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AUMENTO DE PRODUTIVIDADE E
REDUCAO DO CUSTO OPERACIONAL
EM UMA EMPRESA DE AUTOPECAS
UTILIZANDO CONCEITOSLEAN

Resumo:Este trabalho tem por objetivo demonstrar o aumento de produtividade e reducéo dos custos
operacionais de producdo que podem ser conseguidos dentro de uma empresa de autopegas através da
utilizacdo da filosofia e ferramentas do Lean Manufacturing. O artigo tem como objetivo apresentar a
partir de Mapas de Fluxo de Vaor as melhorias na produtividade de uma empresa de autopegas, do
estado atual e de futuro. Justifica-se a escolha desta ferramenta por ser a que melhor manifesta o conceito
da filosofia enxuta e que melhor identifica os desperdicios em qualquer processo produtivo. O estudo
baseia-se nos dados coletados diretamente na linha de producéo antes e depois da aplicacdo da filosofia
lean, possibilitando a mensuracdo dos ganhos e melhorias obtidas. Para isso grandes mudancas
precisaram ser introduzidas, sendo a mais relevante, a eliminacéo de estoque em processo, a partir de
mudangcas de Layout

Palavras Chave: Mapa de Fluxo de Val - Industria de Auto Pe - Manufatura Enxuta - Desper dicios
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1. INTRODUCAO

A escolha de um determinado sistema de produgdo por uma empresa ¢ resultado de
uma decisdo estratégica tomada de acordo com os objetivos que a mesma busca atingir dentro
da sua realidade de mercado. A modalidade da gestdo ird comprometer diretamente o
desempenho do sistema de producdo, no que tange aos principais aspectos competitivos da
manufatura de custo, qualidade, rapidez de entrega, confiabilidade e flexibilidade (SLACK ef
al, 2008). De tal modo, o sucesso do sistema produtivo de uma organizagdo dependera do
conjunto de fatores como estrutura, recursos humanos, nivel de automacdo e sistema de
gestdo. De forma isolada, a implantagdo de um sistema de administragdo de manufatura nao
assegura o €xito competitivo da corporagao.

A crescente necessidade de reducdo de custos e aumento de produtividade dentro das
organizacdes, aliada a pouca disponibilidade de recursos para investimento gera a necessidade do
emprego de técnicas simples e de baixo custo que atuem nesse sentido. A globalizagdo da
economia mundial ¢ também fator preponderante para essa busca constante de produtividade e
reducdo de custo, uma vez que os mercados estdo cada vez mais abertos e a concorréncia de
paises emergentes se faz presente gerando a necessidade das empresas tornarem seus processos
mais eficientes para assegurar sua sobrevivéncia e crescimento no mercado (LIKER; MEIER,
2007).

Dentro desse cenario de alta competitividade surge o termo Lean Manufacturing que
foi criado no final da década de 80 no Massachusetts Institute of Technology (MIT) através de
um projeto de pesquisa sobre a industria automobilistica. Essa pesquisa mostrou que a Toyota
havia desenvolvido um novo e melhor modelo de gestdo industrial que mudava sensivelmente
o modo de se produzir, de projetar e o relacionamento com clientes e fornecedores que eram
praticados até entdo. Antes da implantacdo do sistema /ean a Toyota ndo figurava entre as dez
maiores montadoras do mundo, em 2009 ela chegou ao primeiro lugar em volume de vendas.

A Manufatura Enxuta (Lean Production ou Lean Manufacturing), também conhecida
como Sistema Toyota de Producdo (TPS), com origem na industria japonesa, sobretudo na
Toyota Motor Company, a partir das pesquisas desenvolvidas por Taiichi Ohno' e Shigeo
Shingo2 (LIKER e MEIER, 2007). Configura fazer mais com menos, ou seja, menos tempo,
menos espago, menos esforco humano, menos maquinario e, menos material e, do mesmo modo,
oferecer ao cliente aquilo que ele quer. Além de combater os desperdicios, evitar preocupacao
com aspectos e questdes ambientais; visar maior interacao do cliente final na customizagdo do
produto; criar mecanismos para instigar a fidelidade a marca; trabalhar com montagem de
componentes em moddulos e obter rapida configuragdo do chdo de fabrica das empresas
(WOMACK, 2008).

A filosofia lean basicamente nos ajuda a enxergar os desperdicios, ou seja, toda atividade
que ndo agrega valor para o seu produto perante o cliente e que, portanto, 0 mesmo nao esta
disposto a pagé-la e como consequéncia deve ser eliminada do processo produtivo. Mesmo tendo

" Ohno foi diretor da Toyota desde os anos 40. E considerado o maior responsavel pela criagio do Sistema
Toyota de Produgao.
* Shingo eraconsultor de qualidade da Toyota.
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origem no setor automotivo o Lean Manufacturing pode ser aplicado a diversos segmentos, seja
no setor industrial ou de servicos.

O presente artigo demonstra um estudo de caso em organizagdo de autopecas de
origem alema, situada no Estado de Sao Paulo, na cidade de Piracicaba, que aplica as técnicas
do mapeamento da cadeia de valores a mais de cinco anos, tendo como objetivo principal a
validagdo de uma implementacdo da Manufatura Enxuta na solu¢do de problemas produtivos
da empresa, na questao da melhoria do fluxo de processo e a eliminagdo de desperdicios em
linha de produgdo. Este objetivo sera atingido, a partir dos seguintes objetivos especificos:

e Mapeamento da cadeia de valor de uma linha de usinagem da corporacdo pesquisada,
a partir da composi¢cdo do mapa de fluxo de valor do estado atual.

e Identificag@o dos principais desperdicios nessa linha de producio;
e Praticar mudangas no curso de produgdo atual e praticar melhorias.
e Preparar o mapa de fluxo de valor do estado futuro.

As propostas de melhorias sugeridas colocadas em pratica encontram-se no contexto
da filosofia Lean, e concentraram-se, maiormente, na redugdo dos desperdicios produtivos
dessa linha de manufatura (troca rapida de ferramentas), e nas alteracdes de layout,
reorganizacdo industrial, entre outras.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

A Manufatura Enxuta, como ja foi dito, originou-se no Japao e ¢ fundamentada no
sistema de produgdo Toyota (STP), tornando-se conhecida no fim dos anos 80 através de
artigos técnicos e, sobretudo, a partir do livro “A maquina que mudou o mundo” (JONES,
WOMACK; ROSS, 2004).

Com essa filosofia, procura-se determinar um fluxo de materiais em um sistema de
manufatura repetitiva de modelos variados, aumentando a produtividade e a eficdcia. Duas
sdo as formas de se atingir este objetivo (SLACK et al, 2008):

1. Supressao dos desperdicios em toda a cadeia produtiva.

2. Diminui¢do dos lotes, aumento da frequéncia de reposicdo dos estoques, para
acrescer a rapidez e a flexibilidade, bem como a confiabilidade do sistema.

Conforme Liker e Meier (2007), a manufatura enxuta impulsiona o desenvolvimento
das interagdes de confianga entre colaboradores e organizacdo, fortificando o compromisso
com o respeito e a responsabilidade social, inclusive em momentos de dificuldades
financeiras. Os mesmos catedraticos enfatizam, além disso, os principios basicos da
Manufatura Enxuta que moldam o modelo Toyota:

e Embasar as deliberagdes gerenciais em uma filosofia de longo prazo, mesmo em
detrimento das metas financeiras;

e O fluxo continuo demonstra os problemas;
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e Aproveitar sistemas puxados a fim de impedir a superprodugao;
e Nivelar a produgdo (Heijunka);

e Instituir a cultura de que se necessita resolver os problemas para se conseguir a
qualidade desde o comego;

e Padronizagdo dos trabalhos como base para a melhoria continua e a autonomia dos
colaboradores organizacionais;

e Fazer uso de controles visuais a fim de apresentarem-se os problemas deparados e
realizar a melhoria continua do fluxo de producao;

e Utilizar recursos tecnoldgicos confidveis que sirvam aos processos € as pessoas,
gerando valor.

Ainda de acordo com os mesmos autores, a Manufatura Enxuta avalia que a agregacao
de valor a empresa ¢ garantida por meio do treinamento e competéncia de colaboradores e
desenvolvimento de parceiros. Segundo esses autores, mais seis principios chamados de
principios de gestdo podem ser descritos:

1. Desenvolvimento de lideres que entendam o trabalho vivam a filosofia ¢ que a
transmitam para os outros;

2. Desenvolver colaboradores e equipes de trabalho;

3. Respeitar a cadeia de valor de parcerias e fornecedores, ajudando-os a
aperfeicoarem os processos em direcdo a qualidade total;

4. Conhecer, obervando e vivendo a situacao (Gengi Genbutsu);

5. Tomar decisdes cm cuidado fundamentadas no consenso, considerando-se todas as
possibilidades, e praticar as agdes velozmente;

6. Realizar transformagdes na empresa em busca de uma aprendizagem permanente,
através da reflexdo infatigavel e da melhoria continuada.

No conceito dos pesquisadores supracitados, a Manufatura Enxuta pode ser
qualificada como uma filosofia de producao, um conjunto de técnicas de gestdo da producao e
como um processo de planejamento e controle da produgdo, os quais demandam resultados
divididos em cinco objetivos de desempenho: flexibilidade, qualidade, rapidez, confiabilidade
e custos.

Os autores Houseus e Liker (2009), bem como Dennis (2008), depois de muitos
estudos sobre o Lean Manufacturing registram em diversos trabalhos com organizagdes que
seguiram este caminho, que, a medida que as organiza¢des passam a apontar valor com
perfeicao, identificam o fluxo de valor total e vao transformando o seu sistema na direcao do
fluxo continuo e deixam que os seus clientes puxem sua produgdo, inicia-se um processo de
redugdo de esforgo, tempo, espago, custo € erros.

Uma das ferramentas da Manufatura Enxuta ¢ a ferramenta de melhoria continua
chamada de Kaizen, avaliada como a chave do sucesso dos métodos japoneses de produgao. O
sistema de produgdo japonés ¢ constituido a fim de alentar transformacdes e aperfeicoamentos
constantes, como parte das operagdes didrias. Para conseguir o Kaizen, a gestdo consagra o
conhecimento e a experiéncia coletiva de todos os seus colaboradores e valoriza a solugdo de
problemas em conjunto.
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Ainda para os autores Muniz, Batista e Loureiro (2010), a cultura de Melhoria
Continua e a aprendizagem corporativa podem ser inseridas se os pressupostos individuais
forem alterados por um modelo mental, como aquele transmitido pela metodologia do
formato A3.

De acordo os autores Cooper e Keiff (2010), os principios do Lean sao fundamentados
na premissa de que as equipes de trabalho com alto rendimento excedem a atuacdo de
pessoas. Equipes sdo comumente sinérgicas, sendo sua soma maior que as partes individuais;
elas se completam, estimulam e motivam uns aos outros. O trabalho em equipe em uma
organizagdo pode ser criado de varias formas; entretanto, independentemente do processo
utilizado, um elemento ¢ fundamental: a confianca. Quando se consegue a confianga, deve-se
implementar um trabalho em equipe e, se ndo for possivel conseguir esta situacdo, torna-se
impossivel realiza-lo efetivamente (KOTTER, 2007). Ainda segundo o autor, a empresa em
equipes de trabalho atua como um excelente canal de comunicagao de problemas, estimulando
melhorias na organiza¢cdo como um todo. Também causa a melhoria do clima organizacional,
estimulando o amadurecimento e o crescimento dos individuos, o que ¢ essencial em
ambientes nos quais os estoques sao reduzidos e a necessidade de produgdo ¢ determinada
pelo cliente.

2.1. MAPEAMENTO DE FLUXO DE VALOR

O mapeamento de Fluxo de Valor ¢ um processo muito 1util e tem sido um dos mais
utilizados no universo de aplicagdes do lean thinking em empresas industriais e de servigos.
(SLACK et al, 2008).

Ainda de acordo com esses autores, possibilita entender nossa situacdo atual e a
identificar oportunidades de melhoria, identificando as atividades que acrescem valor, as que
ndo acrescem valor, porém sdo imprescindiveis, bem como as atividades dispensaveis.
Partindo-se dessa avaliacdo obtém-se um novo fluxo, porém com menos desperdicios.

Qualquer processo, seja produtivo ou ndo ou de prestacdo de servicos, possui um fluxo
de desempenho. A concretizagdo do mapeamento do fluxo de valor destaca-se do mesmo
modo sem distingdo entre as atividades, porque o principal fim ¢ desenhar o fluxo. A Unica
diferenca ¢ o modo como serdo representados os processos por serem diferentes.

2.2. ESTADO ATUAL (VSM)

De acordo com Womack e Jones (2004), o mapeamento do estado atual faz a
identificacdo dos desperdicios de uma empresa, enquanto que o mapa do estado futuro cunha
a hipotese mais apropriada para a pratica futura. Necessita-se avaliar que o objetivo da
Manufatura Enxuta ¢ a elimina¢do completa do desperdicio, o conceito de zero defeito e
maxima reducdo de tempos de sefup, eliminacdo da movimentacao desnecessaria de pecas e
operadores, minimas quantidades razoaveis de estoque e o menor lead time de produgdo em
cada periodo de trabalho. Os autores completam dizendo que ¢ necessario além da elaboragao
dos mapas e desenvolvimento do plano de melhorias a empresa, a aplicagdo dos processos
recomendados pelos representantes das areas que se relacionam com as atividades a serem
aperfeicoadas, em reunides de discussdes que promovem o Brainstorming.
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Conforme Cooper e Keiff (2010), este tipo de apreciagdao precisa ser elaborado pela

equipe de melhorias com os responsaveis pelo processo, de modo a determinar a melhor
priorizacdo das acdes. Este ¢ o método que foi utilizado na organiza¢do estudada. O
diagnoéstico do mapa de fluxo de valor e a localizagdo dos processos causadores de
desperdicios foram feitas de uma forma simples e simplificada pela equipe. Depois do
desenho primeiro, confeccionou-se um quadro e utilizou-se POSTITES coloridos. Logo apos
os primeiros levantamentos, este primeiro delineamento foi exposto para o time de trabalho
responsavel do Lean e, por intermédio de Kaizen, mudangas foram simuladas neste quadro até
se chegar a um desenho com mudangas bem definidas e testadas.

Figura 1: Desenho do VSM Figura 2: Desenho do VSM
Fonte: elaborado pelo autor Fonte: elaborado pelo autor

Conforme Womack, (2008) e Dennis (2008), o VSM, pode ser definido como sendo
uma metodologia que possibilita identificar e desenhar fluxos de dados de processos e de
materiais. Avalia toda a trajetoria realizada ao longo da cadeia de fornecimento, analisando-se
os fornecedores de matéria prima até a entrega do produto final para o cliente.

As ferramentas servem para:
e Identificar desperdicios em meio a cadeia produtiva;
e Para criar solugdes que possibilitem eliminar esses desperdicios;

e A fim de produzir interagdo entre os conceitos lean.

Os objetivos do VSM (Value Stream Mapping) sdo:
e Possibilitar a visualiza¢ao do fluxo de materiais e de informagao;
e Auxiliar na identificacdo e supressao dos desperdicios e suas principais fontes;
e Possibilita a identificacao de agcdes de melhoria na manufatura e no fluxo de valor;

e Determinar um procedimento representativo de avaliagdo de processos.

Beneficios do Mapa de Fluxo de Valor:
o Identifica a inter-relacdo existente entre 0s processos;
e Possibilita identificar os conceitos da Manufatura Enxuta

e Promove o diagndstico de sistemas complexos;
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e Promove a identifica¢ao de a¢des de melhorias (WOMACK, 2008).

Principais consideragdes sobre o Mapa de Fluxo de Valor:

Womack e Jones (2004) consideram trés tipos de aplicagdes do Mapa de Fluxo de
Valor (VSM), que sdo as seguintes;

e Mapa de Fluxo de Valor de Produgdo Realiza-se 0 VSM de toda a cadeia produtiva
que vai desde a matéria prima até a entrega do produto final ao cliente;

e Mapa de Fluxo de Valor de Produto - Efetua-se o mapeamento de fluxo de valor na
fase de desenvolvimento do produto.

e Mapa de Fluxo de Valor Administrativo - Executa-se o VSM desde a entrada do
pedido até a entrega ao cliente.

Womack e Jones (2004) consideram ainda que no desenvolvimento dos mapas de
fluxo de valor, sdo analisados dois estados, que sdo o estado atual e o estado futuro. No estado
atual, analisam-se as condi¢des atuais do fluxo de valor, enquanto que no estado futuro serao
representadas as modificacdes do que se pretende implementar, considerando-se nesse ponto
as melhorias que foram identificadas e as que permitirdo a melhoria do fluxo de valor.

A aplicag¢do do Mapa de Fluxo de Valor se inicia da seguinte forma:
e Identificar a familia de produtos a ser mapeada;
e Desenhar o mapa de fluxo de valor do estado atual;
e Projetar e desenhar o mapa de fluxo de valor do estado futuro;
e Estabelecer o plano de trabalho para a implantagdo das melhorias;

Para Sebrosa (2008), algumas caracteristicas importantes no momento de se
confeccionar o Mapa do estado atual devem ser consideradas:

¢ O mapeamento da condi¢do atualizada necessita ser realizado em um unico dia;
e Deve ser realizado por uma equipe multidisciplinar responsavel;

e Deve ser concretizado por meio da observacao direta;

e Usa-se uma folha A3 ou A4,

e A observacao ¢ direta;

e O resultado obtido deve representar o caminho que o produto (ou familia de produtos),
vai percorrer pela manufatura;

3. METODOLOGIA

Quanto aos objetivos deste artigo foi utilizado, além de uma pesquisa bibliografica,
um estudo de caso, caracterizado por Yin (2005), como sendo uma pesquisa empirica que
inquire elementos atuais, dentro de um cenario real, sobretudo, onde os fendmenos ainda nao
estdo claramente definidos. O atual estudo foi desempenhado junto a uma empresa de
autopecas.

Segundo Cauchick et al (2010), esta pesquisa se classifica como estudo de caso
longitudinal porque investiga o presente, com o pesquisador acompanhando e descrevendo

6
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uma mudanga que ocorreu em tempo real, porém cujos resultados ndo sejam imediatos.
Classifica-se como estudo de caso unico, por descrever um fendmeno ou evento unico e que
tem como caracteristica principal, maior aprofundamento na investigagdo proposta,
(CAUCHICK et al, 2010).

Quanto a abordagem a pesquisa ¢ qualitativa, devido dos métodos de coletas de dados
usados e o pesquisador (colaborador da empresa) se envolveu diretamente com o problema de
coleta de informagdes (DIEHL; TATIM, 2004).

Quanto a coleta de dados, foram utilizadas as seguintes ferramentas:

¢ Pesquisa bibliografica, com o objetivo da organizacdo e elaboragdo do referencial
tedrico;

+¢ Documentos e relatorios de processo e analise de dados como; crondmetros, medi¢des
com trenas entre outros.

Quanto a abordagem a pesquisa ¢ qualitativa, em razdo dos métodos de coletas de
dados empregados e o pesquisador no papel de colaborador da organizacdo se envolveu de
forma direta com o problema de coleta de informagdes (DIEHL; TATIM; 2004).

Foram considerados os métodos aplicados na Manufatura Enxuta e acareados com a
revisdo da literatura relacionada a filosofia Enxuta, e fez-se uma revisdo da literatura
relacionada ao mencionado tema. Buscou-se focalizar os pontos que originaram maior
resultado qualitativo e quantitativo nos critérios de sucesso em sua implementagdo. Como a
confeccdo de mapas de fluxos de valor, e consideradas as consequéncias na aprendizagem
organizacional da mencionada empresa. Os instrumentos usados para este trabalho foram
relatorios de producdo didrios dos setores de estampagem, relatorios de retrabalhos e refugo,
estando todos esses dados a disposi¢do no Centro de Processamento de Dados (CPD) da
empresa, objeto de estudo, disponiveis tanto na forma manuscrita como em planilhas
eletronicas. Determinados dados foram recolhidos através de medi¢des, cronoOmetro, além de
utilizagdo de filmagens e fotografias digitais dos processos de manufatura, entre outras
tarefas, como simulagdo pratica ndo computacional com utilizacdo de maquetes reduzidas e de
tamanho natural nos estudos de mudancas de /ayout, simulacio de movimentagdo de
operadores nas operacdes de sefup entre outras.

4. ESTUDO DE CASO

O conhecimento da técnica se deu num primeiro momento, a partir de consultores do
Lean Institute Brasil e atualmente com diversos profissionais ja treinados e exercitando a
técnica, e também com o suporte da matriz alemd que também aplica a técnica de modo
padronizado em todas as fabricas do grupo, a organizacao avalia que tem o dominio do
assunto e, assim entende que o VSM ¢ uma das mais importantes ferramentas no seu processo
de melhoria continua.

Todas as andlises de processo, bem como a defini¢do dos layouts de fabrica, sdo
suportadas pelo mapeamento do fluxo de valor, que ¢ a primeira etapa para o inicio de
qualquer processo de melhoria.

Dentro desse procedimento, a empresa consegue segmentar a sua producao em “fluxos
continuos”, que ¢ o caminho seguido pelas pecas durante o seu processo de fabricagao.

Partindo desse principio, foi escolhida uma familia de produtos, conhecidos
internamente na empresa pelo seu didmetro externo e a familia que foi escolhida para o estudo

7
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de caso, foi a familia de diametro maior que 90 mm. A figura 3 apresenta o mapeamento feito
nesse fluxo, onde alguns dados chamam a aten¢do, sendo eles:
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Figura 3: Mapa de Fluxo de Valor do Estado Atual Fonte: Cortesia da empresa objeto e estudo
Fonte: elaborado pelo autor

e Estoque de matéria prima: 41,4 dias.

Dados levantados;
e Tempo de atravessamento (Lead Time) 10 dias;

e Estoque de produto acabado: 25,9 dias.

Aponta dez pontos mais importantes a serem melhorados:

1. Estoque acabado elevado;

2. Fazer Kanban SlowMove / NoMove,

3. Implantar Team Lider;

4. Alterar Forma de Programagao;

5. Regra FIFO (First In, First Ou - primeiro a entrar, primeiro a sair) nao
respeitada;

6. Dividir VS > 90 em subgrupos;

7. Sincronizar Familia Tornos com Familia Células;
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8. Internar usinagem e terceirizar corte;

9. Estoque de matéria prima muito elevada;

10. Entregar logistica uma vez por turno.

Esses pontos s@o identificados a partir da simbologia [;;‘7 prontamente visivel
no mapa do fluxo atual.

O tempo takt do cliente que foi levantado apresentou um valor de 12,2 segundos, ou
seja, a cada 12,2 segundos uma pega deve ser produzida.

O VSM do estado atual cogita a situagdo do atual /ayout, que ndo estd constituido a
partir de um fluxo continuo. A figura 4 mostra o /ayout atual e seu respectivo fluxo.

Figura 4: Layout do Processo
Fonte: elaborado pelo autor

Posteriormente a diversas reunides envolvendo a Gerencia de Producao, Gerencia de
Melhoria Continua, Chefes e Supervisores de manufatura, chegou-se a uma visdao geral do
status futuro. (figura 5)
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Figura 5: VSM, do estado futuro
Fonte: elaborado pelo autor.

Com esse mapa preliminar, podem-se observar as oportunidades de melhoria e
reducdo de desperdicio, que necessita ser trabalhado pelo grupo de trabalhado.

Essa visdo foi desenhada para um planejamento de tempo de quatro anos, entre 2012
até 2015. Uma vez elaborado o mapa preliminar e conhecendo-se os ganhos que poderdo ser
alcancados, parte-se para o desenho do mapa do estado futuro.

Diante desse novo cendrio, foram estabelecidas as metas de melhoria a serem atingidas
pelo grupo de trabalho e com uma série de workshops, com participacdo de toda equipe
produtiva foi desenhado o mapa do estado futuro.

O mapa do estado futuro estd representado na figura 5. Observando esse mapa ja se
pode concluir que ele ¢ muito mais enxuto que o anterior e, varias melhorias ja estdo
planejadas no mesmo, e a principal melhoria foi o alinhamento do fluxo, apoiado pela
implantacdo de supermercados (FIFO) entre as etapas do processo de fabricagao.
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Figura 6: Layout fabril
Fonte: elaborado pelos autores

Os estoques como normalmente acontece quando se utiliza o VSM, sdo fortemente
reduzidos e em varios casos, s6 com a reducdo desses estoques gera-se valor para financiar
outras agdes, como mudangas de /ayouts, instalacdo de poka-yokes nas maquinas, etc. A partir
do desenho do mapa do estado futuro, ja foi possivel o desenho do layout futuro, pois a partir
da implantagdo do sistema FIFO entre os processos, a consequéncia foi o novo layout
orientado ao fluxo, conforme a figura 6.

5. RESULTADOS E DICUSSOES

Apobs 0 mapeamento, houve uma redugdo do volume de pegas que irdo passar por esse
fluxo e a nova demanda agora necessita de um tempo takt de 14,8 segundos. Existe também,
uma probabilidade de redugdo do fempo de setup (periodo em que a producdo ¢ interrompida
para que os equipamentos fabris sejam ajustados) com aplicagdo da ferramenta SMED, que
objetiva: Diminuir o tempo de troca de ferramentas e, principalmente da preparagdo de
maquina, de modo a permitir uma melhor utilizagdo das maquinas, aumentarem a
flexibilidade de producdo e reduzir o tamanho dos lotes de produgao, eliminando/reduzindo o
desperdicio da producdo em excesso e permitindo a produgdo de um mix de produtos
adequado a solicitacdo dos clientes e propiciar o desenvolvimento das pessoas, com o
aprendizado de novos conceitos de troca de ferramentas/preparacdo de maquina.

Acredita-se com isso: a redu¢do do tempo de troca de ferramenta/preparacdo
(dependendo da complexidade e do tempo de troca de ferramentas, pode ser necessario mais
de um evento para se chegar a redugdes mais significativas); Maior flexibilidade da
produgdo; possibilidade de redugdo do tamanho dos lotes de producdo;
Melhor utiliza¢do das maquinas, disponibilizando mais horas para a produgao.

Na descricao da criagdo do SMED, Shingo aponta trés etapas para o desenvolvimento
da técnica que foi idealizada ao longo de dezenove anos (SHINGO, 1985).

11
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A etapa inicial desse processo de transformagao aconteceu através da planta da Mazda
Toyo Kogyo no ano de 1950, na cidade de Hiroshima. Ao considerar as atividades de troca de
matrizes de uma prensa, Shingo (1985) identificou e classificou como setup interno o
conjunto de atividades concretizadas com a maquina parada, e sefup externo como o conjunto
de operagdes concretizadas com maquina em funcionamento.

A segunda etapa foi no estaleiro da Mitsubishi Heavy Industries, em Hiroshima no ano
de 1957, na qual foi realizada a duplicagdo de ferramentas para que o setup fosse feito em
separado originando aumento de 40% na produgdo. Segundo relato do autor, apesar da
satisfacdo com o resultado, esta etapa de trabalho nao contribuiu diretamente para formar o
corpo da metodologia.

Finalmente, a terceira e derradeira etapa aconteceu no ano de 1969 na Toyota Motors
Company, em que cada operacdo de setup de uma prensa de 1.000 toneladas demandava
quatro horas de trabalho, no mesmo momento em que uma prensa similar na Volkswagen
exigia apenas duas horas.

Em uma etapa inicial de seu trabalho de consultoria, Shingo (1985) alcangou uma
diminuic¢do desse tempo para uma hora e trinta minutos e, depois da exigéncia da diretoria da
Toyota, aplicaram-se mais esfor¢os na reducdo do tempo, originando o conceito de conversao
de setup interno em setup externo, ou seja, a transferéncia de algumas atividades com a
maquina parada para o periodo que esta estivesse em funcionamento.

ApoOs esse evento, ocorreu uma consideravel reducao do tempo da maquina parada
para somente trés minutos e, a partir dai, Shingo (1985) institui sua metodologia, que na
versao em inglés recebeu a designacdo SMED, sigla que representa as iniciais de single-
minute exchange of die. Determinada sigla traz agregado um conceito e uma meta de tempo:
substituicdo de matrizes em um periodo inferior de dez minutos.

12
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Mapa estado atual

Matéria prima 41,4
Lead Time 10
Prod. Acabado 25,9
Total em dias 77,3

Mapa estado futuro

Matéria prima 14
Lead Time 7,3
Prod. Acabado 20
Total em dias 41,3

Reducdes atingidas

Matéria prima 27,1
Lead Time 2,7
Prod. Acabado 5,9
Total em dias 35,7
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o

Matéria prima Lead Time Prod. Acabado Totalemdias

MAPA DO ESTADOFUTURO
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Figura 7: Resultados
Fonte: elaborado pelo autor
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6. CONCLUSOES

Nos ultimos anos, um niamero infimo de areas dentro da administragao de empresas se
transformou tanto como a administracdo da producdo. Dentro desse contexto, principalmente,
no Ocidente e em especial na Europa, apresenta-se atualmente no cendrio mundial um
movimento crescente de revalorizacdo do papel da manufatura no atendimento dos objetivos
estratégicos das organizagdes. As razdes para este fenomeno podem ser divididas em trés
categorias principais (CORREA & GIANESI, 1993):

e Uma crescente pressdo em busca da competitividade que os mercados regionais e
mundiais t€ém demandado das organizagdes, com a queda de barreiras protecionistas
(sdo medidas adotadas por um determinado pais ou regido que desestimulam a entrada
de alguns produtos estrangeiros em seu mercado) e o aparecimento de novos
concorrentes a nivel mundial;

e O potencial competitivo segundo o autor consiste em uma proposta de andlise e
consideragdes acerca de estratégia no ambiente organizacional, verificando sua forca
como um diferencial competitivo, atuando assim como uma ferramenta para as
organizagdes atualizadas e competitivas, abordando a Gestao de pessoas juntamente ao
Planejamento Estratégico, € ao mesmo tempo, representa o recente desenvolvimento
de novas tecnologias de processo e de gestdo de manufatura, como os sistemas de
manufatura integrada por computador e os sistemas flexiveis de manufatura;

¢ A melhor compreensdo do papel estratégico que a producdo pode e deve apresentar no
atendimento dos escopos globais das organizagdes.

Pode-se concluir que o mapeamento do fluxo de valor ¢ uma ferramenta de grande
auxilio para os gestores de manufatura, pois além de trabalhar fortemente nas oportunidades
de melhorias, ela cria nesses gestores o habito de enxergarem os desperdicios que estdo
escondidos ao longo do processo. No caso da empresa objeto desse trabalho, a oportunidade
de melhoria que surgiram apos os mapeamentos dos fluxos de valor, trouxe resultados
contundentes aos processos, eliminando desperdicios que ndo eram possiveis de serem
identificados anteriormente. Em contrapartida o uso dos mapas de fluxo de valor sendo ele
uma ferramenta que ajuda a identificar o fluxo de material e informagdo dentro de uma
organizacdo, abriu outras oportunidades na aprendizagem e na conscientizagdo da filosofia
Enxuta que no caso nao se restringiu apenas a identificar desperdicios, mas, por exemplo,
apreender a trabalhar em grupo de uma forma estruturada e organizada para justamente
aplicar as melhorias identificadas nos mapas de fluxo de valor. Algumas informagdes
apresentadas pelo VSM, como exposto no estudo de caso, foram de vital importancia para a
tomada de decisao dos gestores, como a redu¢do do lead-time e reducdo dos estoques em
processo, e a partir dai o desenho do novo fluxo e do novo /ayout. As oportunidades de ganho
que se encontram nas redugdes de estoques, reducdo de area e velocidade dos processos foi de
grande soma, aumentando a vantagem competitiva da empresa.

Para finalizar, pode-se constatar que a VSM ¢ uma metodologia de forte impacto nos
resultados das operagdes, e que esta sendo utilizada nas demais areas da empresa objeto desse
estudo.
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