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Reestruturacao de layout baseado no
mapeamento de fluxo de valor: Um estudo
em uma industria de confecc¢oes

O objetivo geral deste trabalho foi elaborar e analisar o mapa do fluxo de valor no
processo de fabricagdo de roupas em jeans em uma industria de confecgdes. A
metodologia utilizada foi a pesquisa-agdo, aplicando técnicas de observagdo direta e
coleta de dados primarios no chao de fabrica, acompanhando as operag¢des de produgao.
O estudo foi norteado principalmente para o modelo de uma colegdo de calga jeans
masculina tradicional, devido ser produto o carro chefe da empresa. Foi utilizada a
ferramenta mapeamento do fluxo de valor para identificar os fluxos dos processos, dos
materiais e de informacdes correntes na empresa, na qual foram identificadas gargalos,
tais como, fluxos truncados, grande estoque de material aguardando processamento,
necessidade de um espaco fisico maior, tempo de agregac¢do de valor irregular entre os
setores assim como necessidade do aumento do nimero de maquinas ou maior eficiéncia
das mesmas. Com os dados obtidos neste estudo foi possivel projetar um novo arranjo
fisico para todos os departamentos da empresa, melhorando a eficiéncia dos fluxos,
contribuindo para a redu¢do do tempo de ciclo e do lead time da producao.

Mapeamento de fluxo de valor. Leiaute. Confecgéo.
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Com o crescente avanco em pesquisas e criacdo de ferramentas de controle
no ramo industrial, possibilitaram-se as empresas ter maior gerenciamento de
sua organizac¢do, diminuindo seus custos e maximizando suas producdes com os
recursos disponiveis. Como resultado, além de manter a mesma ativa no
mercado, deve apresentar rentabilidade a seus acionistas.

O mercado téxtil é caracterizado por muitas empresas que atuam no
segmento provocando uma concorréncia acirrada. Além de concorrer com o
mercado interno, o setor sofre muito com a onda de importagdo oriundas
principalmente de mercados asiaticos. Embora o Brasil seja o quarto produtor
mundial de confec¢des e possuir a quinta maior industrial téxtil mundial ele
participa com aproximadamente 0,4% desse mercado (NOGEUIRA; COTRIM;
LEAL, 2017).

Para superar esta situacdo, uma das maneiras possiveis é utilizar-se de
ferramentas de gestdo e de estratégias de producdo adequadas a esta realidade
com o intuito de minimizar seus custos de producdo, garantindo qualidade e
proporcionando o crescimento da empresa.

Acompanhar o cendrio e tendéncias da moda é uma tarefa que exige dos
profissionais da drea estejam sempre atualizados com os lancamentos de novos
modelos. Para que a planta industrial tenha flexibilidade e condi¢Ges de dar as
respostas as necessidades do mercado nos tempos de cada colecdo, além de
varias acOes de desenvolvimento de produtos e sua producdo (VEIGA; CERESA,
2013), faz-se necessario manter um arranjo fisico adequado a cada nova colecao,
podendo gerar resultados significativos ao final de cada ciclo.

Em vistas ao crescimento da organizacdo, foco deste trabalho, verificou-se
que a organizacdo atual apresenta problemas de fluxo produtivo e, com a
ampliacdo de seu espaco fisico possibilita projetar um novo fluxo que agregue
valor no processo de fabricacdo do seu principal produto. Assim, verificou-se a
necessidade da realizacdo deste trabalho, que pelo uso da ferramenta
Mapeamento do Fluxo de Valor, busca identificar os fluxos de materiais,
processos e de informacgdes correntes e projetar um novo arranjo fisico, visando
a diminuicdo de tempos de ciclo e do lead time da producao.

Visto a importancia e a necessidade de ferramentas que auxiliem na tomada
de decisGes em empresas do ramo de confec¢bes foi desenvolvida uma pesquisa-
acao, com foco na fabricagdo do produto cal¢a jeans masculina tradicional.
Buscou-se analisar o atual cendrio produtivo da empresa, identificando possiveis
anomalias e, propondo solu¢des a fim de melhorar a eficiéncia dos seus
processos.

O trabalho foi dividido em etapas para uma melhor compreensdo do
assunto. Primeiramente foi abordada a revisdo da literatura referente ao tema da
pesquisa, seguido pela metodologia utilizada. Em seguida é apresentado o
levantamento e uma analise dos dados obtidos ao decorrer do estudo, as
melhorias propostas e por fim sdo apresentadas as consideracdes finais do
trabalho e as referéncias.
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A atividade desenvolvida pelo setor de confeccdo tem como principais
caracteristicas a confeccdo de pecgas e acessorios do vestuario, dentre elas roupas
de segmento de moda, esporte, moda social, profissionais, intima, exclusiva,
dentre outros (DUTRA et al, 2011). Também, este segmento, confecciona pecas
residenciais como cortinas, tapetes, edredons, almofadas, capas dentre outros,
além de confeccionar itens com tecidos para o vestuario focado em artefatos de
seguranca industrial e pessoal que contém além de tecido, outros materiais
inseridos ao produto acabado especificos deste setor. Portanto a Industria de
Confeccdo tem como atividade fim, fabricar e comercializar pegas de vestuario e
artigos de origens téxteis (SEBRAE, 2010).

De acordo com Seixas e Catoira (2013), o Brasil vem vivendo uma identidade
cultural construida, ao longo do tempo, por marcas nacionais, entrando no
mercado da moda com um toque brasileiro focado principalmente nos elementos
como natureza, praia, ecologia e artesanato além de ser influenciado pelas
tendéncias internacionais. Devido a forte variedade de influencias étnica e
cultural, a producdo e o design brasileiro vém agregando valor aos produtos,
tomando espaco nacional motivando a competitividade de pequenas a grandes
empresas, que investem em estilo e em tecnologia, proporcionando inovacao,
gualidade e alta producdo de vestuarios.

Ainda Seixas e Catoira (2013) afirmam que o Made in Brazil tem potencial de
articulacdo e estd no mercado da moda nacional e internacional, levando um
design brasileiro com potencial, devido a diversidade dos fatores que permeiam o
povo brasileiro como: musica, esporte, danca e estilo. Um setor relevante e bem
desenvolvido no vestuario nacional é o jeans, contando com empresas de
indUstria téxtil e de confeccdo que lutam para ser competitivas e de qualidade,
geradoras de valor ao produto, trazendo estilo e conforto ao consumidor. As
empresas brasileiras agregam valores a seus produtos expressando a alegria,
espontaneidade, criatividade, simplicidade, o luxo tropical e a sensualidade,
harmonizando diversos elementos, oferecendo um conceito com a cara do Brasil.

Conforme Sant’Anna (2010), a cadeia produtiva da moda é composta por
diferentes etapas produtivas, que sdo inter-relacionadas umas com as outras,
seja no seu beneficiamento ou na sua comercializagdo, cada etapa exige o
correto beneficiamento, contribuindo para o desenvolvimento da fase seguinte,
na qual é encaminhada dando continuidade a cadeia sucessivamente até chegar
as mados do cliente. De forma linear, da matéria prima até o produto final
comercializado, sdo considerados os seguintes estdgios no processo produtivo:
(a) producdo da matéria prima; (b) fiacdo; (c) tecelagem; (d) beneficiamento /
acabamento; (e) confeccdo; (f) mercado. Em meio estes estagio existe uma série
de operagbes mecanicas e manuais téxteis e de confecgdo, além de servicos e
fungdes corporativas que interagem com a cadeia.

Um setor que oportuniza maior valor agregado no produto e esta dentro da
cadeia produtiva da moda é a da industria de transformacéo, a qual conta com as
atividades de: (a) preparacdo; (b) beneficiamento; (c) acabamento; (d)
confeccionados téxteis. S3do desenvolvidas por uma estrutura industrial
diferenciada com uma grande divisibilidade do processo produtivo. Este setor de
transformacdo é complexo, fragmentado e intensivo em mao-de-obra
(SANT’ANNA, 2010).
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Ainda Sant’Anna (2010) afirma que o setor tem a capacidade de confeccionar
roupas e acessoérios de vestuario em geral: cama, mesa, banho e artigos para
casa, pecas de uso especifico como meias e acessdrios entre outros itens. Devido
a possibilidade de separacdo das tarefas da industria de transformacdo, sendo a
criacdo, preparacao, modelagem, corte e costura entre outras atividades,
possibilita trabalhar minuciosamente desmembrando cada processo, a fim de
regular a qualidade do produto final e buscar maior eficiéncia na sua producao.

Deste desmembramento na produgdo, é possivel analisar cada processo e
estudar os fluxos de materiais e de informagdes a fim de identificar gargalos
trabalhando na eliminagdo dos mesmos, visando a qualidade e produtividade do
processo. Este trabalho se deve a administracdo da producdo, que através de
conhecimentos na drea contribuem para o desenvolvimento da producao.

Para que determinada operacdo obtenha maiores resultados é necessario o
planejamento adequado, uma instalacdo organizacional, seja ela de servicos ou
de bens fisicos, deve ter seus centros de trabalho bem orientados a fim de se
definir o melhor leiaute possivel (Davis, Aquilano e Chase, 2001).

Todo o planejamento de leiaute tem o intuito de tornar mais simplificada e
suave a movimentacdo do trabalho por meio de um sistema, seja essa
movimentacdo referente ao fluxo de pessoas ou de materiais na producdo de
bens ou na prestacdo de servicos ao cliente, tornando o sistema mais agil e eficaz
com os recursos disponiveis (GADELHA et al., 2015). O leiaute é a maneira que os
recursos fisicos, que ocupam espaco dentro de uma organizacdo, podendo ser
desde moveis, pessoas, operacdes, maquinas, departamentos entre outros, estdao
posicionados para o desenvolvimento da atividade (GAITHER; FRAZIER, 2007).

Segundo Moreira (2008), as decisbes e planejamentos sobre um novo
leiaute, ndo ocorrem apenas quando a empresa projeta novas instalagées ou
aumento de suas instalagOes atuais, mas também em sua estrutura ja existente,
sempre que observadas oportunidades de melhorias nos processos, aumento da
demanda de produtos, ineficiéncia de operacGes, altos indices de acidentes,
alteragGes no produto ou servico, alteracdes na quantidade de produtos ou no
giro de clientes, entre outros motivos identificados, possibilitando ajustes e
adequacdes visando melhores rendimentos dos processos.

A formagdo de um leiaute adequado para o tipo de servico ou bem a ser
desenvolvido, é fundamental para que a organiza¢do possa usufruir a melhor
maneira seu espaco fisico e os recursos disponiveis, tornado se eficaz no que faz,
consequentemente colaborando para ganhos produtivos e financeiros.

Corréa e Corréa (2006) atendem que ndo ha um tipo de leiaute ideal que
atendera todas as necessidades de uma organizagdao considerando todos os
critérios de desempenho ao mesmo tempo, mas que atendem os niveis aceitdveis
de eficiéncia e eficacia dos processos e operag¢des. Portanto o projeto de leiaute
podera enfatizar atividades que adicionem valor, ou a elimina¢do de atividades
gue nao agreguem valor, atividades que contribuem para a obtencao de valor
como diminuicdo dos custos de movimentacdo de materiais, utilizar de forma
eficiente os espacos fisicos disponiveis, reducdo de tempo de ciclo de operacdes,
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facilitar a movimentagao dos fluxos de materiais e de pessoas entre outras
atividades.

Em vista aos beneficios proporcionados pela sua aplicacao, abordaremos os
principais tipos de leiaute que trata a literatura e, em seguida, a ferramenta
mapeamento do fluxo de valor como meio para contribuir na elaboragcdo e
anadlise do leiaute da empresa estudada.

Nesse trabalho optou-se pela utilizacdo da ferramenta de mapeamento do
fluxo de valor conforme os preceitos de Rother e Shook (2003) para analisar o
atual arranjo fisico da empresa estudada. O mapeamento do fluxo de valor torna-
se uma ferramenta que auxilia a andlise dos processos e fluxos de uma
organizacdo. Com ele é possivel fazer o levantamento e mapeamento dos
processos com o intuito de verificar e identificar minuciosamente supostos
gargalos, a fim de elimina-los e dar énfase as tarefas que agregam valor ao
produto.

Um fluxo de valor é toda a acdo que agregue valor ou ndo em uma operacao
de um produto, seja esta operacao referente ao fluxo de producdo sendo desde a
matéria-prima até chegar ao consumidor final, ou a operacdo de producdo de
parte de um produto até seu término por uma empresa sistemista de um
fabricante (BUENO; VEIGA, 2016).

O mapeamento do fluxo de valor é uma ferramenta, um mapa que auxilia a
enxergar e entender o fluxo de material e de informag¢des na medida em que o
produto segue o seu fluxo de producdo, passando de uma unidade a outra,
facilitando a enxergar os pontos onde ha desperdicios ou quando o fluxo atual de
informacGes ou de processos podem delimitar ou reduzir a capacidade dindmica
de funcionamento de uma organizacao (VEIGA; CEREZA, 2013). O fluxo completo
pode ser desde a elaboracdo da matéria-prima até a entrega do produto ao
consumidor final, este seria 0 mapeamento completo do fluxo de valor de um
bem.

O mapa pode ser elaborado com foco em uma organizacao geradora de valor
ou até mesmo em uma Unica célula ou unidade de producdo da empresa. Esse
mapeamento se faz necessario para identificar as etapas da producdo que
realmente agreguem valor ao produto e também enxergar as fontes de
desperdicio existentes no atual processo. Ainda, contribui para elaboragdo de
novas estratégias, alocando equipamentos ou mado de obra, sendo também
referéncia para a implementac¢do da manufatura enxuta (ROTHER; SHOOK, 2003).

O mapeamento é uma ferramenta qualitativa, que é desenhado
detalhadamente seus fluxos de materiais e de informacgdes, a fim de descrever
como a unidade de producdo estd operando, conhecendo a fundo o chdo de
fabrica, podendo a partir dai, analisar e desenhar o estado futuro, com foco em
um fluxo de materiais e de informagdes mais préximos de um estado ideal,
criando valor a cada processo de operagdo (ELIAS; OLIVEIRA; TUBINO, 2011).

Dentro de uma fabrica ha dois tipos de fluxos, sendo o de matérias e o de
informacdes, onde ambos devem ser mapeados, o fluxo de informacGes nos diz
para cada processo o que deve ser fabricado ou ser feito em seguida, e o fluxo de
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materiais é a propria circulacdo dos produtos e materiais necessarios para a
elaboracdo do produto. O mapeamento ajudard a enxergar e focar no fluxo, com
o intuito de se chegar a um estado ideal ou melhorado (SALGADO et al., 2009).

Esta ferramenta de gerenciamento de processos e planejamento de
negocios, também é uma linguagem de comunicacdo e de entendimento aos
colaboradores. Para elaborar o mapa é necessdrio passar pelas etapas de escolha
da familia de produtos a ser fabricada, desenhar o mapa do estado atual, com
base nele desenhar o estado futuro, e em seguida, implementar o arranjo
projetado no mapa de estado futuro.

Um grupo de itens de produtos sdo considerados uma familia quando elas
passam por etapas semelhantes de processamento e usam equipamentos
comuns nos seus processos. A familia de produtos a ser trabalhada serd a de
maior representatividade no volume da demanda e/ou faturamento da empresa,
com objetivo de fazer o mapeamento do fluxo de valor a fim de propor um novo
mapa de estado futuro, baseado na familia de produtos que mais impacta sobre
os resultados e exigéncias da empresa em relagdo ao mercado (SANTOS; GOHR;
SANTOS, 2011).

O primeiro passo do mapeamento é desenhar o estado atual de uma familia
de produtos, o qual serd examinado pela andlise da atual situacdo da producdo,
por meio de coleta de dados a partir do pedido do cliente, passando pelo chdo de
fabrica e sincronizando informacdes do fornecedor, usando um conjunto de
simbolos para representar os processos e os fluxos de materiais e de informacdes
ocorrentes.

De acordo com Rother e Shook (2003), para a coleta, deve ser utilizado lapis,
borracha, papel, calculadora e um cronometro. O fluxo dos materiais devera ser
desenhado da esquerda para a direita na parte inferior do mapa, sendo na
mesma sequéncia das etapas do processo, e ndo conforme o arranjo fisico da
fabrica. Ja o fluxo de informacdes é desenhado da direita para a esquerda na
parte superior do mapa. A partir deste ponto serdo levantado dados e ideias que
servirdo para desenhar um novo mapa de estado futuro, buscando eliminar
desperdicios e agregar valor ao produto.

Alguns dados sugeridos por Rother e Shook (2003) podem ser TAV/Tempo de
Agregacdo de Valor (é o tempo dos elementos de trabalho que efetivamente
transformam o produto); TC/Tempo de Ciclo (é o tempo que leva entre um item e
o préximo sairem do mesmo processo, dado em segundos); TR/Tempo de Troca
(é o tempo que leva para mudar a produgdo de um tipo de item para outro);
Numero de Operadores ( refere-se a quantos operadores sdo necessarios no
processo); Tempo de Trabalho Disponivel (é o tempo do processo por turno do
processo, dado em segundos diminuidos os minutos de descanso, reunido,
limpeza); Tempo de Operagdo ( refere-se ao tempo de utilizacdo efetiva da
maquina); TPT/Tamanho do Lote de Producéo ( trata-se do tempo total que uma
peca leva para percorrer todas as etapas do processo).

Estes tipos de dados sdo uteis para saber como estd sendo o andamento dos
processos, Sao registrados na caixa de dados no momento de desenhar o estado
atual, podendo ser utilizados outros tipos de informacdes identificados pelo
pesquisador.
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A fim de eliminar as fontes de desperdicio no fluxo de valor, enxergando os
problemas bdsicos que afetam desde a elaboracdo do projeto, passando pela
producao até a entrega do produto ao cliente, sdo identificados quando
desenhado o estado atual, com objetivo de desenhar um novo mapa, com
processo que realmente agregue valor e que se processe somente a quantidade
certa na hora certa, ligando todos os processos sera necessario prospectar um
mapa futuro a fim de melhorar o processo atual (LIMA; BISIO; ALVES, 2010). Para
a nova projecao, devem ser usadas ferramentas que deem suporte as andlises e
tomadas de decisdes, servindo de suporte para o pesquisador.

Para dar suporte a andlise do mapa atual e projetar um mapa futuro com
maior confiabilidade, Rother e Shook (2003) sugerem sete procedimentos a
serem utilizados:

a) Takt time é um nuimero referéncia que indica o ritmo de producdo em que
cada processo deveria produzir, baseado nas vendas a fim de atender a demanda
dos clientes, buscando sincronizar os ritmos de producdo com os de vendas no
processo puxado, ajudando a enxergar como estdo sendo processadas as coisas e
0 que é preciso ser feito, ele é obtido através da divisao de tempo disponivel de
trabalho (em segundos) pela demanda do cliente (unidades), em turno se houver
(SHINGO, 1996);

b) O fluxo continuo é a maneira mais eficiente de produzir, é utilizado
sempre que possivel, reduzindo as paradas e desperdicios ocorrentes entre um
processo e outro, produzindo uma pecga por vez e passando para 0 processo
seguinte;

c) O controle de producdo pode ser de duas maneiras. No sistema puxado
com supermercado de suprimento é inserido entre dois processos com o intuito
de dar a ordem exata de producdo ao processo anterior, controlando a producdo
entre os dois fluxos, assim quem determina a quantidade e quando produzir sera
0 processo seguinte, com o uso de um kanban, esse sistema normalmente é
inserido quando o processo anterior é baseado em lotes e o posterior no modelo
continuo, por exemplo. O modelo FIFO (primeiro a entrar, primeiro a sair)
também inserido entre dois processos, mas que tem uma quantidade limitada de
estoque entre o0 processo anterior e o processo cliente, assim o processo anterior
produz mantendo o limite estipulado (MARTINS; ALT, 2006);

d) Selecionando o processo puxador, é o ponto no fluxo de valor da empresa
onde ele controlard o ritmo para os demais processos anteriores, este processo é
controlado pelo pedido de produgdo dos clientes externos, geralmente sendo o
ultimo dos processos produtivos da empresa;

e) O nivelamento do mix de producgdo é a distribuicdo de diferentes produtos
uniformemente durante um periodo de tempo em menores lotes, quanto mais
nivelado o mix, menor sera o lead time referente as solicitacdes de pedidos dos
clientes, contribuindo para a diminui¢cdo de desperdicios (TUBINO, 2007);

f) Buscando nivelar a produgao, serd possivel projetar com maior precisdo
tempos de producdo, estimativa de entrega ao cliente, ou seja, terda uma
producdo previsivel, que contribuird para tomar aces corretivas rapidamente. O
nivelamento poderd ocorrer através de uma pratica chamada “retirada
compassada”, através da liberagdo no seu sistema puxador onde estd ocorre em
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tempos e quantidades de produtos regulares, que deve ocorrer simultaneamente
com a retirada de produtos acabados no final do processo;

g) Deve ser desenvolvidas habilidades de producdo para desenvolver toda
peca todo o dia, ao menos para pecas com alto volume, descrevendo a
frequéncia que um processo se modifica para produzir todas as variacdes de uma
pega.

Ainda faz-se necessdrio o desenvolvimento do mapa de estado futuro, que
tem como objetivo desenhar uma cadeia de producdo onde os processos sdo
articulados por meio de um fluxo continuo ou puxados a seu cliente, buscando
produzir apenas a quantidade exata na hora exata.

Deverd ser considerado para o desenho do mapa do estado futuro, o projeto
do produto, as tecnologias de processo, e a localizacdo e estrutura da planta
como dados, a partir dai, buscar identificar e eliminar todas as fontes de
desperdicio ndo causadas por estas caracteristicas, o0 mais breve possivel. Apds as
primeiras intervencdes, poderd ser analisado subsequentemente os itens
produto, projeto, tecnologia e localizacdo (SILVA; ALVES, 2011).

O passo final é usar um plano de implementacdo, descrito em um
documento como deve se chegar ao estado futuro, incluindo o mapa do estado
futuro. Podera ocorrer ajustes e melhorias do mapa do estado futuro conforme a
progressdao da implementacdo das acles, além de constar um plano anual do
fluxo de valor. Ainda pode ser realizadas simulacdes prévias para se analisar os
possiveis ganhos das melhorias sugeridas, bem como realizar os ajustes
necessdrios para a proposta futura (OLIVEIRA; CORREA; NUNES, 2014).

O mapeamento do fluxo de valor torna-se inatil se ndo forem
implementadas agdes em um curto periodo de tempo a fim de atingir o estado
futuro desenhado. Rother e Shook (2003) sugerem que implantacdo das tarefas
do mapa do estado futuro deve estar dividida a fim de facilitar o entendimento e
considerar um processo de construcdao de uma série de fluxos conectados para
uma familia de produtos, para que isto ocorra, sera dividido o mapa do fluxo de
valor em dois “loops”: i) Loop puxador: neste loop inclui o fluxo de material e de
informacdo entre o cliente e seu processo puxador, estd préximo do final e a
maneira de como ele é administrado impactard todos os processos anteriores
naquele fluxo de valor; ii) Loops adicionais: situados antes do loop puxador,
existem os loops do fluxo de material e do fluxo de informacgdo entre as puxadas.

A divisdo em loops é uma boa maneira de dividir esfor¢cos de implementagdo
do estado futuro em partes administrdveis, devera ser especificado os objetivos e
a meta para cada loop, para ser trabalhado individualmente cada etapa.

Baseado no mapa futuro deve ser criado um plano anual do fluxo de valor
onde deve constar o que se planeja fazer e quando, etapa por etapa; metas
quantificaveis; pontos de checagem com prazos reais e avaliador definido. Para
iniciar, pode se basear nos loops, e buscar a melhoria dentro de cada um, tais
como: a) desenvolver um fluxo continuo que opere baseado no takt time; b)
estabeleca um sistema puxado para controlar a producdo; c) introduzir o
nivelamento; e, d) praticar kaizen continuamente (ROTHER; SHOOK, 2003).

Com o acompanhamento do plano anual do fluxo de valor podera ser
avaliado o desempenho da manufatura, por um determinado periodo
rotineiramente, com um formulario de revisdo do fluxo de valor, a fim de avaliar
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e identificar causas que estdo retardando o fluxo, trabalhando nelas
providenciando o suporte necessario. A vantagem de incorporar esta revisdo é de
ser uma boa ferramenta para a avaliacdo de desempenho das implementacdes, e
buscar agir onde as agBes ndo estdo sendo cumpridas ou parcialmente
cumpridas, os dados para a avaliagdo devem ser avaliados corretamente para
uma real compreensdo das a¢Ges implantadas anteriormente.

Inicialmente partiu-se para uma revisdo da literatura direcionada ao tema da
confecgdo, do leiaute e de um modelo de aplicagao da ferramenta mapeamento
do fluxo de valor, a fim de ter uma base consistente de informac¢des e um
direcionamento correto para a elaboragdo do trabalho.

De acordo com Strauss e Corbin (2008), a pesquisa qualitativa refere-se a
resultados obtidos em pesquisa, em que ndo utilizou-se de meios quantificaveis
ou estatisticos. Collis e Hussey (2005) afirmam que o método qualitativo é
subjetivo e trata-se de estudar e refletir sobre as percepcdes, a fim de entender
as atividades sociais e humanas. Ainda Strauss e Corbin (2008), nos trazem que o
método qualitativo € uma maneira de extrair alguma informacao intrinseca de
um individuo, sendo dificil de extrair ou de descobrir pelo uso de outros métodos
convencionais. Assim os dados qualitativos foram obtidos por meio de entrevistas
com os gestores e colaboradores pertinentes aos processos envolvidos, assim
como na descricdo dos fluxos e operac¢des do produto estudado.

De acordo com Cooper e Schindler (2011), a pesquisa quantitativa tenta
mensurar, descrever, medir, explicar ou prever algo, envolvendo o pesquisador
com o objeto estudado, este envolvimento pode ser tanto na coleta como na
interpretacdo dos dados. Para Collis e Hussey (2005), o método quantitativo esta
focado a mensuracado de fendmenos, envolvendo a coleta de dados numéricos, a
fim de analisa-los. A abordagem quantitativa sera utilizada no levantamento e
anadlise dos dados do fluxo de valor do produto, bem como na cronometragem e
calculos dos tempos nos processos e nos estoques identificados.

O procedimento utilizado na pesquisa é do tipo de pesquisa-acdo realizado
pela da acdo direta do pesquisador tanto nas dareas da pratica quanto da
pesquisa, de modo a ter caracteristicas tanto da pratica rotineira quanto da
pesquisa cientifica (TRIPP, 2005). Sendo assim a pesquisa-a¢do é uma forma de
investigacdo-agdo, utilizando técnicas de pesquisa com o intuito de informar a
acdao que é decidida a tomar a fim de aprimorar e contribuir a pratica do
pesquisador (THIOLLET, 2003).

Para identificar os fluxos de materiais e de informagd&es, processos, estoques
entre outras atividades e movimentagdes pertinentes a elabora¢do do produto
estudado, foram utilizados icones representativos do fluxo de valor com
informacgdes e auxilio de materiais, a fim de explanar tudo o que for pertinente
ao processo estudado.

Em seguida foi desenhado e analisado todo o processo produtivo do produto
buscando identificar possiveis desperdicios, como tempos de movimentacdes e
de estocagem, em vista a elimina-los, direcionando o fluxo de uma maneira
constante de agregacao de valor.
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A coleta dos dados no chdo de fabrica foi realizada por meio de observacao
direta e expressa por simbolos que foram desenhados, como por exemplo, uma
caixa de dados contendo registros relativos a cada processo de manufatura,
departamento, entre outras informacdes relevantes, e setas representando fluxo
de informacdo ou material.

Depois de andlise do mapa do estado atual, dos graficos gerados e dos fluxos
de materiais em cada departamento, foi elaborado um novo arranjo fisico. Em
reunido com os donos da fabrica, foram apresentados os dados coletados do
fluxo do produto estudado e uma primeira proposta de um novo arranjo fisico.
Foi discutido, e analisado, apontado necessidades e cuidados com a questdo da
estrutura fisica e hidrdulica da fabrica, apds algumas alteracdes e melhorias, foi
finalizado o leiaute para o fluxo de valor do produto estudado.

A empresa Guebb Jeans tem sua unidade de fabricacdo localizada no norte
do estado do Rio Grande do Sul na cidade de Chapada. E uma empresa familiar
de pequeno porte gerida pelos préprios proprietarios, os quais cuidam desde as
guestdes administrativas, desenvolver colecdes e modelagem dos produtos, além
de coordenar a producdo e as atividades de vendas.

Trabalhando exclusivamente com tecido do tipo jeans, fabrica, bermuda,
jagueta e calca tanto masculina quanto feminina, sendo o seu produto principal a
confeccdo de calga jeans masculina tradicional. Sua estratégia mercadolégica estd
em duas acdes principais, sendo a primeira para a venda de produtos da marca
propria e outra na faccdo de outras marcas. Os produtos de sua marca sdo
comercializados para todo o estado do Rio Grande do Sul, e os faccionando sdo
principalmente para marcas de um grande grupo empresarial do ramo da
confecgdo com diversas lojas no estado do Rio Grande do Sul.

Em uma drea de aproximadamente 800m? a empresa Guebb Jeans possui
suas instalacGes compondo dos setores nos quais os produtos percorrem
agregando valor, sendo eles: corte; confec¢do (costura; lavanderia; acabamento e
inspecdo final) e a expedicdo.

Conta com 36 colaboradores, que entre eles estdo os dois proprietarios. No
que se refere a equipamentos conta com 35 mdquinas instaladas nos setor de
costura que compreende corte, costura, e acabamento; no setor da lavanderia
conta com 2 maquinas de lavar, 1 centrifuga e 3 secadoras; e, ainda para dar
suporte a algumas mdquinas no setor de costura, lavanderia e acabamento conta
com 1 caldeira e 1 compressor de ar.

O estudo foi iniciado quando a empresa realizava a ampliacdo de seu
ambiente e o estudo de instalagdes de novos equipamentos. Com essa ampliagdo
da fabrica terd o dobro do espaco fisico, com alterag¢bes significativas de
localizagdo de maquinas com o passar de toda a lavanderia para o térreo, além
de contar com mais uma maquina de lavar que proporciona o dobro do
desempenho da lavagem, uma nova caldeira com mais pressdao e calor que
possibilita 0 aumento da eficiéncia da maquina de passar, secadoras a quente e
magquinas de lavar com agua quente.

R. Gest. Industr., Ponta Grossa, v. 14, n. 3, p. 88-110, jul./set. 2018.



Contard também estava projetado uma estacdao de tratamento de agua,
dando conta do tratamento e descarte adequado das dguas despejadas pela
lavanderia, estando de acordo com a legislacdo do meio ambiente em vigor.

Os setores estdo distribuidos nas dependéncias internas da fabrica conforme
sua estrutura fisica pré-existente, ilustrado na Figura 1, a area macro utilizada por
cada um deles. Cada setor foi analisado de forma independente devido as
diferentes formas de processamentos distintas entre eles, ou seja, cada caso é
um caso a se abordar e analisar de forma isolada. Veja a seguir o estoque de
matéria prima, o fluxo entre os setores, assim como, os estoques em aguardo de
processamento e o estoque de produto acabado.

Inicialmente a empresa tinha uma baixa demanda de producdo, seu leiaute
era organizado de forma a facilitar os processos de producdo aproveitando
melhor o espaco disponivel. Ao passar dos anos a producdo aumentou
significativamente principalmente pela ampliacdo de parcerias com grandes
empresas do setor varejista, exigindo a aquisicdo de mdquinas de maior
tecnologia e contratagdo de mais funciondrios e a estrutura fisica ficou pequena
para acomodar de forma adequada as maquinas além de dificultar a
movimentacdo de pessoal e de materiais nas dependéncias internas da empresa.
Desta forma, impossibilitando um leiaute adequado e flexivel para a producdo
gue exige atualizacGes e modificacdes constantes em seus processos.

A estrutura inicial de andlise exigia movimentacado significativa de pessoal e
de produto, gerando fluxos truncados em sua producdo, estoque entre setores
aguardando processamento, acarretando perda de eficiéncia e produtividade,
podendo ser observado no leiaute atual da fabrica conforme os fluxos de
materiais entre as maquinas e os departamentos.

Devido a falta de espaco fisico principalmente no setor de costura, e pelo
desbalanco de producdo entre o setor de confeccdo e a lavanderia, gerando
estoque elevado aguardando processamento para a lavanderia. Assim, se
observa que o leiaute atual ndo estd adequado a atividade desenvolvida devido a
falta de espaco fisico, impossibilitando a realocacdo de maquinario e um fluxo
adequado da producdo, bem como existe a necessidade de maior eficiéncia no
setor da lavanderia, a fim de diminuir o tempo de processamento por produto ou
aumentar a sua capacidade instalada, balizando o tempo de agregag¢do de valor
com outros setores da empresa.

A falta de espago fisico também prejudica o armazenamento de matéria
prima. O estoque é limitado e amontoado, dificultando a identifica¢do, separagao
e movimentagao de material, além de ocorrer em algumas vezes falta de material
para a ordem de pedido, tendo que adiantar outra producdo futura para ndo
parar a empresa. O estoque do produto acabado também é alocado em espacos
disponiveis entre o setor de expedi¢do e confeccdo, e conforme visto na Figura 1
do leiaute atual.

Seguindo o fluxo de producdao em cada setor da fabrica, foi identificado e
mensurado além de cada fase de agregacdo de valor, o tempo (em segundos) em
cada fase. Desta forma foi possivel identificar (em segundos) o tempo que o
produto realmente sofreu transformacdo e agregou valor, a fim de comparar com
o tempo total de cada lead time dos departamentos, identificando o tempo
parado em que o produto deixou de agregar valor.
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Figura 1 — Leiaute da fabrica e fluxo de materiais no inicio do estudo

. Estoque SAIDA
9 O Matéria
o & Prima
TE
253 \
522
ged
Gag MESA DE CORTE
)
2y e 4MESA
1 — > 10
., TRAVETE PASSANTE
RETA
RETA 6 Estoque
1 1
3 @ \l/o Q Estoque aguardando
@ 1\ /]\ @ Produto processamento
5 8 AV Acabado
A TRAVETE RETA
RETA oS [
1 @
on Y Lo s
3 — 1
RETA RETA O
BOLCO
@ ®) ¢ BRAco | (EmBuTIDO
| o
<! | 2 <
Overlock r T~ ZBRACO RETA & % =
= o<
(|1) /I\ @ a ® Estoque s < E
Overlock -—JlO\ierlocL 5 , RETA }‘
@ © ® 2
; /I\ MESA 27 5
TRV 1 S te
A 5 j\RETA CASEADO &
I 2'5 — 2 O g i
i 7 w =
geraco I ) @ TIRA FIO mE 8
Q\% = A2 4
2 A
T o S~ Ao
@ @ 5
TOPER Prensa
Overlock -l DUPLA 1 2
3 1
©) e
e A ‘s
3 "0 SECADORA | | SECADORA | | SECADORA
|1 2 FRIO QUENTE QUENTE
< 5
: :] L
BORDADO |
O @)
4 2 4 1 A
Passa Coloca
bolco bolco LAVADORA HORIZONTAT]
L J
J
Departamento de corte
P Departamento de acabamento
() Departamento de confeccéo .
(] Departamento de expedicéo
Departamento de lavanderia
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O tempo de agregacao de valor por setor, demonstrado na Figura 2,
demonstra que o setor de confeccdo é o que mais agrega valor no
desenvolvimento do produto, ja que este setor é o que gera a maior
transformacdo ao produto, representado por 1.259s, aproximadamente 21min.
No entanto, em relacdo ao tempo de agregacao de valor por funcionario por peca
em cada setor observou-se que o tempo de agregacdo de valor por unidade
produzida pde numero de colaboradores, e no caso da lavanderia por maquinas,
devido seus ciclos fechados, em cada departamento, constatou-se que a
confecgdo é a que menos agrega valor por colaborador.

Figura 2 — Resultados agrupados dos tempos de cada processo
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Fonte: elaborada pelos autores

Este desbalanceamento entre os setores foi observado pela amplitude dos
tempos de cada processo, havendo tempos de 50s a 94s de agregacao de valor
por peca em diferentes departamentos. Isto demonstra que as diferencas sdo
muito grandes, e que ha necessidade de serem trabalhadas, buscando o
balanceamento entre os setores.

Outro desbalanceamento observado foi observado pelo estoque aguardando
processamento para a lavanderia. Este fato foi justificado devido a capacidade da
lavanderia ser 49% menor em relagdo ao processo anterior, gerando acumulo de
produto aguardando processamento. Por ndao conseguir atender a demanda da
confecgdo, este setor necessitava de aumento de eficiéncia minima de 33% a fim
de equilibrar os tempos de agregacao de valor por produto.

O setor de acabamento poderia trabalhar com 83% de sua capacidade que
ainda vence o servigco da lavanderia. Mas este deve ter atengao, pois melhorando
a eficiéncia da lavanderia, ele é o setor seguinte a ser trabalhado, pois ainda tem
que melhorar em relagdo ao processo de confecgdo, sua eficiéncia deverd ser
melhorada em 19% a fim de balizar seu desempenho com o setor de confecgao.

A expedicdo tem capacidade suficiente para suprir todos os departamentos
anteriores, pois seu tempo em agregacdo de valor é menor em relagdo aos
demais.

A melhora na eficiéncia de cada setor pode ser pelo aumento do niumero de
maquinas, ou com maquinas de maior capacidade, ou mais rapidas, ou com
modificagcdo nos seus fluxos e/ou processos, nimero de funcionarios, enfim, cada
setor tem um diferencial a ser estudado e analisado a fim de tomar a melhor
decisdo.

Em sintese, foram realizadas tomadas de tempo de fluxo de cada um dos
processos da empresa e organizados graficos de cada setor e com base na
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observacdo dos fluxos, processos e seus respectivos tempos identificaram-se
problemas como, fluxos truncados, grande estoque de material aguardando
processamento, necessidade de um espaco fisico maior, tempos de agregacao de
valor irregulares entre os setores, assim como aumento do nimero de maquinas
ou maior eficiéncia das mesmas.

Tendo por base o tempo de agregacado de valor, que trata do tempo em cada
elemento de trabalho que efetivamente transforma o produto de modo que o
cliente esteja disposto a pagar por ele, foi desenvolvido um mapa de fluxo de
valor que aponta os fluxos de informacdes e de materiais entre cliente,
fornecedor e com seus processos, conforme Figura 3.

Figura 3 — Mapa do fluxo de valor inicial ao estudo
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Fonte: elaborada pelos autores

Observa-se na referida figura o tempo de agregacdo de valor em cada
processo e o lead time de producdo, sendo o tempo que leva uma peca para
percorrer todo o caminho no chao de fabrica, comecando na entrada no primeiro
departamento na qual se inicia pelo corte, passando pelos demais setores
sofrendo transformacdes até se tornar um produto acabado. Salienta-se que esta
organizacdo grafica ndo representa a real distribuicdo fisica das maquinas e o
fluxo dos processos de fabricacdo.

Ao observar o mapa de fluxo de valor da empresa, pode ser visto um fluxo de
informacgdes da direita para a esquerda na parte superior e para os setores da
empresa, seus fluxos de materiais da esquerda para a direita na parte inferior do
mapa. Deste modo o mapa do fluxo de valor torna a confusdo compreensivel e
trazem os tempos de agregacdo de valor 40 min e o lead time 70 h de uma forma
comparativa com grande disparidade entre ambas.
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Com o intuito de minimizar a diferenca entre os tempos de agregacdo de
valor e o lead time total, dando maior eficiéncia a empresa de um modo geral,
com maior fluidez em seus fluxos sugere-se um novo leiaute.

A empresa estd em ampliacdo dobrando pelo menos seu espacgo fisico,
dando condi¢cdes de remanejo e insercao de mdquinas, havendo também a
necessidade de inserir uma sala de designer e reunido no chdo de fabrica,
levando em conta algumas limitagGes de estrutura fisica e hidraulica das antigas e
novas instalacGes, ja abordadas no decorrer do trabalho. Desta forma foi
elaborado um novo leiaute para a empresa conforme Figura 4.

Este modelo de sugestdo de leiaute foi baseado no espaco ampliado, a partir
da linha tracada no meio da figura, respeitando o espaco fisico e suas instalacdes
hidraulicas. Foi definida a sala de designer e reunides conforme requisito da
administracdo, a fim de atuar mais intensivamente no chdo de fabrica.

Os fluxos de movimentacdo de material e o posicionamento das maquinas e
equipamentos que auxiliam a producdo sofreram alteracdes. Para melhor
visualizacdo os setores foram separados, ilustrativamente, por cores ja utilizadas
na Figura 1 para a elaboracdo do leiaute do estado atual. O setor de corte foi
representado pela cor verde, confeccdo pela vermelha, a lavanderia foi para o
subsolo ndo constante neste leiaute, acabamento na cor laranja e expedicdo com
a cor roxa. Os espacos em branco representam o espaco disponivel que a
empresa tem para ampliacdo do quadro de maquinas ou remanejo do leiaute.
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Figura 4 — Novo leiaute sugerido
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Buscou-se utilizar a mesma quantidade de mdquinas da estrutura atual e
foram inseridas outras que estavam guardadas e ndo operantes devido a falta de
espaco, outras inseridas devido a aquisicdo visando o melhoramento da
producdo, estas ja programadas pela administracao.

Figura 5 — Novo leiaute sugerido para lavanderia
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Fonte: elaborada pelos autores

Com a ampliacdo em extensdo da fabrica, e devido a area geogrifica
apresentar possibilidade de uma ampliacdo na parte inferior da planta. A
lavanderia ficou separada dos demais setores, tendo acesso por escadas e um
elevador de carga, com um espa¢o ampliado, possibilitando a acomodacdo das
maquinas atuais, mais alguns novos equipamentos, espaco para estoque de
materiais e ainda dividindo espago com os equipamentos de tratamento de 4gua,
conforme Figura 5.

Ao analisar os dados de tempos de producdo e das quantidades produzidas,
pode-se verificar que a principal necessidade apontadas foi a secadora horizontal.
A empresa ja adquiriu uma nova maquina, que trabalha com o dobro da
capacidade produtiva da antiga maquina, ficando a antiga maquina para
trabalhar em caso de necessidades de baixos lotes de producdo e/ou destinada
para produtos diferenciados.
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Outro equipamento que apresentou elevado tempo sdo as secadoras a
guente, mas devido a aquisicdo de uma nova caldeira, elas trabalhardao com
temperatura mais elevada, e terdo uma maior eficiéncia. Trabalhardo com maior
calor, sempre tendo o cuidado de ndo esquentar demais a peg¢a para nao
danifica-la. Caso ainda ndo vencerem a producdo serd necessario a aquisicdo de
mais uma secadora a quente.

O diferenciado recebeu uma nova cabine de tratamento, que além de agilizar
o processo, oferecera mais opgdes de tratamento na peca, assim como maior
padronizacdo nos detalhes de diferentes pecgas, gerando maior qualidade e
padrdo para o produto.

Este estudo teve como objetivo geral elaborar e analisar o mapa do fluxo de
valor no processo de fabricacdo do produto calgca jeans masculina na fabrica
Guebb Jeans uma industria de confeccdes e baseada na observacdao dos fluxos,
processos e seus respectivos tempos propor um novo arranjo fisico para a
empresa. No decorrer do trabalho identificaram-se problemas como fluxos
truncados, grande estoque de material aguardando processamento, necessidade
de um espaco fisico maior, tempos de agregacdo de valor irregulares entre os
setores assim como aumento do nimero de mdaquinas ou maior eficiéncia das
mesmas.

Diante do que foi apresentado neste estudo, pode-se observar que em
relacdo ao problema de pesquisa que questionava quais contribuicdes que a
ferramenta de analise de fluxo de valor propicia para a projecdo de um novo
arranjo fisico a fim de atender as necessidades da empresa em estudo, percebe-
se que sdo varias, como a identificacdo dos fluxos de materiais e de informacdes
envolvidos na elaboracdo do produto estudado, também a identificacdo de
gargalos de producdo através da cronometragem pelo seu tempo de agregacdo
de valor em cada unidade em que o produto percorre até tomar sua forma final,
bem como a visualizacdo pelo mapa do fluxo de valor e do estado atual a fim de
corroborar para a projecdo de um novo arranjo fisico atendendo as necessidades
da empresa.

Tendo por base o tempo de agregacdo de valor, onde trata do tempo em
cada elemento de trabalho que efetivamente transforma o produto de modo que
o cliente esteja disposto a pagar por ele e com o intuito de minimizar a diferenca
entre os tempos de agregacao de valor e o lead time total, dando maior eficiéncia
a empresa de um modo geral, com maior fluidez em seus fluxos, assim, foi
projetado um novo fluxo de valor para a empresa.

Para a criacdo de um novo fluxo de valor, foi desenhado um novo leiaute que
leva em conta algumas limita¢Ges de estrutura fisica e hidraulica das antigas e
novas instalagcdes, assim como as abordadas no decorrer do trabalho, chegando a
uma sugestdo de um novo leiaute em duas plantas de chdo de fabrica, uma no
nivel da atual fabrica que sofreu um aumento e outra no nivel inferior, pois com
este aumento da mesma permitiu construir no nivel inferior, este tipo de
estrutura foi possivel devido a instalacdo da fabrica estar em solo irregular. Este
aumento da estrutura fisica ja estava em projeto e encontra-se em andamento.
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Por fim salienta-se a importancia dos dados obtidos para o planejamento e a
tomada de decisdao de um novo fluxo de valor. Obtendo os dados coletados
documentados para fim de anadlise e comparagdes futuras com supostas
melhorias implantadas. Outra sugestdo é a aplicacdo deste estudo em todos os
produtos faccionados pela empresa, a fim de descobrir seus tempos e buscar
balizar a producdo, pois nem todos os produtos desenvolvidos passam pela
mesma linha projetada neste estudo, deste modo buscando balancear a
producdo da fdbrica independente do produto fabricado, buscando atingir o
melhor resultado independentemente do tipo de producao.

Assim justifica-se a realizagdo deste estudo, bem como o cumprimento da
maior parte dos objetivos e a resposta ao problema de pesquisa, desta forma
acredita-se ter contribuido para com os ideais e necessidades da empresa, para a
area académica contribuiu para a formagdo como caso para estudo para futuros
gestores como um momento oportuno de unir a teoria compreendida em sala de
aula e a vivencia pratica em um campo com situacdes e necessidades reais. Este
estudo dirige-se a quem tiver interesse em conhecer mais sobre o tema
mapeamento do fluxo de valor, um estudo pratico realizado em uma industria de
confecgoes.
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Restructuring layout based on value stream
mapping: A study in a clothing industry

The aim of this study was to develop and analyze the map the value stream in the
manufacturing process of the male jeans product, in a garment industry. The methodology
used in approach was qualitative and quantitative, using the mode of action research
procedure, applying techniques of direct observation and data collection on the shop
floor, following the production operations, the trial took place only a model a collection of
traditional male jeans, as this is the flagship of the company. The value stream mapping
tool was used to identify the flow of processes, materials and current information on the
company, in which bottlenecks have been identified, such as truncated flows, large
inventory of stuff waiting to be processed, need for more physical space, irregular value-
adding time between sectors as well as need to increase the number of machines or more
efficient of them. With the data obtained in this study it was possible to design a new
physical arrangement for all company departments, improving the workflow efficiency,
helping to reduce cycle time and lead time of production.

Value Stream Mapping. Layout. Production. Making.
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