento 0,07 0,08 0,01 0,05 1,00 0,08
Ordem de Producéo de Pré-Acabamento 0,08 0,08 0,01 0,05 1,00 0,09
Relatdrio da Movimentagéo de Couro 0,26 0,08 0,01 0,05 1,00 0,29
Relatério de Acompanhamento 0,6 0,08 0,01 0,05 1,00 0,18
Transcricdo dos Dados para o Caderno 0,214 0,08 0,01 0,05 1,00 0,16
Ordem de Producéo do Acabamento 0,19 0,08 0,01 0,05 1,00 0,22
Emissao de Receitas do Acabamento 0,112 0,08 0,01 0,05 1,00 0,13
Relatdrio de Movimentagédo do Couro 0,07 0,08 0,01 0,05 1,00 0,08
Apontamento da Ordem do Acabamento 0,18 0,08 0,01 0,05 1,00 0,20
Ordem de Venda 0,09 0,08 0,01 0,05 1,00 0,10
Emissdo de Romaneio na Expedicéo 0,23 0,08 0,01 0,05 1,00 0,15
Conferéncia dos Romaneios da Expedigéo 0,19 0,08 0,01 0,05 1,00 0,22
Ordem de Faturamento 0,08 0,08 0,01 0,05 1,00 0,10
Remessa 0,08 0,08 0,01 0,05 1,00 0,08

Fonte: Prépria da Autora

Com a definicdo do TP de cada atividade realizada foi possivel calcular o valor

do takt time a fim de se comparar o quanto as atividades indicam tempos que divergem

do ritmo do fluxo de informacgfes. Sendo assim, este valor foi determinado por:

220 horas/més

Takt time =

1680 ordens/ més

=0,13 hora/ordem

Onde o tempo disponivel de trabalho por turno corresponde a 220 horas/més,

ja que sao 8 horas de trabalho por dia, e a demanda de aberturas e apontamentos de

ordem é de 1680 ordens/ més, que significa 840 ordens abertas e mais 840 ordens

apontadas por més, o que equivale a um valor de 0,13 hora/ordem, ou seja, a cada

0,13 hora uma ordem deve ser aberta ou apontada pelo operador. Este é o ritmo ideal

de trabalho para que o assistente administrativo realize suas atividades no tempo

necessario para que a demanda seja atendida sem atrasos.
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Desse modo, fazendo-se a comparagao entre o ritmo ideal de trabalho para a
realizacdo de cada atividade do fluxo e o tempo padrdo atual utilizado pelos
operadores do sistema, temos o resultado exposto na Figura 12, em que os gargalos

podem ser melhor visualizados.

Figura 12 - Tempo de Padrao versus Takt time do processo
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Fonte: Propria da Autora

Analisando a Figura 12 nota-se que aproximadamente 47% dos processos
estdo acima do takt time e ndo atendem a demanda solicitada, sendo operacfes que
representam desvantagem competitiva para a empresa, pois ha uma producéo de
ordens inferiores a capacidade que poderia estar sendo produzida pelos operadores,
assim como etapas do processo que apresentam atividades que produzem além do
solicitado pela demanda e geram desperdicios associados a superproducao, estoque
e talento.

Dentre os gargalos identificados estdo os processos de apontamento das
ordens de Curtimento, a transcricdo dos dados do Caleiro para o caderno, o relatorio
de movimentacdo de couro do Pré-Acabamento e a transcricdo dos dados do
Curtimento para o caderno, como os de maior tempo padrao do processo. Estes sédo
0s processos identificados como aqueles que mais causam atrasos no fluxo de
informagdes estudado e necessitam de uma maior atencao para que acdes corretivas
sejam tomadas e seu tempo de duracao torne-se o mais proximo possivel do takt time.

Por outro lado, aqueles que apresentam tempo padrdo abaixo do takt time

correspondem a processos que produzem além do necessario, gerando desperdicio



67

de superproducéo dentro dos centros administrativos. Segundo Peinado e Graelm
(2007), o ideal € que o TP das atividades tenham valores proximos ao do takt time
para que seja produzido somente 0 necessario, no tempo adequado, atendendo o
ritmo da demanda solicitada para tais atividades, evitando assim que desperdicios
sejam gerados ao longo do fluxo (SILVA, 2011; ROSSITI, 2016).

4.3.4 Desenho do Estado Atual

Apos todo o entendimento das etapas que compdem o processo e o estudo das
métricas, foi entéo realizado o desenho do mapa do estado atual (Figura 13), iniciando
pelos processos, depois pela identificagdo do sentido do fluxo de cada etapa e
posteriormente da insercao dos tempos, assim como descreve a literatura.

Através do desenho do Mapa Atual, foi possivel identificar como gargalos os
processos de apontamento de ordem do Curtimento, apontamento de ordem do
Caleiro e apontamento de ordem do Pré-Acabamento, como os de maiores TPs,
guando comparados os setores e 0s tempos padrao de abertura e apontamento de

ordem.
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Por sua vez, as esperas entre processos foram dadas pela duracdo das
atividades de processamento de couro dentro do ambiente de manufatura que nao
podem ser modificadas, pois sdo tempos padronizados pela empresa. Dessa forma,
nao se pode apontar as ordens antes que tais processos tenham sido finalizados. Por
ISSO, as esperas tem um valor muito acima do TP visualizado no mapa,
correspondendo ao valor de 186,52 horas, enquanto que a soma dos TPs foi de 4,54
horas, gerando um lead time de 191,06 horas ou aproximadamente 24 dias entre input
e output do processo em estudo.

Diante do exposto, para que seja possivel a reducao destes valores calculados
inicialmente é necessario que ferramentas Lean sejam adicionadas ao processo,
atividades que ndo agregam valor eliminadas, desperdicios identificados e reduzidos,

como propostas de melhorias ao fluxo, apontadas no mapa do estado futuro.

4.3.5 Revisao do Mapa

A etapa de revisao do Mapa de Fluxo de Informagdes Atual foi realizada visando
encontrar possiveis erros de elaboracdo ou descricdo incorreta de alguma das etapas
gue comprometessem os resultados apresentados neste trabalho. Sendo exposto a
todos os componentes da equipe de valor em reunides realizadas apés a elaboracdo
do desenho final do mapa de estado atual, ndo encontrando-se inconsisténcias dos

dados.

4.3.6 ldentificacdo de Desperdicios

O sequenciamento das etapas que envolvem o apontamento das ordens de
producdo, através do MFV, permitiu a identificacdo dos oito desperdicios Lean,
apresentados no Quadro 5.

Para evitar os desperdicios descritos no Quadro 5, devem ser tomadas a¢des
corretivas em todos os centros administrativos do Curtume, desde o setor da Ribeira,
onde o processo se inicia, até a Expedicao, responsavel por fazer a o embalamento e

entrega do produto final ao cliente.
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Quadro 5 - Identificacdo dos Oito Desperdicios Lean

Descricao

Superproducéo

Espera

Processamento

Estoque

Movimentacgao

Defeitos/Erros

Transporte

Talento

Necessidade de produzir relatérios intermediarios em mais de uma
via, sendo uma em Excel® e outra em caderno, néo utilizando apenas
o sistema ERP com informacdes necessérias e de forma enxuta.
Além da producédo de relatérios que ndo sao lidos pela direcao e
geréncia, apenas gerados e armazenados.

Aguardando geracdo de relatorios intermediarios e apontamento de
ordem do centro administrativo predecessor, para que a abertura de
ordem seja gerada e permita a tramitacao correta das informacdes no
ERP e expedic¢éo final do produto para o cliente.

Producédo excessiva de informacdes e/ou antes do necessario, por
meio da elaboracdo e transcricdo de relatérios intermediarios aos
apontamentos de ordem no ERP, gerando uma grande quantidade de
papéis e planilhas que permanecem armazenados nos centros
administrativos por anos, 0 que resulta no atraso dos apontamentos
das ordens de producdo, principal funcdo dos assistentes
administrativos atualmente.

Informacdes produzidas além do necessario. Excesso de relatorios,
papéis e pastas que se acumulam nos armarios e mesas, e
documentos armazenados nos computadores.

Saida dos assistentes administrativos dos seus postos de trabalho
para localizar, no interior da fabrica, qual o status e localizagdo dos
artigos em processamento, quando isto poderia ser feito através do
acesso ao sistema ERP pela insercdo correta dos dados e geragéo
de relatérios do proprio sistema.

Retirada da trava do sistema que antes de ser alterada impossibilita
a abertura e apontamento da ordem de producéo de um setor caso o
seu antecessor ndo tenha finalizado, para que o setor de Expedi¢éo
possa entregar o produto final ao cliente. Uma forma de burlar o
sistema.

Encaminhamento de mais de uma via dos relatdrios intermediarios,
tanto os elaborados em planilhas no Excel® quanto os que sao
transcritos para os cadernos, cada um para um setor especifico para
acompanhamento da movimentac&o dos produtos em processo.
Assistentes administrativos focados a atividades essencialmente
operacionais, nao participando de decisbes estratégicas do setor e
nem colaborando com acbes de melhoria junto a equipe de
Engenharia, apresentando sobrecarga de trabalho por produzirem
acima do indicado. Estando suas fungdes limitadas ao preenchimento
de relatérios, o que os impossibilita de testar e executar novas
metodologias que tragam melhorias a sua rotina de trabalho.

Fonte: Propria da Autora.
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A superproducdo de informacdes pode ser evitada através do pensamento
enxuto de se produzir apenas 0 que € necessario, N0 momento correto, ndo
produzindo nem mais nem menos, apenas a quantidade exata para que o trabalho
seja realizado de modo eficiente. Além da eliminacdo dos relatérios intermediarios
produzidos em planilhas e transcritos para cadernos, para a transferéncia das
informacdes apenas para o sistema ERP, que deve ser a unica via de informacdes
das movimentacOes das etapas de processamento do couro.

A retirada dos relatorios intermediarios, por sua vez, reduz os desperdicios de
espera, pois os colaboradores fardao a transferéncia do produto em processo de
maneira mais &gil, visto que ndo havera a necessidade de aguardar por tanto tempo
0 apontamento da ordem, para entdo elaborar os relatérios e s6 depois abrir e apontar
a ordem de producdo para o setor seguinte. Sendo corrigidos os desperdicios de
superproducao e espera.

Por sua vez, o desperdicio de processamento passa a ser corrigido a partir do
momento que os relatorios ndo sdo mais elaborados e todo o histdrico de informacdes
estara presente apenas no sistema e poderdo ser consultados de qualquer setor da
fabrica, através de uma consulta rapida ao Planejamento das Necessidades de
Materiais, ndo sendo mais necessario que assistentes administrativos, gerentes e
diretores saiam dos seus postos de trabalho para localizar quais artigos estéao sendo
processados, sua metragem, quantidade e demais informacdes.

Com o apontamento da ordem de producao sendo feito no momento correto,
concomitantemente ao couro se movimentando na linha de producao, a equipe de
tecnologia da informacdo ndo mais precisara retirar a trava do sistema para corrigir a
localizacdo do produto no setor da expedicdo e o produto podera ser entregue ao
cliente sem gerar retrabalho aos colaboradores.

Com a reducéo destes desperdicios, a retirada de atividades nao essenciais e
o fluxo continuo de informacdes, os assistentes administrativos que apresentam
tracos de sobrecarga de trabalho, por terem que alimentar varias plataformas de
dados repetidas vezes diariamente, terdo a possibilidade de enxergar novas
metodologias para atender a propria rotina. Assim, dando suporte estratégico a equipe
de PPCP, ndo associando as suas fungcfes apenas a digitacdo e quase nenhuma
colaboracdo com formas mais eficientes de trabalho, com atividades repletas de

desperdicios, burocracias e lead time do processo acima do necessario.



73

A correcdo do desperdicio de talento, além de promover assistentes
administrativos mais ativos e criticos em relacdo ao desempenho das suas funcdes,
auxiliara a tomada de decisdes por parte do setor de engenharia e planejamento que
contribuem com a lucratividade, rendimento e produtividade da empresa, além da

correcdo do fluxo de trabalho dos centros administrativos.

4.4 MAPA DO ESTADO FUTURO

Com o desenho do mapa do estado atual realizado, o estudo das métricas e a
identificacdo dos desperdicios dentre os oito desperdicios Lean, a elaboracdo do
mapa de estado futuro tornou-se possivel. Foram identificadas quais as ferramentas
mais adequadas a serem aplicadas em cada um dos centros administrativos
presentes na organizacdo, bem como aquelas comuns a todos, visto que muitos dos
processos realizados sao similares, podendo ser padronizados.

Para sanar os gargalos apresentados no Mapa do Estado Atual e no estudo
das métricas, atividades como a elaboracédo de relatérios em Excel® e transcricdo
para caderno, transcricdo de ficha de romaneio e revisdo destas fichas, devem ser
retiradas do fluxo de valor, assim como todas as atividades que geram informacdes
intermediarias as que deveriam estar presentes apenas no sistema ERP, visto que
ndo agregam valor ao processo e acabam por prolongar o tempo necessario para a
realizacdo das demais atividades.

Além da retirada destas atividades é necessario que prazos sejam
estabelecidos para a sua realizacdo, como por exemplo, a determinagcdo do tempo
necessario para que cada ordem seja aberta e posteriormente apontada, devendo
esta Ultima ser realizada ao mesmo tempo em gque 0 couro em processamento esta
sendo transferido para o setor seguinte. Assim, a informacéo e o produto deslocam-
se juntos por todo o processo fabril, elevando o nivel de confiabilidade entre as
informacdes e dados presentes no sistema ERP.

Outra medida a ser tomada é a de padronizacéo das informacfes que devem
ser geradas pelos assistentes administrativos para que somente 0 necessario seja
realizado, evitando que informacfes sejam geradas e armazenadas sem uso, cOmo
acontece em alguns dos centros administrativos da organizacéo, onde ha elaboracao
de relatorios com informacdes que ndo sdo utilizadas pelo operador, nem pelos

técnicos, gerentes ou diretores. Sendo este, mais um dos desperdicios gerados pela
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organizacdo. Para que esta acdo seja colocada em pratica, todos os chefes de setores
devem relatar quais informagbes sdo necessarias para o bom planejamento e
desempenho das atividades, promovendo a eficiéncia, evitando a sobrecarga de
atividade dos colaboradores e possibilitando o atendimento a demanda.

Nesse contexto, para que estas acdes se tornem objetivos possiveis e diarios,
€ necessaria a aplicacdo de algumas das ferramentas Lean que possibilitam enxugar
processos. Uma dessas ferramentas € o 5S que visa a organizacdo do centro de
trabalho para que ele se torne, a principio, visualmente agradavel para o bom
desempenho das atividades objetivando a reducdo de desperdicios. Além de acdes
gue envolvam o Kaizen.

Assim, o mapa do estado futuro (Figura 14), apos a aplicacéo das ferramentas
e acdes corretivas, apresentou uma reducdo de 56% no TP total do fluxo de
informacGes e um lead time de 191,06 horas para 189,02 horas. A eliminacdo do
desperdicio de processamento, através da retirada dos relatérios intermediarios e
transcricdo para os cadernos, possibilitou uma reducado de 45% nas atividades que
ndo agregavam valor ao fluxo de informacBes e consequente reducdo nos
desperdicios de espera e superproducao, pois somente 0 necessario sera produzido
no tempo correto, nem mais nem menos, que evita a formagao de estoques e espera
gerados pelo acumulo de relatérios que aguardavam para serem transcritos para o

sistema.
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4.5 PROPOSTA DE MELHORIA

Com o auxilio do MFV foi possivel a identificacdo dos desperdicios e dos
gargalos presentes no processo de apontamento de ordem de producdo. Como
sugestdo de melhoria, além das j& citadas na se¢do anterior deste trabalho, destaca-
se a necessidade da elaboracdo de um modelo de solu¢ées de problema, um circulo
5S.

A elaboracéo deste modelo tem por objetivo a reducéo de erros/falhas durante
0 processo de trabalho, proporcionando um maior envolvimento do colaborador em
buscar da melhoria continua das atividades desenvolvidas por eles. Assim, para cada
senso do circulo 5S, estdo destacadas as atividades que devem ser realizadas para
se obter eficiéncia nos trabalhos realizados pelos colaboradores da organizacdo. Para
o senso de utilizacdo, deve haver a substituicdo dos relatorios intermediarios e
cadernos, por alimentacédo dos dados diretamente no sistema; evitando o acumulo de
informacBes dentro dos escritérios, impedindo assim a formacdo de estoques e
superproducdo. O senso de organizacdo, deve apresentar como atividade a
nomeacao correta de arquivos e artigos de producédo. Ja para a aplicacdo do senso
de limpeza deve-se manter as pastas de trabalho sempre com arquivos necessarios
ao uso e em bom estado de conservacao. O senso de padronizagao sera, a principio,
0 que exigira maior esforco dos colaboradores, pois devera ser feita a padronizacéo
por codigo dos artigos utilizados em cada setor, para que todos tenham a mesma
linguagem dentro do espaco de manufatura e evite erros de geragédo de informacdes
dentro dos centros administrativos. E por fim, o senso de disciplina que possibilitara a
manutencdo das melhorias apresentadas e conscientizacdo dos colaboradores.

As demais sugestdes de melhorias encontram-se no Plano de A¢ao em formato
de 5W1H, disposto na Figura 15.
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Fonte: Prépria da Autora
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5 CONSIDERACOES FINAIS E TRABALHOS FUTUROS

Nesta secdo do trabalho, estdo descritas as conclusGes obtidas através do
estudo. Da mesma forma, sdo também apresentadas propostas de trabalhos que

poderdo ser desenvolvidos futuramente seguindo a mesma area de estudo.

5.1 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve como principal objetivo contribuir para a redugéo de
desperdicios e tornar o fluxo de informacdes mais enxuto, através do MFV do
apontamento das ordens de producéo dos centros administrativos de uma Industria
de Beneficiamento de Couros localizada na cidade de Petrolina — PE.

O MFV é uma ferramenta que possibilita detalhar o sequenciamento das etapas
de um determinado processo ao longo da cadeia produtiva, desde o fornecedor ao
cliente, de forma visual, para que a organizacao saiba qual o seu estado real. Através
do levantamento dos dados foi possivel identificar e classificar desperdicios dos oito
tipos. Como descrito em detalhes no Quadro 5, os desperdicios de superproducéo,
encontrados em todos 0s centros administrativos, sdo causados pelo excesso de
relatérios produzidos em trés vias (Excel®, caderno e ERP), além daqueles cujas as
informacdes sdo apenas armazenadas e nunca lidas pelos lideres da organizacdo; os
desperdicios de espera foram encontrados nos processos de abertura e apontamento
das ordens, visto que todos 0s centros administrativos devem aguardar que o seu
antecessor permita a tramitacdo das informacdes no sistema; os desperdicios de
processamento foram identificados através da producdo excessiva e/ou antes do
necessario, promovendo acumulo de documentos armazenados; os desperdicios de
estoque foram encontrados em todos os centros administrativos através do acumulo
de arquivos digitais, papéis e pastas nos computadores, armarios e mesas,
respectivamente; os desperdicios de movimentagcdo foram identificados durante a
saida dos assistentes administrativos do seu posto de trabalho em busca de
informacdes no interior da fabrica, quando isso poderia ser feito acessando o sistema
ERP; os desperdicios de defeitos/erros foram identificados desde a retirada da trava
do sistema para correcao das informacdes divergentes das encontradas na ficha fisica
de ordem de producéo até a divergéncia de informacdes das trés vias de relatorios;

os desperdicios de transporte, causados pelo encaminhamento de mais de uma via
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dos relatdrios, quando a informacao deveria constar apenas no sistema ERP e por
fim, os desperdicios de talento identificados nos assistentes administrativos focados
em atividades essencialmente operacionais, ndo participando de decisdes
estratégicas do setor e contribuindo com propostas de melhorias.

Com o auxilio do MFV Atual, obteve-se um takt time equivalente a 0,13
hora/ordem, ou seja, a cada 0,13 hora uma ordem deveria ser aberta ou apontada
pelo operador, sendo este o ritmo ideal de trabalho. A ferramenta também identificou
47% dos processos acima do takt time, ndo atendendo a demanda solicitada, havendo
uma producao de ordens inferiores a capacidade produtiva dos operadores, assim
como etapas do processo que apresentam atividades abaixo do takt time, resultado
numa producdo além da solicitado pela demanda, ocasionando desperdicios
associados a superproducdo, estoque e talento. Dentre os gargalos identificados
estavam os processos de apontamento das ordens de Curtimento, a transcricao dos
dados do Caleiro para o caderno, o relatério de movimentacdo de couro do Pré-
Acabamento e a transcricdo dos dados do Curtimento para o caderno, como os de
maior tempo padrdo do processo, identificados como aqueles que mais causam
atrasos no fluxo de informagoes.

Com a elaboracdo do MFV Futuro e andlise das propostas de melhorias, foi
apresentada uma reducéo de 56% no tempo padrao total do fluxo de informacgdes e
um lead time de 191,06 horas para 189,02 horas e uma reducéo de 45% em numero
de atividades realizadas pelos operadores.

Nesse contexto, as propostas de melhorias em conjunto com as ferramentas
Lean devem ser aplicadas com cautela pela organizagéo, por se tratar de pessoas e
nao somente de maquinas € necessario uma mudanca na cultura da organizacao e
nao apenas uma mudanca nos processos realizados atualmente pelos assistentes
administrativos, para que ndo ocorra uma desmotivacdo dos colaboradores,
resultando numa reducéo da produtividade. Todo o trabalho deve ser desenvolvido
visando o entendimento do colaborador sobre a importancia das mudancas para que
0s objetivos sejam alcancados com sucesso. Diante disso, é essencial que o
mapeamento ndo seja encarado como um processo final, mas sim como um
impulsionador de um ciclo de melhorias. Para que a cada objetivo alcancado, outras
ferramentas sejam aplicadas para manter o bom desempenho das atividades e os
préprios colaboradores possam contribuir com pensamentos enxutos, buscando

sempre a exceléncia no desempenho do trabalho.
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5.2 TRABALHOS FUTUROS

A realizacdo deste estudo possibilitou visualizar a necessidade de
desenvolvimento de outros trabalhos que podem ser complementares ao que ja foi

desenvolvido, ficando como sugestao de projetos futuros:

» Padronizacao dos tempos de ciclo por familia de artigos de couro;
» Gerenciamento visual Lean;

» Elaboracdo de mapa estratégico;

» Analise de layout dos centros administrativos da fabrica;

=  Estudo de Gestao do Conhecimento;

A padronizacdo dos tempos de ciclo de acordo com as familias de artigos
podera possibilitar um estabelecimento de prazos e metas para a abertura e
apontamento de ordens de acordo com as especificacbes do processo produtivo de
cada produto para que se saiba qual o tempo exato que cada artigo passara nos
setores da fabrica. Além disso, podera auxiliar o setor de Expedicéo a definir prazos
mais exatos quanto a entrega do couro acabado ao cliente e caso o apontamento da
ordem seja feito fora do prazo, sera possivel diagnosticar a causa de tal evento.

O desenvolvimento deste trabalho podera gerar um estudo de gerenciamento
visual Lean que facilitar4 o controle da movimentagcédo dos artigos nos setores, além
de possibilitar o apoio das liderancas quanto a tomada de decisbes referente a
prioridade de producao de forma rapida e agil.

A elaboracdo de um mapa estratégico podera auxiliar os gestores a ter uma
visdo a longo prazo das atividades que podem ser desenvolvidas pelos setores em
conjunto com o acompanhamento de planos de acdo para controlar o cumprimento
das metas e resolucao rapida de problemas.

A analise de layout dos centros de trabalhos aplicado em conjunto com o
trabalho de 5S, j4 em fase de aplicacdo na empresa, tem o poder de aprimorar o fluxo
de informacdes e o gerenciamento visual. Um ambiente de trabalho organizado, com
espaco devidamente utilizado reduzindo a movimentacdo de materiais e pessoas,
possibilita 0 alcance de metas e prazos de producao, além de trazer melhorias quanto
as condicoes de trabalho dos colaboradores, promovendo o aumento da

produtividade.
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O estudo da gestdo do conhecimento objetiva a manutencdo do conhecimento
gerado pela organizacdo. Evitando que a renovacéo do quadro de funcionérios traga
prejuizos para a empresa, pois todos os procedimentos sdo de dominio da empresa
e nao devem ser levados com a saida ou transferéncia do colaborador. Além de
assegurar a manutencdo dos programas executados na empresa por todos 0sS
colaboradores, independentemente do nivel de experiéncia dentro da organizacéo.

Estes sdo alguns dos trabalhos que podem ser desenvolvidos dentro do
Curtume que foram identificados através de necessidades encontradas na elaboracao

deste trabalho e na dificuldade de gerar alguns dados para a sua elaboragéao.
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Tabela 7 - Tempos Cronometrados dos Processos
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Célculo do Tempo de Ciclo Médio (horas)

Processos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 TC
médio
Ordem de Producéo do Caleiro 0,12 0,15 0,13 0,12 0,11 0,09 0,10 0,22 0,15 0,13 0,22 0,11 0,09 0,10 0,22
Relatério de Conferéncia do Caleiro 0,20 0,19 0,23 0,27 0,21 0,22 0,17 0,20 0,29 0,23 0,17 0,21 0,22 0,27 0,20
Transcricdo dos Dados para Caderno 0,28 0,31 0,26 0,29 0,25 0,27 0,28 0,28 0,31 0,26 0,29 0,25 0,27 0,28 0,28
Apontamento de Ordem do Caleiro 0,20 0,24 0,17 0,28 0,22 0,16 0,21 0,20 0,24 0,17 0,18 0,22 0,16 0,21 0,20
Ordem de Producéo do Curtimento 0,04 0,06 0,06 0,05 0,05 0,06 0,05 0,05 0,05 0,06 0,06 0,06 0,05 0,04 0,05
Relatério de Conferéncia do Curtimento 0,14 0,15 0,13 0,17 0,16 0,14 0,13 0,16 0,13 0,14 0,15 0,23 0,17 0,14 0,15
Transcricdo dos Dados para Caderno 0,21 0,22 0,24 0,20 0,25 0,23 0,21 0,25 0,21 0,23 0,22 0,24 0,20 0,21 0,22
Apontamento da Ordem de Curtimento 0,35 0,32 0,28 0,38 0,36 0,36 0,35 0,36 0,35 0,36 0,32 0,28 0,38 0,35 0,34
Ordem de Producéo da Classificagéo 0,06 0,07 0,06 0,05 0,06 0,07 0,06 0,06 0,06 0,07 0,07 0,06 0,05 0,06 0,06
Preenchimento de Ficha de Romaneio 0,02 0,03 0,02 0,03 0,03 0,02 0,02 0,03 0,02 0,02 0,03 0,02 0,03 0,02 0,02
Fechamento da Ordem de Classificacdo 0,04 0,05 0,03 0,04 0,04 0,04 0,04 0,02 0,04 0,04 0,05 005 0,03 0,04 0,04
Solicitagdo de Transferéncia de 0,02 0,02 0,02 0,02 0,01 0,02 0,02 0,01 0,02 0,02 0,02 0,02 0,02 0,02 0,02
Matéria-Prima
Ordem de Producgéo do Rebaixamento 0,04 0,05 0,05 0,04 0,04 0,04 0,04 0,04 0,04 0,04 005 0,05 0,04 0,04 0,04
Relatério de Partidas por Cliente 0,06 0,0r 0,07 0,06 0,06 0,06 006 0,06 006 006 0,07 0,07 0,06 006 0,06
Relatorio de Movimentagédo de Couro 0,08 0,08 0,0r 0,08 0,08 0,08 0,07r 0,08 0,07 0,08 0,08 0,07 0,08 0,08 0,08
Classificado
Transcricdo dos Dados para Caderno 0,08 0,08 0,08 0,08 0,08 0,08 0,08 0,08 0,08 0,08 0,08 0,08 0,08 0,08 0,08
Apontamento da Ordem de 0,09 0,08 0,0r 0,08 0,09 0,09 0,09 0,09 0,09 0,09 0,08 0,07 0,08 0,09 0,08
Rebaixamento
Ordem de Producéo do Tingimento 0,08 0,07 0,07 0,07 0,08 0,08 0,08 0,08 0,08 0,08 0,07 0,07 0,07 0,08 0,08
Apontamento da Ordem do Tingimento 0,06 0,06 0,06 0,07 0,06 0,06 0,06 0,06 006 006 006 0,06 007 006 0,06
Ordem de Producdo de Pré- 0,09 0,07 0,09 0,08 0,09 0,07 0,09 0,09 0,09 007 0,07 009 0,08 0,09 0,08

Acabamento
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Relatério da Movimentagéo de Couro 0,27 0,25 0,26 0,23 0,28 0,24 0,29 0,27 0,25 0,26 0,23 0,28 0,24 0,29 0,26
Relatério de Acompanhamento da 0,32 0,14 0,15 0,23 0,13 0,23 0,14 0,32 0,24 0,15 0,23 0,13 0,13 0,24 0,16
Producéo

Transgrigéo dos Dados para o Caderno 0,15 0,15 0,17 0,24 0,16 0,24 0,13 0,15 0,25 0,17 0,24 0,16 0,14 0,23 0,15
Ordem de Producédo do Acabamento 0,16 0,16 0,16 0,26 0,16 0,17 0,15 0,16 0,15 0,17 0,16 0,16 0,16 0,16 0,16
Emissao de Receitas do Acabamento 0,10 0,09 0,10 0,11 0,09 0,09 0,09 0,09 0,09 0,09 0,09 0,20 0,21 0,20 0,09
Relatorio de Movimentacéo do Couro 0,06 0,06 0,06 0,06 0,07 0,06 0,06 0,07 0,06 006 0,06 0,06 0,06 0,06 0,06
Apontamento da Ordem do 0,24 0,16 0,15 0,23 0,14 0,26 0,24 0,24 0,24 0,16 0,26 0,15 0,13 0,24 0,15
Acabamento

Ordem de Venda 0,08 0,08 0,07 0,08 0,07 0,08 0,08 0,07 0,08 0,08 0,08 0,07 0,08 0,08 0,08
Emissdo de Romaneio na Expedigao 0,12 0,122 0,112 0,122 0,22 0,11 0,22 0,12 0,22 0,112 0,22 0,11 0,12 0,22 0,12
Conferéncia dos Romaneios da 0,17 0,127 0,17 0,17 0,18 0,17 0,28 0,18 0,18 0,17 0,17 0,17 0,17 0,17 0,17
Expedicéo

Ordem de Faturamento 0,08 0,07 0,08 0,07 0,08 0,08 0,07 0,08 0,07 0,08 0,07 008 0,07 0,08 0,08

Fonte: Propria da Autora
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ANEXO A - SIMBOLOGIAS UTILIZADAS NO MFV
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Quadro 6 - icones do Mapa do Fluxo de Valor

O que representa Comentarios

Exemplos:

- Programagio da produgio.
- Programagio da expedigio.
- Padido diirio.

< Fluxo de informag¢io manual ‘

OGRAMA Descreve o contetdo do fluxo de
= SEMAMLdo Informacio informacio.

Cartio ou dispositivo que informa ao

H A Kanban de retirada operador de materiais 0 que e quanto deve
v

ser retirado e dd autorizagdo para isso.

EI Posto de Kanban anad :.local onde o Kanban é recolhido

) Indica o nivelamento do volume e do mix
Nivelamento de carga de produgzo por um periodo de tempo.

) . Indica ajustes na programacio a partir da
6d Programagso™vi ver verificagdo dos niveis de estoque.

Fonte: Werkema (2011)



95

Quadro 7 - icones gerais do MFV

1]

MONTAGEM Todos os processos devem ser
Processo representados. Também usado para
departamentos.

icone usado para registrar informages

; relevantes de processos, departamentos,
G e tacios clientes etc. Deve ser representado logo
abaixo da caixa do processo.

Indica que os materiais nao sio
@ Cross-Dock armazenados, ¢ sim movimentados dos

caminhdes que chegam até as linhas de
espera para os caminhées que saem,

O Operador Representa um operador.

Fonte: Werkema (2011)
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Avaliacao na Amaciadora

Figura 16 — Ficha de Produgé&o

Rebaixamento/Tingimento

Espessura: Unif.? - SIM |:| NAO |:| Part. Tam.
Maciez: Conf. Artigo |:| (+) Macia |:|(.-) Macia |:| o uant
Enchimento Conf. Artigo D (+) Cheia D(-) Cheia D Cor Peso: Fulgo:
Atravessamento: - SIM I:l NAO D
Resisténcia ao Rasgo: Boa I:l Ruim D . " u W v v il il
Preservacdo da Flor: Boa D Média I:l Ruim D Péssima I:l | classificagio
Qutras Obs: Espess. Reb.: Receita:
Obs.
Acondicionamento
Processos Data Op/Resp. Observacdo
Processo Data OpiResp. Observagio
Rebaiar
| Tingir
|Enxugar/Estirar
Vacuo
Expedicao
CODIGO CLASSE M2 PC M2 PG PES/2 PC Ordem
UNICA
J
REFUGO
RETALHO
FORRO
Classificador |

Fonte: Organizacdo em estudo (2017)
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ANEXO C — TABELAS UTILIZADAS PARA CALCULO DO FT
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Tabela 8 - Tolerancia devido a natureza da atividade (T1)

Posicao Posicao

Esforgo Fisico em Kg — Porcenlagem de Descanso

04 [ 1,0 | 3.9 [ 6.1 [10,1]15.1]20,1]25.1[30.1|38,1[40,1]45,1]50,1[55.7
| Esforco M [Esforgo M| a a a a a a a a B a al|a a a
[, | 1.0 | 3.0 | 6.0 |10,0|15.0/20.0 25.0/30.0|35.0|40.0|45.0/50.0 55,0/60.0

E i | s o |10|12[14|16|18|20 |22 |24 ]|26|28 |30]|2
—EI . 11|12 |1a|18 |17 | 19|21 |23 |25 |27 [20]|31|33]3s |
— 13 |14 |15 |17 |19 |21 |20 |25 |27 |20 |31 |33 |35 |37

I gl s 1e|17]19] 21|25 25 (27 |20 |31 |33 |35 |37 |30
. :

T1 17|18 )19l 21| 23| 28|27 {28 31|33 |35|37 30| a1
o 19 20 |21 |23 |25 |27 |20 |31 33|35 |37 |39 |4 |43
I | A 24 25|26 20|30 |3|34 35|38 |40 |42|44|46| a8
~K 26 | 27 | 26 | 50| 22 |36 |26 | 20 | a0 | 42 | a4 | 46 | 48 | 80
- 28 | 29 | 30 | 32 | 34 | 36 | 38 { a0 |42 | 44 | 46 | a8 | 50 | 52
. S ~K 33 |34 |35 a7 |39 |4 7143 {4_5 47 |49 51 |53 |65 |57
s a0 4_1‘4?.44[46 «Aiso‘,sz 54 |56 | se |60 | 62 | 6a

[ oo I S il

.

De pé com draco ’[rﬂ‘ Inclinado, bragos ! /‘(
|

levamado

quase no chio

Deitado com

costas para cima

Fonte: Oribe et al. (2008)

!! Detado com as

coslas para baixo

Tabela 9 - Tolerancia devido a durag&o do ciclo (T2)

Duracéo do Ciclo (em minutos)

Descanso (%)

00,01 a 00,05
00,06 a 00,10
00,11 a 00,25
00,26 a 00,50
00,51 a 01,00
01,01 a 04,00
04,01 a 08,00
08,01 212,00

16,01 a cima

10

7,8
54
3,6
2,1
15
1,0
0,6
0,1

Fonte: Oribe et al. (2008)
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Tabela 10 - Tolerancia devido ao ambiente (T3)

100

Ambiente Descanso (%)
Ruido intermitente 2
Ruido constante 4
Ruido constante e muito alto 5
Poeira 9
Gases 5
lluminacdo abaixo do recomendado 2
lluminagdo muito abaixo do recomendado 5
Poco ou vala 5
Andaimes (por andar) 2
Alta tensdo 2
Fonte: Oribe et al. (2008)
Tabela 11 - Tolerancia devido a temperatura e umidade (T4)
\
24 | 26 | 28 |30 32 34 36 3840 |42 |44 46 | 48 | 50
0 1,00 [ 1,04 [ 1,00 | 1,22 1 133 | 145|155 165|175 183|195 | 2,05
10 1,04 | 1,07 | 1,19 | 1,30 | 1.45 | 160 | 1,70 | 1.83 | 1,98 | 2,15 | 2,30 | 2,32
20 ‘ ‘ 1,00 | 1,07 [ 1,15] 1,30 | 1,45 1,60 | 1,75 | 1,90 | 2,10 | 2,30 2,62 | 2,94 | 3.28
30 1,04 | 1,10 1,25| 141|160 1,75 190|215 | 2,38 | 2,75 | 3,12 | 3,50 | 3,90
40 100 (1,07 | 1,19 | 1,37 (1,55 [ 1,75 | 198 (2,20 | 2,55 | 2,00 | 335 | 3,73 | 4,12 [ 4,50
50 1,04 | 1,10 | 1,25 | 1,50 [ 1,70 [ 1,80 | 2,20 | 2,55 | 2,94 | 3.40 | 3,90 | 4,20 | 4,60 | 5.30
60 1,07 | 1,17 | 1,37 | 1,65| 1,83 [ 210 | 247 | 290 | 3,35 | 3.80 | 4,20 | 4,90 | 5,40
70 1,00 | 1,10 | 1,25 [ 1,50 | 1,75 | 2,00 [ 2,36 | 2,80 | 3,35 | 3,90 | 4,30 | 5,40
80 104 | 117 | 1,37 [ 1.65 [ 1,90 | 2,20 [ 262 | 3,12 | 3,66 | 4.20 | 4,70 | 5,40
90 107 | 1,23 [ 145 | 1,75 | 2,06 2,47 | 3,00 | 3.50 [ 4,00 | 4,60 | 5,10 |
100 1,10 | 1.30 | 1,60 | 1,90 | 2,30 | 2,80 | 3.35 | 3.90 | 4,50 | 5.30
Fonte: Oribe et al. (2008)
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ANEXO D - TABELA DE RITMO



Tabela 12 - Ritmo da atividade

Habilidade Esforco

+0,15 A+ Excelente +0,15 A+
+0,13 A- +0,12 A- Excelente
+0,11 B+ +0,10 B+
+0,08 B- Muito Boa +0,08 B- Muito Boa
+0,06 C+ +0,05 C+
+0,03 C- Boa +0,02 C- Boa

0 Normal 0 Normal
-0,05 E+ -0,04 E+
-0,10 E- Regular -0,08 E- Regular
-0,16 F+ -0,12 F+
-0,22 F- Fraco -0,17 F- Fraco

Fonte: Oribe et al. (2008)
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