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Resumo

Exalta-se a importancia de buscar inovagfes em processos e operacdes que possam satisfazer as
empresas e clientes, por meio de oferecimento de produtos e servigos. O presente estudo mensurou
0 processo atual de fabricacdo do cabedal de calcado feminino e seus dados tabulados em
planilhas eletronicas, propde melhorias ao processo atual baseado nos conceitos de mapeamento
de fluxo de valor. Esta proposicao esta alinhada aos conceitos Lean Manufacturing e servirdo para
tomada de deciséo a uma empresa sistemista de uma fabricante de calgados. Neste estudo algumas
ferramentas foram propostas por meio de métodos kanban, o tempo de ciclo das operacgdes, tempo
de setup, e balanceamento das linhas de producéo com reducéo de possiveis gargalos. Verificou-se
que por meio da insercdo destas ferramentas a empresa podera apresentar uma reducdo de
estoques inoportunos, melhoria no fluxo do processo produtivo, redugdo dos problemas de
qualidade do produto os quais ocasionardo melhores resultados para a organizacao.

Palavras-chave: Mapeamento de fluxo de valor; manufatura enxuta; producéo; calgados; kanban.

1. Aspectos introdutorios

As caracteristicas do mundo empresarial neste inicio de século XXI sdo marcadas por meio
de constantes mudangas produtivas com distintas técnicas organizacionais sendo frequentemente
implantadas, com o uso de novas tecnologias e estudos de pesquisa abordados, incrementando com
iSso a competitividade acirrada no elo das organizacbes (CONINCK et al., 2016; VILAR et al.,
2016).

Assim, 0s gestores necessitam ter uma visdo ampla e sistémica, para poder enxergar as
qualidades e corrigir os defeitos fabris assiduamente verificados, além de estarem atentos as
inovacdes e langamentos ocorridos no mercado (CARVALHO, 2010; KILIC; ALTINTAS, 2016).



O que poucos conseguem ver e que por traz disso o0 processo evolutivo tem-se mostrado
eficiente em métodos e técnicas pelo uso de uma gestdo administrativa pouco vista externamente,
mas que faz toda diferengca nas operacGes internas das organizagOes. Trabalhar com producéo,
presentemente nas fabricas, se transformou em uma incognita, porque os elos de processos estdo se
tornando cada vez mais flexiveis, velozes e proximos dos clientes.

De acordo com as questdes produtivas em pauta, ao utilizar-se do mapeamento de valor, 0s
gestores de uma empresa, podem identificar, no seu chao de fabrica, as falhas e, a partir destas,
estabelecer melhorias do processo e das operacdes da producdo. Seguindo neste contexto, €
necessario o uso de mecanismos para se identificar falhas nas atividades atuais, bem como definir e
implantar agOes de transformag@es individuais ou coletivas de trabalho com vistas a aumentar a
eficiéncia global da organizacéo.

Segundo Pattanaik (2008) comenta no entendimento de manufatura enxuta, dando énfase ao
conceito que as industrias sdo impulsionadas pela demanda da producédo, em oposicao a fabricacéo
de lotes-bases com técnicas em cronoanalises individualizadas de operagdes.

Para isso a ferramenta Takt-Time tem como base, ajudar nas decisdes concretizadas por
producdo enxuta, e seus planejamentos julga-se assim, uma ferramenta que auxilia nas operagdes
em cronoanalise, no que menciona Oliveira (2012), complementando a importancia em realizar
estudos que qualificam os fluxos dos processos e das operagdes nas industrias. Também faz-se
necessario outro tipo de envolvimento dos trabalhadores, pois estes representam um dos aspectos
que influenciam para os resultados da producdo enxuta (OHNO, 2006; KOO; KOH; LEE, 2011;
SOUZA; RACHID, 2016).

Diante do exposto, este trabalho tem por finalidade apresentar o estudo realizado em uma
fabricante que processa distintas pecas para a formacdo de cabedais de calgados feminino - ciclo
produtivo de calcados com os setores de corte e chanfracdo - no que foram descritos pontos que
podem ser aperfeicoados nos processos, em um contexto geral, prestando uma visdo técnica e
colaborativa para com a organizacdo. Ao finalizar a fabricacdo das pecas, as envia para outras
linhas produtivas que tem por ventura montar os cabedais dos calgados, no qual, para a realizagédo
destas pecas, 0s procedimentos e métodos sdo configurados por meio da parceria com uma empresa

ancora.

2. Mapeamento do fluxo de valor (MFV)

A viséo central do mapeamento do fluxo de valor permite uma identificacdo de atividades

que agregam das que ndao podem agregar valor ao produto final. A importancia de fazer um
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mapeamento organizacional ou de um setor em especifico, porque os fatores que geram dificuldades
sdo muitas vezes complexos de perceber, e poderdo ser configurados e ajustados por meio de um
mapeamento de fluxo de valor (MIZOGUCHI; JARDIM; COSTA, 2010; VEIGA; CERESA, 2013).

Quando ha um mapeamento de processo, 0 objetivo é obter um consenso dos pontos a serem
atacados tanto no mapa da circunstancia que a fabrica esta no momento atual, quando no mapa que
pretende-se evoluir no futuro (GUERRINI et al., 2014; THANKI; THAKKA, 2014).

Uma das principais limitacdes que envolvem o mapeamento é a evolugdo que vai atingir
toda a organizacdo com as técnicas de manufatura enxuta, e em todos os niveis entrelacados
(WEGNER et al., 2016).

Guerrini et al., (2014), indica o sistema de producdo enxuta como utilizagdo de recursos
menores de entrada para satisfazer as mesmas saidas, de forma muito igual a produgdo em massa,
mas de método de escolha que focaliza o cliente final, buscando simultaneamente um conceito de
melhoria radical.

Ao abordar as fases do desenho atual da empresa e do desenho futuro, como embora
identificar a familia dos produtos, e quais deverdo ser os planos de implementagdes adotaveis para o
sistema (ROTHER; SHOOK, 2003; WU, 2014).

A inspecdo automatica notada por colaboradores pode ser considerada como um feedback
imediato para que se tenha controle sobre as pecas que precisardo ser fabricadas. Este método faz
com que antecipe as futuras falhas e assim ndo sobrepor aos demais setores, tornando assim uma
vantagem produtiva, inibindo despesas de possiveis pecas defeituosas. Segundo Shingo (1996a), 0s
trabalhadores devem fazer uma inspecdo em nas producBes antes mesmo passarem para a proxima
operacgdo, em que um inspeciona o outro seguidamente.

A ajuda desta ferramenta, orientando a todos os envolvidos da importancia de uma suposta
falha produtiva, ajudard o elo fabril ha ter menos tempo perdido, e, matéria prima muitas vezes
reaproveitada, voltando a operacGes anteriores para ajustar os erros, impedindo esta peca que siga
caminho, tendo como uma quebra em futuros problemas, pelo meio de inspe¢bes (SOUZA;
RACHID, 2016).

Ao comentar sobre balanceamento, enfatiza-se que todos os setores envolventes da producéo
precisam buscar uma fabricagdo setorial de igual para igual, com isso um ambiente de
balanceamento procura inibir estoque de lotes nos processos, propondo uma utilizacdo de estoque
zero (SHINGO, 1996).

Com isso, 0 que pode ocorrer em determinado modelos de balanceamento e a habilidade em
destaque dos colaboradores quanto aos demais, podendo ocorrer ociosidades de lotes parados, mas

0 balanceamento tem o efeito de corrigir estes detalhes.
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De acordo Tubino (2007, p.103) “o sistema produtivo estd voltado para atender sobre
encomenda, o foco da programacdo da producdo deixa de ser administracdo de materiais [...] e
passa a ser administragdo de capacidade produtiva”.

Em conversacdao, define Shingo (1996, p. 61), “balancear as quantidades significa que
quantidades iguais sdo produzidas em cada processo; isso envolve equilibrar as quantidades de
producdo e as capacidades de processamento”.

Segundo Tubino (2007) coloca o balanceamento com operagdes padronizadas de trabalho,
conforme necessita a linha do produto, chamando (ROP) de rotina de operacdes padrdes, (TC)
tempo de ciclo do produto acabado, e (TD) tempo disponivel e (PA) plano mestre de producao.

O método utilizado correspondente a operacbes em linha torna-se uma vantagem
quantitativa e qualitativa para a producao, que tende a diminuir tempos ociosos no intermédio das
operacdes, utilizando uma sistematica associada a demanda.

De acordo com Peinado e Graeml (2007, p.104) “o balanceamento da linha de produgio,
consiste na atribuicdo de tarefas as estacdes de trabalho que formam a linha que todas as estaces
demandem o mesmo tempo para a execugao”, ou seja, um trabalho que ao ser realizado de forma
conjunta e participativa dos colaboradores em um processo de balanceamento continuo, tem como
objetivo, ajustar da melhor maneira possivel os setores determinando o0s tempos, movimentos,
layouts e organizacdo de toda a linha.

Entendem-se que para se produzir a defeitos zero, adequando simultaneamente processos,
passiveis de serem 0s mais prdprios para a produtividade em certos momentos, mas um detalhe
neste momento € a frequéncia em que nossas maquinas de fabricacdo irdo estar em tempo parado
para manutencao e ou ajusta-las.

Neste intercambio de informacgdes operacionais surgem 0s usos dos setups para
possivelmente ajustar estes pequenos intervalos que podem causar um diferencial para a fabrica.
Dar-se a importancia de levantar esta ideia empirica de possivel aplicacdo para a empresa
minuciosamente estudar o método correto e verificar como a partir de determinado ponto da
pesquisa podem-se aplicar esta pequena operagdo de tamanha relevancia (RITZMAN,;
KRAJEWSKI, 2004).

Shingo (1996) afirmar a aplicacdo da operacdo setup processada corretamente, tenderd & um
aumento no tamanho dos lotes e 0s custos aparentemente baseados em mao de obra serdo reduzidos.
Esta é a razdo pela qual a empresa precisaria maximizar o tamanho de seus lotes devido a proporgéo
de unidades fabricadas. A ideia ndo € recomendar a organizagdo a ter um sistema 100% em lote

econdmico, mas sim uma reducgdo drastica de tempos de setup.
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No entanto, em distintas operacGes industriais, com o tempo de produtividade longa,
aumentar a frequéncia dos setups corretivos das maquinas pode resultar em desperdicios e custos

altos de tempo tanto para funcionérios como nos equipamentos.

3. Método de pesquisa

O estudo teve como objetivo central identificar o mapeamento de fluxo de valor atual por
meio da configuracdo das atividades realizadas na organizacdo, tendo em vista as melhorias dos
processos operacionais de montagem do cabedal de calgados femininos.

Para isto realizou-se a identificacdo dos processos, sendo eles subdividindo-os em
operacOes, em que o melhor método de estudo na cadeia, foi esclarecido diretamente para 0s
gestores, em que 0s mesmos poderdo adotar a proposta realizada pelo estudo. Para Martins e
Laugeni (2006) o estudo de metodologia e seus equipamentos sao diferidos de cronometro de horas
centesimal, filmagens folha de observacdo, e pranchetas para observacdo. Métodos que por
convencao prévia na organizagdo seré realizada.

Conforme Marconi e Lakatos (2010), a abordagem adotada para a questéo, foi a qualitativa,
0 que precisamente tem um envolvimento nas percep¢des, buscando um entendimento nos
resultados subjetivos. Utilizando uma empresa sistemista da fabrica de Calgcados, como referéncia
deste estudo, situada na cidade de Nova Hartz — RS, que tem como principal fungdo prestar
fabricacdo do cabedal do calgado, no periodo de janeiro a fevereiro 2014. Para o levantamento de

dados foi elaborada uma planilha de coleta de dados ilustrada pelo Quadro 1.

Quadro 1 — Modelo de planilha para coleta de dados internos

Ne Prod. Por Tempo Total Pares por Pares por | N°pessoas | Prod. Por Qualidade Sugestdes
maquin operagao Setup Tempo hora dia pessoas M.O0.D propostas
as lote lote Sim | Néo como

melhorias
1 Passar Cola 3 1 4 375 3000 2 1 0
2 Chanfrar 2 1 3 500 4000 3 1 2
3 Numerar 2 3 5 300 2400 2 1 0
4 Cortar 4 1 5 300 2400 4 4 0
5 Concerto 5 1 6 250 2000 1 1 0
6 Colocar cravos 6 15 75 200 1600 3 1 2

Fonte: Os autores.

Neste ponto, a ideia de metodologia foi de pesquisa realizada com base em dados primarios,
sendo eles coletados por meio de questionarios, entrevistas, analise visual e monitoramento
diretamente dentro da fabrica. Para isto a pesquisa foi organizada em cinco etapas sendo elas: i)
elaboracdo do plano de trabalho; ii) levantamento das informacdes; iii) com a coleta j& realizada,
analisou-se estes fenémenos; iv) conclusao do artigo por meio dos dados da pesquisa coletados; e v)
elaboracdo e encaminhamento de propostas de melhorias para, 0s gestores, concluindo as fases de

estudos na organizagéo.
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Neste contexto, ocasionou-se a possibilidade de medir a ociosidade de colaboradores em
operagfes ndo necessarias e sem valor, identificacdo dos processos com gargalos para um
balanceamento de linha, e 0 nimero de operadores com qualidade para executar as tarefas, o que

neste ponto € o mais importante para um sucesso futuro na realizacdo de melhorias oferecidas.

4. Resultados e analises

O estudo desenvolvido trata das questdes dos processos e operacOes de uma empresa
sistemista do ramo calcadista, denominada technicamente como um prestador de servigos do ramo
coureiro e sintético, denominada de Atelier de corte e chanfracdo, com aproximadamente 60
colaboradores. Esta empresa € uma das terceirizadas parceiras de um grupo calcadista denominado
de &ncora, ambas localizadas na regido do polo industrial manufatureiras de cal¢cados de Nova Hartz
- RS.

Para isso, toda producédo escoada, € por meio de uma parceria de prestacdo de servigos entre
a empresa ancora e suas sistemistas, a qual fornece a matéria prima e maquinarios, definindo quais
modelos deverdo ser fabricados e para qual momento devem ser confeccionados os cabedais dos
calcados.

Na geracédo de inovacao produtiva da fabrica, a empresa ancora encaminha seus supervisores
de qualidade e producdo, os quais tem a funcdo de preparar e repassar aos colaboradores da
industria, como eles podem buscar a producdo de 2400 pares dia e de qual maneira mais eficiente
possivel para realizacdo deste procedimento.

Um ponto importante que é agregado na organizacdo € a subdivisdo implantada no contexto
da féabrica sistemista, no que envolve duas linhas que trabalham em conjunto com as mesmas
operacdes e processos, mas com modelos de produtos totalmente distintos, para fazer uma escoagéo
de producéo abrangente.

Esta subdivisdo se da pelo espelhamento do ambiente interno da empresa ancora existem
inimeras linhas de producdo ou “fabricas internas” que trabalham cada qual com a determinada
operacdo, supostamente por esta analise € que se da a énfase para a colocacdo das linhas
subdivididas internamente denominadas de fabrica 107 e 108, as quais sdo abastecedoras constantes
da produtividade da empresa ancora.

Ao se observar aarea interna da organizacdo sistemista, nota-se que ndo ha diferenca de
localizacdo das fabricas 107 e 108, pelo fato da infraestrutura ser pequena, no qual os gestores
organizaram de uma forma melhor possivel, mas que apresenta uma producdo empurrada em linha.
Os ambientes que envolvem a fabrica se alteram de acordo com as estacfes do ano (inverno e

verdo) exigindo flexibilidade no layout e nos processos.
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4.1. Mapa de Fluxo de Valor (MFV) atual

O mapa de fluxo de valor (MFV) é a utilizacdo de técnicas capazes de identificar e
diagnosticar restricGes nao observadas pela organizacdo, de maneira a apontar os possiveis defeitos
nos processos e ajusta-los quando necessario. Um sistema produtivo tipico é formado por inUmeras
etapas, sendo compra, manufatura, estoques e vendas. Com isso o desejo do mapa de fluxo de valor

é tornar a empresa mais ajustada possivel, por meio de uma produgéo puxada.

Figura 1 - Mapa do fluxo de valor atual da empresa
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Fonte: Os autores.

Conforme a anélise realizada diretamente na empresa sistemista, foram identificados os
pontos de percurso e transformacdes dos produtos com finalidade para formacao do cabedal. lustra-
se na Figura 1 um resumo do fluxo atual da industria quanto a seus macro processos e operacoes e
alguns detalhes observados a falhas e gargalos que limitam a capacidade final da producéo,
percebiveis durante as agdes e atividades elaboradas observadas diretamente na linha de fabricacéo.

A sistemista ndo se utiliza de nenhuma técnica e area de planejamento e controle de
producdo (PCP), pelo fato da programacao vir definida diretamente da empresa ancora. Dessa

forma é perceptivel notar um sistema de informacBes bésico na fabrica sdo oriundos dos
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planejamentos programados externamente. Como resultado desta falta de gestdo interna se observou
processos de superproducéo, producdo empurrada, ocasionando assim lotes de estoque em espera
alocados em quase todas as operagoes.

Neste desenho, algumas falhas podem ser notadas na sistematica de fabricacdo, como os
setups de correcdo, que sdo realizados durante 0s processos, norteando a capacidade da fabrica, ou
seja, inumeros lotes que aguardam na expedicdo por causa destes defeitos operacionais, muitos

ocasionados por falta de inspecéo rotineira individual dos funcionarios.

4.2. Mapeamento do fluxo nas operacdes de corte

Durante o trabalho em campo, notou-se uma disparidade na fabrica quanto ao numero de
concertos de material em couro natural e sintético, que havia durante os processos. Com isso, estes
dados foram coletados primariamente por meio de planilhas entregues aos funcionarios de cada
setor.

Dar-se a importancia de mensurar estes dados coletados sobre quantidade de concertos
realizados, porque informam a perda produtiva da fabrica, ou seja, a quantidade de pares dias que

estd sendo desperdicada por meio de solugédo de falhas.

Figura 2 — Mapeamento do fluxo em concerto de couro

CONCERTO COURO CONCERTO COURO
FABRICA 107 FABRICA 108
FARAMODELOS FPARAMODELOS
14-71201/14-71202 14-71201/14-71202
14-71203/14-71204 14-71203/14-71204
INTERNO 146 INTERMNO 216
EXTERNO 156 EXTERNO 112
DIA INTERNO 29 DIA INTERNO 43
DIA EXTERNO 31 DIA EXTERNO 22

Fonte: Os autores.

O que se nota na Figura 2, sdo dois tipos de informacgdes, sendo concretizados por um
controle semanal, com os quatro modelos base estudados na pesquisa, para fabrica de linha 107 e
108. Como resultados obtidos por meio de uma média estimada, para linha 107 foram considerados
146 pecas concertados internamente na produgéo por semana, sendo 15 pares dia, com porcentagem
que interfere na fabricacéo da linha em 1,25% dia.

Os concertos externos sao providos da empresa ancora que solicita a fabrica para cortar
pecas que foram falhas externas, neste fato este processo interfere nos tempos da industria, sendo
responsavel por uma estimativa de 156 pecas concertadas por semana, destes 16 pares dia, com

porcentagem de interferéncia na producao de 1,33% dia.

134
Revista Gestdo Industrial



Em relacdo a concertos internos ocorridos na linha 108 identificou-se 216 pecas por semana,
22 pares dia e influéncia na producdo em porcentagem de 1,83% dia. Externamente originou-se 112
pecas semana, dentre estas 11 pares por dia e com influéncia de porcentagem de 0,92% dia.

Sabe-se que a influéncia do MFV ¢ identificar as falhas, os pontos de gargalos originarios na
producdo, com isso a ressalva importante para estes dados coletados se da por meio de uma previa
estimativa de como é a tendéncia mediana da fabrica quanto a desperdicios e falhas.

Neste contexto o progndstico da realizagdo da pesquisa, indaga-se que a industria apresenta
perdas de aproximadamente 3,08% ao dia com possiveis falhas oriundas das operacdes das linhas
107 e 108, em comparativo com a demanda de 2.400 pares dia, 74 pecas ou 37 pares, Sao
retrabalhos.

Comentado sobre falhas externas ao qual ndo tem interferéncia direta na sistemética da
producdo 107 e 108, a avaliacdo ocorre por meio de 2,25% dia em concertos, ou seja, conforme a
capacidade total produtiva da fabrica, 54 pecas ou 27 pares por dia.

As falhas externas resultam em uma perda significativa de tempo na fabrica, o que torna
complicado de se mensurar porque sdo oriundos da empresa ancora, ja 0s concertos internos
interfere no tempo, qualidade, movimentos e na capacidade da fabrica no momento da fabricacéo
dos produtos.

O porqué das falhas externas serem entregues para a sistemista efetuar os processos, é que a
empresa ancora monta alguns modelos em menor escala no interno da féabrica, sendo estes
terceirizados. Observa-se que para cada par, estimam-se nove operacfes, e cada uma destas com
tempos de balanceamento, ou seja, em configuracdes de retrabalho 37 pares equivalem 333
operacdes em tempo que foram perdidos e 27 representam 243 operacdes. E de facil entendimento
captar que estes dados apresentam uma preocupacao significativa a fabrica.

Tabela 1 - Mapeamento do fluxo em concerto de sintético

Concerto de sintéticos das fabricas 107/108

Pecas internas Pecas externas Produgéo Cortadores
427 X
1398 X
372 X
Total de concertos més 2.197
Média pegas dia 439

Fonte: Os autores.

Para o sistema de corte em sintético é diferente do couro natural, porque no sintético uma
navalha de corte faz até seis pegas simultaneamente, sendo que para o0 couro corta-se somente uma

peca a cada batida dos balanginhos.
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Esta sistematica de operacdo resulta em uma tendéncia alta em concertos no material
sintético quando ocorre uma falha no corte. Pelos dados coletados na Tabela 1 esta anélise estima
que 427 pecas apresentem defeitos em suas operagdes na producdo pos corte por semana para as
linhas 107 e 108.

Sendo assim uma navalha do sintético equivale a seis pegas, que sdo trés pares, a divisao
segue em estimativa de 143 pares por semana, e ao dia, 29 pares, com alavancagem de 1,21% de
interferéncia, ou seja, 29 x 100/2400 (fab. 107 e fab. 108). Os defeitos diretos oriundos dos
cortadores foram de 1398 pecas, sendo estimados 466 pares por semana ou 93 pares dias, um
pressuposto de 3,88% de falhas ao dia.

Com estas duas porcentagens do sintético, a influéncia é de 5,09% ao dia. J& para pecas
externas, em que foi avaliado como producdo porque desdenha da empresa ancora ocasiona 372
pecas ou 124 pares por semana, que representa 1,04% dia na capacidade da fabrica. Em
pressuposto, sdo duas maquinas distintas com operacgdes caracterizadas, sendo uma para material de
couro e a outra para sintético, com a distin¢do de inimeras navalhas, na qual estas foram para

realizar os modelos base.

4.3. Analises de Setup das maquinas

O setup é um evento que ndo agrega valor diretamente na producdo da empresa. Na busca da
otimizacdo, pensar um sistema que auxilia na troca de ferramentas, com o intuito de reduzir os
tempos ociosos quanto a paradas inesperadas na fabrica ou na possibilidade de inicio mais breve do

processo produtivo € um dos focos principais do seu estudo (SINGO, 1996).

Quadro 2 - Setup das maquinas

Setup de tempo nas maquinas de producao

Tempo/min Periodo Interferéncia producéo Nao interfere na producdo
60 21/ago N&o
270 21/ago Sim
150 22/ago N&o
30 25/ago Sim
30 25/ago Né&o
80 26/ago Né&o
40 26/ago Sim
160 27/ago Né&o
30 27/ago Sim
Total tempo min para 5 dias 850 Interferéncia producéo em %
N&o infuéncia prod. min. para 5 dias 480 56%
Influéncia na prod. min. para 5 dias 370 44%
Tempo estimado na influéncia produtiva Aprox. 74 min/dia
Perda estimada de produg¢do em quantidade conforme a média dos Aprox. 19 pares/dia
“modelos base”
Modelo 14-71/201 Modelo 14-71/202 Modelo 14-71/203 Modelo 14-71/204
Tempo para 12 par Tempo para 12 par Tempo para 12 par Tempo para 12 par
Aprox. 40 min. Aprox. 49 min. Aprox. 36 min. Aprox. 58 min.

Fonte: Os autores.
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Neste assunto foi utilizada uma planilha semanal com acompanhamento junto ao
responsavel pelo setor no qual os resultados obtidos estdo informados no Quadro 2.

A utilizacdo desta ferramenta na Calcados Oliveira é realizada pelo modo de supervisao uma
vez ao més, e para as demais situacdes os defeitos vao ocorrendo e com isso é realizado o Setup de
correcdo. Para isso o instrumento béasico utilizado foi uma planilha de controle, com os modelos
base de pesquisa, no qual os dados alcancados forma apresentados no Quadro 2.

Com as informacdes levantadas na pesquisa, estima-se que a empresa possa ter uma perda
em maquinas paradas, ou seja, tempos e producdo ociosa em estimados 19 pares/dia. Com este valor
a fabrica pode acarretar em ociosidades maiores se for levado em conta estes dados ao més, no que

pode mensurar aproximados 308 pares/més.

4.4. Analises de eficiéncia

Estes dados favorecem um entendimento que como estad a situacdo da empresa, quanto a
calculos realizados por meio de nimero de pessoas, valores por pares produzidos, tempo de cada
processo e quantidade de producdo.

A importancia desta informacdo, busca mencionar aos gestores da fabrica sistemista e
ancora, como encontra-se a capacidade diaria de produgdo. Observa-se no Quadro 7 o método

utilizado para o controle total sobre os quatro modelos e a producédo final de cada um em processo

dirio.
Quadro 3 — Eficiéncia da producéo
Corte Fab. 107 Tempos Producéo M. Produt.
14-71201 7,562 segundos 99 748,64
14-71202 9,844 segundos 0 0
14-71203 8,402 segundos 564 4738,73
14-71204 13,174 segundos 468 6165, 43

Pessoas necessarias para realizar a producgéo para os modelos

20

Capacidade da fabrica 107/dia

1200 unidades

Eficiéncia para essa producdo

94,25%

Unidades produzidas entre os modelos 1.131 unidades

Fonte: Dados fornecidos pela empresa.

Nota-se também que a eficiéncia estd em 94,25%, ou seja a meta de 1.200 pares no corte 107
ndo foram alcancgadas sendo necessario buscar no proximo dia 5,75% restante, esta porcentagem é
cumulativa.

Estes dados sdo gerados também para se ter informacdes de giro de producdo. Como no
caso da fabrica que estava com um giro produtivo de 7,68 dias para realizacdo de toda produgéo da
remessa 14-71201 a 14-71204.

4.5. Analise do layout atual

Sabe-se da dindmica que apresenta a fabrica, conforme as constantes modificacdes de

acordo com as demandas. Em conformacao de apurar o layout da fabrica, a analise explanou-se por
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meio de dialogos entre os colaboradores e gestores, 0 que passou uma percepcdo de como
permanece a industria no seu layout atual.

Pode-se explanar que a fabrica utiliza de um método de layout por processo funcional, a que
se refere em uma movimentacao da producao flexivel, com a adequacéo do material de acordo com
a localizacdo das maquinas. Este modelo é importante para as industrias que se utilizam de
constantes mudancas de linhas produtivas como a de setor de calgados entre outros setores.

Para este trabalho, originou-se um esbogco empirico de como é efetivado todos os traslados
dindmicos de producdo os caminhos percorridos desde seu inicio até 0 momento da expedicdo, no

que tange o dinamismo das opera¢6es, mas dos processos, assim percebidas na Figura 8.

4.6. Analises sistematicas das operacgdes e processos

De acordo ao contexto, Corréa (2007) explana a questdo do fluxo continuo o qual prop&e
uma sequéncia dos processos e operagfes de um produto especifico, ou seja, 0s equipamentos
devem ser inseridos préoximos, norteando a producdo empurrada para puxada 0 que supostamente
deve manter um estoque de linha quase zero (KRISTENSENA,; ISRAELSENB, 2014; MARODIN;
SAURIN, 2015)

Figura 4 — Estoque de linha zerada

Dividir couro

Operando : 90 pares
Entrada: 30 pares
Saida: 12 pares

Dividir couro

Operando : 20 pares
Enfrada: aguardando
Saida: aguardando

Passar creme

Operando : 36 pares
Entrada: 12 pares
Saida: 24 pares

Passar creme

Operando : 20 pares
Enfrada: aguardando
Saida: aguardando

Agrupar

Operando : 24 pares
Entrada: aguardando
Saida: aguardando

Agrupar

Operando : 20 pares
Enfrada: aguardando
Saida: aguardando

Revisora

Operando : aguardando
Entrada: aguardando
Saida: aguardando

Revisora

Operando : 20 pares
Entrada: aguardando
Saida: aguardando

Fonte: Os autores.

A casualidade de ndo estar acontecendo a sistematica atual, € motivada por falta de matéria
prima ou maquinas em concerto. Os gestores de producdo decidem interferir em algumas operacées
para ndo deixar lotes sem processamento.

Esta abordagem em lotes é observada na Figura 4, que define o alinhamento sistematico,
abordando os quatro setores em operagdo de forma diferenciada, com recebimentos e saidas, sem

identificacdo de quais lotes ancoras estdo circulando.
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Outra representacdo é realizada com base no balanceamento, no entanto produz-se 20 pares,
entregando somente os 20 pares, ndo interrompendo o ciclo pondo os posto que ja tenham

terminado a producdo em aguardo.

Assim, diante do pensamento sistematico, as operagdes que incorporam o setor de corte e
chanfro da fabrica, € apontada de acordo a Figura 5 que corresponde a sistematica dos processos e
operagOes, podendo contar com 8 técnicas manuais e 9 com maquinas para ambas as linhas 107 e

108, em que a qualquer momento operacfes podem ser removidas e inseridas.

Figura 5 — Sistematica dos processos e operagdes

Fabrica 107 Fabrica 108
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Fonte: Os autores.

OPERACOES COMMAQUINAS

Para Moreira (2008, p. 10) “producao continua ou fluxo em linha apresentam uma sequéncia
linear para fazer o produto ou servi¢o, 0s produtos sdo bastante padronizados e fluem de um posto

de trabalho a outro em uma sequéncia prevista”.
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4.7. ldentificagdo de gargalos na produgéo

Uma das etapas talvez mais importantes do mapa de fluxo de valor é a identificagdo dos
pontos que se apresentam como gargalos. Para isso a Figura 6, em que representa distintas fotos
retiradas de pontos internos na organizacdo com falhas, em que a natureza destes pontos €
influenciada por inimeras deficiéncias na producdo, sendo possivel serem medidas por meio dos
funcionarios e maquinas.

No estudo constatou que trés setores da fabrica necessitam de cautela. Para isso o primeiro
gargalo localizado resultou na concluséo de que os responsaveis pelo setor de recebimento do
material para as remessas conferem a matéria prima, e mesmo se estiver faltando alguma pele de

couro ou rolos de sintéticos, envia-0s assim mesmo para inicio da produgao.

Figura 6 — Identificacdo dos gargalos

Fonte: Os autores.
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Este gargalo citado quanto ao recebimento de material, implicou em determinados
momentos algumas paradas na producdo e quebra de lotes que foram notadas nos testes de
acompanhamento.

Muitas destas implicacbes quanto a paradas na producdo ocorrem porque, 0 setor de
conferéncia e recebimento recebem ordens para inserir mesmo faltando o material e supostamente
permanecendo em status quo, aguardando a chegado do pedido quanto a falta de material.

Em expressar o segundo gargalo as distor¢cdes encontradas para o setor de corte sdo de
retrabalhos. Por meio de analises, para um funcionamento melhor da fabrica necessitaria que os
cortadores estivessem com a fabricagéo pronta um dia antes de iniciar qualquer remessa.

Diante disso outra distor¢do verificada foi o setor de revisdo do pds corte. Este setor ao
receber os lotes com pecas em falta na caixa, ndo sdo conferidas e sdo passadas para frente, ou seja,
como ndo h& uma sistematica vigente de verificacdo individual dos lotes, a probabilidade é que
percorram todas as operacdes em falta, permanecendo parados quando for checado nas revisoras de
conferéncia final para expedicao.

A estratificacdo das imagens representadas por fotos Al e A2, ilustradas dentro da Figura
11, s&o proporgOes de sobras de material ocorridos em 12 dias de acompanhamento de dos modelos
14-71201 a 14-71204. Poucas destas sobras sdo reaproveitadas, porque sdo pecgas especialmente
concretizadas para estes modelos ndo podendo ser utilizadas em outros por distintas semelhancas
como cores, tamanhos e estilo de material utilizado, com isso € realizado o descarte.

Para o setor de revisdo, nota-se uma organizacdo distorcida, fato que pode acarretar em
perda de tempos e movimentos pelos distintos modelos inseridos nas mesas, no que a percepgao em
diferenciar é realizada pelos piques que tem cada peca.

Por fim, quanto a movimentacdo dos lotes a foto A4, exibe algumas caixas paradas com
algumas esperando por material ou pecas com defeitos que estdo para o concerto. E na foto A5
mostra em dois lotes parados como é realizado o processo de identificacdo quando falta alguma

peca no mesmo, sendo muitas vezes as revisoras de liberagdo que observam estes pontos.

5. Diagnostico como propostas para melhorias do mapa de fluxo de valor futuro

Qual importancia do Mapa de Fluxo de Valor para Atelier de corte e chanfracdo? Apos 0s
estudos aplicados e geracdes de ideias, notou-se conforme a Figura 7 que nao é facil estruturar um
sistema que gere informacOes capazes de suprir as necessidades da fabrica imediatamente e
simplificada, porque ha muita coisa a adaptar-se no ambiente manufatureiro.

Com isso, dar-se o trabalho de buscar melhores informagdes de mercado externo antes de

impor alguma alteracdo interna. Comenta-se este fato porque notavelmente ha alguns anos, € o

141
Revista Gestdo Industrial



mercado que indica como a empresa tem de trabalhar, as mudancas devem primeiramente vir de
fora do portéo da industria para o interno.

Mas, por meio deste dialogo, em como sobrepor um sistema em uma empresa que adota um
método de trabalhar diferente do que se espera aplicar, & que buscou-se a importancia de abordar
um novo Mapa de Fluxo de Valor (MFV) que podera auxiliar como proposta de melhorias para todo
0 setor produtivo e administrativo da organizagéo.

A nova abordagem do mapa, explana questdes de melhorias para o setor de fluxo de
informacdes manual interligados, sendo para esta area precisa ser mais fundamentada internamente
quanto a tomadas de decisdes, prestando feedback para os setores. Ha uma nostalgia emergente que
precisa ser fluida ante as gestfes, por meio de reciprocidade interna, em que o elo de comunicacéao
né&o pode ser quebrado.

Com isso, apontar como esta a fabricacdo ao dia, pode ser implementado com painéis
Kanban visiveis, para que todos os colaboradores possam perceber o nivel da situacdo e assim
poder motiva-los a trabalhar pela empresa.

O sistema Kanban, auxiliaria a empresa no quesito em organizagdo dos lotes, identificando-
0s em quais operacdes estdo e se foram finalizados, € um controle do percurso do lote desde inicio
ao fim da producéo, podendo ser inserido em pontos que emergem os gargalos especificamente.

Nas caracteristicas do sistema Poka-Yoke, talvez seja o de grande resultado ao ser
implantado na féabrica, porque seu sistema € atribuido aos colaboradores nomeadamente, no qual
tem como missdo identificar e diagnosticar pecas com defeitos.

Foram entdo percebidos que, distintos colaboradores ndo elaboravam esta técnica de
inspecionar o que esta sendo produzido, ou seja, caso a implantacdo seja efetivada, acredita-se neste
processo uma queda de tempos e pecas com defeitos.

Para a fabrica que utiliza um balanceamento e layout disponibilizado pela Ramarim, foram
percebidos que muitos destes processos podem ser modificados no ambito produtivo, com novas
formas e atribuicbes de técnicas para desempenho, por meio de uma aplicacdo de (PCP)
planejamento e controle de producéo, ligado diretamente a gestdo de produtividade.

Observando no mapa futuro, se estabelece uma recolocacdo do layout fixo de maquinas,
porque 0s processos sdo 0s mesmos independentes do modelo, 0 que pode mesclar sao as operagoes
que sdo dinamicas, esta recolocacdo pode ser otimizada com um balanceamento por meio do Takt
Time atribuido de uma quebra de lotes econémico.

Explanado sobre setup das maquinas, a sistemista poderia analisar o caso com mais
importancia. Nos controles adotados para coleta de dados na producdo notou-se a disparidade em
proporcOes de tempos e quantidade, por meio de méaquinas que ficam paradas no momento que

devem estar trabalhando.
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Sugere a organizacdo um setup preventivo, no qual o responsavel faz uma conferéncia de
todas as maquinas no periodo da manh& antes de iniciar o trabalho e uma inspe¢éo no final do dia
ap6s o encerramento. E notavel que a probabilidade de ganho em tempo quanto & capacidade de

producdo podera aumentar.

Figura 7 — Mapa de fluxo futuro
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Fonte: Os autores.

Por fim, acredita-se que o setor de concertos podera ser solicitado em menor frequéncia apds
esta aplicacdo com isso no mapa de fluxo de valor ficou interligado aos responséveis pelas linhas
107 e 108 e aos gestores de producdo. A inovacdo quanto a P&D, é uma ferramenta essencial para
qualquer organizacdo que busque novos produtos e novas metodologias que possam ser eficiente
operacionalmente, com isso solicitou a aplicacdo acompanhado dos gestores para que possam

barganhar informacdes sustentaveis.
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5.1. Diagnostico no fluxograma horizontal de gargalos manufatureiros

Talvez uma das premissas do sistema Lean manufacturing, ¢ a localizagao de “gargalos” ou
defeitos, que podem ser percebiveis no mapa de fluxo. S&o nestes defeitos muitas vezes nao notadas
pela organizacéo.

Com os estudos ampliados, e atencdo dobrada para identificar as causas e as deficiéncias
visiveis na fabrica, percebeu-se por meio dos dados a fragilidade em trés setores, mas mais

importantes, mas sim, considerado gargalos.

Figura 8 — Fluxograma de gargalos
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Fonte: Os autores.

O sistema Lean Manufacturing, faz esta capitacdo de dados e os auxilia quanto as decisdes
cabiveis. Para isso o setor encontrado como Gargalo 1, expressou-se no recebimento de material.
Por ventura, esta operacdo tem a autonomia de emergir ordens cabiveis de melhorias, embora a
empresa ancora monopolize este setor pelo fato de entregar a matéria prima.

Talvez, a solucdo seja simples de aplicacdo sem a necessidade de sistemas burocraticos, e é
como apresenta a Figura 8, se 0 material que acabou de chegar ndo estiver 100% para iniciar a
remessa de producdo, a informacéo precisa ser passada a empresa cedente do material e com isso
neutralizar a iniciacdo da fabricacdo. A simplicidade desta aplicacdo inibira operacdes paradas no
percurso produtivo.

Ja no setor de corte considerado Gargalo 2, notou-se que o setor esta realizando as tarefas
juntamente com a linha de producéo, ou seja, no mesmo momento. Este fato pode prejudicar a linha
caso alguma peca tenha de ir para concerto, e sou falte material sendo refeito iniUmeros processos e
desgastando todo o sistema que é para ser continuo.

Notifica-se com esta consideracdo que o essencial seria a insercdo do setor de corte com a
producdo de um dia anterior ao inicio da remessa, mas para isso 0 PCP da empresa precisa ser
reanalisado junto a empresa ancora para consolidar a ideia.

Nota-se, que na figura apresentada os setores com dificuldades estdo em sequéncia. Com
isso 0 Gargalo 3, sendo o0 setor das revisoras € ambiente talvez ndo mais importante mas o que
precisa ter uma eficiéncia diferenciada dos demais, porque caso entregue a remessa com cortes

errados e ou lotes errados pode ocasionar em futuros problemas.
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Neste conceito, identificou-se que alguns materiais estavam sendo direcionados as linhas
com algumas pecas com defeito ou lotes faltando, e, como ndo ha nenhuma inspecéo este resultado
negativo aparece na revisora final e ent&o o lote fica aguardando liberagdo do que foi considerado
defeito ser consertado.

Apds o recebimento dos cortadores o material precisa ser altamente verificado pelas
revisoras, no qual em nenhuma hipétese pode ocorrer pecas erradas no sistema de producdo. Como
diagndstico as revisora precisam estar interligadas ao sistema de concerto caso ocorra defeitos, e

assim, corrigindo-0s, e ndo passar adiante.

6. Considerac0es finais

Ao iniciar esta pesquisa em uma empresa sistemista de uma grande fabrica de calgcados
situada no municipio de Nova Hartz — RS norteou-se como objetivos do estudo em analisar o
ambiente atual da fabrica quanto a formacéo de cabedal de cal¢ados e propor algumas melhorias
internas ao sistema Lean Manufacturing, composto do Mapa de Fluxo de Valor, identificando as
acOes que sdo desenvolvidas e 0s impactos ocasionais.

Para isso, 0 sistema que integrou-se na pesquisa foi com base na analogia do Toyotismo, que
integralmente sdo métodos antigos, mas que por ventura se configuram importante nos tempos
atuais, e para industrias que ndo detém desta ferramenta, julga-se muito necessario, pelos fins de
mercados competitivos na atualidade.

Neste contexto, ao fazer um mapeamento de fluxo de valor na féabrica, foram revelados
ambientes que justificam a necessidade em agregar melhorias. Identificou-se que empresa sistemista
tem uma fragilidade na producéo inicialmente quanto a tomada de decisdes.

Entende-se, que as decisbes para as demandas cabiveis estdo sendo atendidas e que a
qualidade permanece em primeiro plano, e na pesquisa revela esta confirmagdo, mas a
concretizacdo por melhorias precisa ser perceptivel ante a visdo dos gestores e por meio da
criatividade de seus funcionarios, ou seja, apesar das mudancas propostas ndo serem cabiveis em
curto prazo é essencial que a organizacdo de uma sequéncia para concepgao deste trabalho.

Com isso, em determinado momento foi identificado no qual ofusca a producdo real de
capacidade produtiva na organizacdo e a propor¢do de concertos internos e externos, sendo assim,
constatados como retrabalhos e desperdicios de matéria prima, no qual na pesguisa soma-se uma
estimativa que influéncia a fabricagdo em mais de 10% ao dia, ou seja, estimadas uma hora
desperdicada por dia.

Neste pensamento uma organizacdo que tem como vigor a utilizacdo em tempos, valores em
pequena escala, como em segundos e centavos, um retrabalho em dez minutos pode interferir na

producdo de até 15 pares no final do dia, sdo estes processos e operagdes ociosas que viga a ideia de
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contribuir para a fabrica pontos no qual a mesma ainda nao julgou necessaria uma interferéncia,
porque o pensamento esta na producdo empurrada.

Além disso, salienta-se que a organizacdo precisa focar no balanceamento de suas
operacdes, porque o que vem ocorrendo conforme apresenta nos graficos em andlise, é uma
producdo que se importa em fabricar ao maximo, exigindo de seus colaboradores qualidade, mas
que pouco abrange um desenvolvimento capaz de gerir uma producdo maior que os 2.400 pares por
dia, com a mesma capacidade de maquinérios e talvez até com a diminuigdo de pessoal.

No entanto, é para estes desempenhos que procurou informar a organizacao, que operacoes
precisam ser revistos e se possivel tomar acdes que possam resultar em producédo eficaz. Com isso
ao estruturar um novo mapeamento de fluxo de valor, proporcionou para fabrica caminhos que
possam auxilia-la ao decidir o que pretende-se trabalhar no futuro.

Para isso, 0 mapa apontou detalhes na sistematica quanto ao balanceamento, no qual é
necessario fazer uma quebra de lotes, extinguindo as ociosidades que restringem a produtividade, e
0s setups corretivos precisam ser passados para preventivos, neste conhecimento a probabilidade de
ganhos em capacidade de producéo podera ser maior.

Como parte destes detalhes as inspecbes das pecas precisam ser focadas, fazendo dos
colaboradores parte do sistema, utilizando-se desta ferramenta Poka-Yoke, inibe-se a perda de
material e 0 aumento da qualidade.

Com estas acOes a partir dos resultados do mapa futuro proposto a organizagdo, colocar em
pratica o sistema Kanban e Takt-Time, ajustara defeitos em balanceamentos, estoque e lotes em
quase zeros, disciplinando principalmente o crescimento dos colaboradores quanto a
responsabilidade em realizar novas técnicas.

Em de acordo com a pesquisa, podera auxiliar a organizacdo em procurar novos horizontes
de gestdo de seu negdcio, adotando-se de uma sistema capaz de propor evolucdes administrativas e
produtivas a fim de manté-la como forte concorrente no setor coureiro calcadista.

O que podera ocorrer em trabalhos futuros na fabrica € a insercdo de ferramentas no qual a
organizacdo necessita com muita urgéncia tendendo a ser a utilizacdo constante das sistematicas
Poka-Yoke, Setup e Takt-Time, com a analogia e ligacdo destes métodos, varidveis como material
em desperdicios e tempos ociosos acarretara em melhorias.

Mas para este trabalho futuro na organizacgéo, exigirdo um tempo maior de estudos e uma
reestruturacdo quanto a cultura social dos colaboradores no que tange a cooperacdo de ideias novas,

métodos diferentes aplicaveis na fabrica.
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Abstract

Exalts the importance of seeking innovations in processes and operations that can meet the
companies and customers through offering products and services. This study measured the current
manufacturing process of female shoe leather and your data tabulated in spreadsheets, proposes
improvements to the current process based on the concepts of value stream mapping. This
proposition is aligned with Lean Manufacturing concepts and will be used for decision making to a
company systemist a shoe manufacturer. In this study, some tools have been proposed by kanban
methods, the cycle time of operations, setup time, and balancing of production lines, reducing
potential bottlenecks. It was found that by inserting these tools the company can provide a
reduction inopportune stocks, improvement in the production process flow, reduce product quality
problems which will cause better results for the organization.

Keywords: value stream mapping; lean manufacturing; production; footwear; kanban.
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