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RESUMO

Objetivo deste trabalho é realizar um trabalho para cada vez melhorar mais os
pontos nao vistos dentro da produgéo, sendo um fluxo Unico verificando o valor dos
itens da empresa. O VSM nos indica onde existe a perda direta dentro da producgéo,
indica onde deve ser observado para excluir estas perdas produtivas, eliminando
perdas aumentamos os lucros e aplicando valor correto no produto produzido. Foi
aplicada por ROTHER e SHOOK, com finalidade de aplicagdo na empresa, onde ja é
aplicado em varias empresas a muito tempo. Principal utilizacao da ferramenta em si
€ o estudo real onde existe valor no produto produzido. Logo, conforme
procedimento da empresa onde esta sendo realizado o estudo, tem idealizado a
metodologia de producdo enxuta e VSM para o acompanhamento e estruturacao
dos diversos mecanismos de desperdicios e das diferengas avaliadas durante a
producdo com os movimentos desnecessarios ligados a producdo. A metodologia
utilizada para o estudo dos parametros foi o DMAIC (Definir-Medir-Analisar-
Implementar-Controlar), que foi o parametro utilizado pelo time da empresa. Apéds a
validagdo do DMAIC, foi capaz viabilizar resultados que mostraram necessidade de
acompanhamento direto na rotina da empresa, verificando os gastos desperdigados
diariamente por movimentos desnecessarios. Além disso, temos como a ideia

principal reducao de perdas e aumento de produtividade

Palavras-chave: VSM. Producao enxuta. Produtividade.



ABSTRACT

The objective of this work is to perform a work to each time to improve more the
points not seen within the production, being a unique flow verifying the value of the
items of the company. The VSM indicates where there is direct loss within
production, indicates where it should be observed to exclude these productive
losses, eliminating losses we increase profits and applying correct value in the
product produced. It was applied by ROTHER and SHOOK, with application purpose
in the company, where it is already applied in several companies for a long time.
Main use of the tool itself is the actual study where there is value in the product
produced. Therefore, according to the procedure of the company where the study is
being carried out, it has idealized the methodology of lean production and VSM for
the monitoring and structuring of the various waste mechanisms and differences
evaluated during production with unnecessary movements related to production. The
methodology used to study the parameters was the DMAIC (Define-Measure-
Analyze-Implement-Control), which was the parameter used by the company's team.
After validating the DMAIC, it was able to make feasible results that showed the need
for direct follow-up in the routine of the company, verifying the wasted expenditures
daily by unnecessary movements. In addition, we have as the main idea reduction of

losses and increase of productivity.

KEYWORDS: VSM. Lean production. Productivity.
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1 INTRODUGAO

Nas ultimas décadas os paradigmas do mercado sofreram profundas
transformacdes com o surgimento do conceito de globalizacdo. As empresas viram
uma oportunidade de se expandirem para além das fronteiras do seu pais € levarem
0s seus produtos a outros continentes. Com a abertura dos mercados a competicao

entre as empresas tornou-se global.

Estes fatores, aliados a uma crise de nivel global sem fim anunciado e ao
aumento das pressdes do mercado, tornam essencial o0 aumento da competitividade
por parte das empresas, obrigando a uma redefinicdo dos seus objetivos e

processos produtivos, procurando reduzir custos e apostando na qualidade.
A filosofia Lean fornece um conjunto de ferramentas e conceitos que visam a

identificacao e eliminacdo dos desperdicios nos processos produtivos, ao mesmo

tempo que se focaliza nas necessidades dos clientes.

O Value Stream Mapping é um exemplo dessas ferramentas, permitindo
representar o fluxo de materiais e informacao, desde o pedido até a entrega ao

consumidor.

O presente projeto pretende dar um contributo a uma industria de
componentes automobilisticos. Com a modernizacdo e 0 mercado cada vez mais
competitivo em questao de custo e produtividade, o objetivo é a criagdo de um mapa
de valor dentro de uma fabrica fornecedora de componentes automobilisticos,
evitando o desperdicio dos recursos disponiveis e aprimorar as oportunidades de

melhoria em relagcdo a um aumento de producgao.

Para fazer esse mapeamento sera analisada cada categoria e familia dos
componentes fabricados nesta fabrica, separando por familias e assim iniciar a

cadeia de valor e recolhida informacao sobre o estado inicial do processo.

Serdao depois utilizados conceitos Lean para encontrar formas de reduzir
desperdicios e por fim, sera feito um mapa de fluxo de valor futuro, onde estarao
expostas as propostas de melhoria tanto de componentes quanto a maquinas e fluxo

de producéo.
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1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho é fazer uma andlise e propor melhorias, no
ponto de vista da manufatura, a criagdo de um fluxo de valor de um produto. As
analises levantadas viram planos para a melhoria e serdo apoiadas pela criacao do
Mapa de fluxo de valores e os conceitos de manutencdo enxuta utilizados pela

empresa.

1.1.2 Objetivos Especificos

Desenvolver um mapeamento do processo produtivo e as atividades
envolvidas no processo. Utilizar o conceito das sete perdas, apresentando no mapa
os pontos de melhoria.

Utilizar o mecanismo de producao descrita por Shingo (1996) para analise das

atividades apresentadas na linha de producao.

Realizar melhoria continua junto aos trabalhadores tanto da produgao quanto
da logistica.

1.2 DELIMITAGAO DO ESTUDO

Este estudo de caso foi desenvolvido em uma empresa automobilistica
localizada no Vale do Paraiba. A empresa possui processos de montagem de cinto
de seguranga, nesta planta ha mais de 20 anos, sempre tendo como principais

pecas cinto de seguranca, volantes e airbag.

O trabalho é desenvolvido a partir da nogao de que um sistema de produgéo é
uma parte integrada e alinhada com os objetivos da organiza¢do. Essa cadeia de
valores € necessaria agregando ou nao valor, para saber o valor gasto na produgao

do produto no tempo correto conforme solicitacao do cliente.
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1.3 RELEVANCIA DO ESTUDO

O tema abordado neste trabalho tem como principio a aplicacdo do
mapeamento do fluxo de valor (VSM), para analise e solugdo de perdas do
processo, visando a melhoria da produtividade e custos da montagem do cinto de
seguranga. Com a aplicacdo destes conceitos foi possivel identificar, qualificar e
quantificar os fenébmenos ocorridos para a perda de produtividade das linhas de cinto
de seguranga.

1.4 ORGANIZAGCAO DO TRABALHO

Este trabalho é dado pela necessidade das empresas atingirem os resultados
de eficiéncia produtiva (volume produzido sem defeito) de acordo com o
planejamento realizado, nos diferentes modelos e mix de produgéo solicitados pelos
diferentes clientes.

O atingimento desses resultados € essencial para haver o retorno esperado

pelos acionistas, responsaveis por realizar modernizagdes e investimentos nos

parques industriais.

A ineficiéncia na producdo dos volumes esperados, tem como maiores
consequéncias a curto prazo as multas financeiras para as nao entregas, aumento
no custo operacional, com exigéncia de regimes de hora-extra. A médio prazo pode
afetar a reavaliagdo do quadro de fornecedores, impactando diretamente na cotacao
de novos projetos. Todas as caracteristicas anteriores sdo vitais para determinar o
sucesso da competitividade da empresa no mercado.
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1.5 REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo iremos apresentar a origem do Sistema Toyota de Producéo
descrito élo Ohno (1997) e Shingo (1996) e posterior Monden (1984), Black (1998)
até chegar nos conceitos conhecidos e vividos hoje pelo mercado “pensamento
enxuto” trazidos por Womack e Jones (1998).

Iremos mostrar a légica das perdas, item fundamental no desenvolvimento de
cada item dentro do mecanismo da producao, de forma que Shingo (1996a, 1996b)

entendendo a estrutura do sistema de producgéao.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA
2.1 ORIGEM DO SISTEMA TOYOTA DE PRODUGAO

A Toyota foi criada em 1932, Toyota Motor Company, como € chamada nos
dias de hoje, foi devido a uma visita do Eiji Toyoda na fabrica Rouge da Ford em
1950, passando 3 meses, ndo sendo primeira vez que a familia Toyoda realizava
uma visita. Em 1930 o seu tio Kiichiro ja havia feito uma visita (WOMACK, 2004).

Em 1949, devido a queda de mercado a Toyota foi imposta a se desfazer de
um montante de assalariados, seguido por paralizacdo onde chegou ao seu fim
quando Kiicchiro Toyoda incumbiu-se pelo que estava acontecendo com a empresa
e se desligou. Com isso mesmo ele ndo tendo nenhuma responsabilidade direta pelo
que estava acontecendo, mas este ato auxiliou para representar o respeito e a
compromisso da empresa com os funcionarios (WOMACK, 2004).

Com isso criou barganha entre os assalariados e sindicato para que eles
pudessem exercer outras fungdes ligadas a produgcdo, sendo operadores

multifuncionais.

Logo em 1950, a Toyota fabricava cerca de 2.600 veiculos por ano, enquanto
Ford fabricava 7.000 por dia (WOMACK, 2004).

O comercio era pequeno e as solicitagdes de veiculos insuficiente: Veiculos
para governantes, caminhfes grandes, caminhdes pequenos e carros adequado
para as cidades mais populosas com grandioso valor de combustivel
(WOMACK, 2004).

Os trabalhadores nativos ja ndo estavam dispostos a serem tratados como
qualquer tipo de trabalhador, onde a ocupacao dos norte-americanos aumentou a
forca para o sindicato onde pudesse barganhar a liberdade de desligar os
funcionarios rigidamente restrito (WOMACK, 2004).

A economia vivida pelo pais estava destruida por conta da guerra e
necessitava dinheiro e barganha no mercado, improvavel aquisicdo de novidades
tecnologias do Ocidente. O mundo tinha montadoras aguardando passivamente a
entrada no mercado Japonés e defender seu mercado e mercadoria
(WOMACK, 2004).
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Ohno e Eiiji chegaram a conclusédo para que essa circunstancia da Toyota e
do Japado nao seria capaz para adequacao norte-americana, mesmo dizendo que
essa producdo de grande escala nao serviria no Japdo. O comercio seria
imensamente acanhado e ndo conseguia vender e apresentar essa utilizacdo de
demanda e fabricagdo (WOMACK, 2004)

Ohno e Shingo, (1998) acreditam na maneira que a Ford criou a sua cadeia
de fabricagdo, sondando implementar um fluxo continuo. O que seria, autentico,
“transgressor” seria fabricagdo em larga escala; escoamento da matéria prima
constante, conforme Ohno (1998), ocorréncia de uma mal interpretacado das ideias
de Ford, pelas pessoas posteriores a ele.

A ideia de desenvolvimento da Toyota no tempo poéds-guerra foi de se
preparar-se para permanecer no mercado de pedidos pequenos, sendo a
necessidade de fabricacdo de grandes lotes, onde ndo seria capaz ser aplicado
(EMILIANI, 2006).

Logo a alternativa logica foi a criacdo de um mecanismo de fabricacdo
relacionado a acanhados lotes, qualificado a realizar um retorno igual a de

fabricacdo em longa escala (OHNO,1997).

Logo apareceu o STP, devido a uma imposi¢céo de disputar com as empresas
que utilizavam método de trabalho, sem ter o mercado necessério para este modelo

de produgao néo absorvendo os volumes produzidos (EMILIANI, 2006).

2.2 AMANUFATURA ENXUTA

“Producéo enxuta”, como conhecido do inglés “lean”, foi definido por volta dos
anos 80, para mostrar os conhecimentos adquiridos sobre fabricacdo em industrias,
o metodologia de trabalho tratativas dos RH do STP ( WOMACK, 2006) nomeou o
método de enxuto pela diminuicdo de tudo ligado a fabricagdo em massa:
funciondrios menos cansados, menor espagos para fabricagdo, menos investimentos
em utensilios, menor tempo para programacao, kanban de matéria prima menor,
fornecedores limitados, diminuicdo de problemas, com uma possibilidade infinita de
fabricagdo (WOMACK, 2004).
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Hoje em dia existe infinitas definicbes para Manufatura Enxuta (ME). Womack
e Jones (1998), definem como uma aproximagdo onde procura uma maneira
diferente de acomodar e dirigir as jungées de uma empresa com seus clientes, teia
de fornecedores, novos produtos e procedimentos de produgédo, com ideia que é
capaz mais com menos recursos (COOK, 1996)

Monden (1984), o Sistema de Producao da Toyota € uma maneira ideal para
produgcdo de produtos, onde trabalha a excluir por completo movimentos e ac¢des
que nao trazem valor a mercadoria, apostando cada vez mais em custos menores. A
ideia simples neste sistema é produzindo familias conforme necessidade, no

momento necessario e variagao necessaria.

Dougmeints (1983) afirma que apenas em Manutengdo Enxuta é imaginar em
diminuicao de inconsisténcia do processo, logo homem, maquina e procedimento. A

extingdo de qualquer variagcao neste posto € mostrado pela organizagéo do trabalho.

Feld (2000), empresas variadas aceitam as ideias da Manufatura Enxuta, mas
a divergéncia esta na inteligéncia e dedicacdo onde eles acreditam claramente,

inibindo 0 acumulo de esbanjamento de matéria prima e tempo.

Ghinato (2000) indica que o método implantado de gestdo da Toyota esta

diretamente ligado no direito dos funcionarios e aperfeicoamento continua sempre.

2.3 OS SUPORTES DO STD

Fluxo continuo da fabricagcdo ou adaptada das alternadas de pedido e
qualidade variavel € entendido pela alcance dos métodos principais: Just-in-Time e
Automacao (OHNO, 1997).

Just-in-Time, a fabricacao é feita de maneira solicitada, ou sendo, quantidade
de pecas conforme cliente, no intervalo solicitado e utilizando recursos necessarios.
Ja Automacédo (Jidoka) o controle autbnomo de defeitos, ele atua diretamente no
Just-in-time por ndo deixar a montagem de unidades defeituosas no processo
atuante (OHNO, 1997)

Sistema Toyota de Producdo ganho conhecimento no meio académico

gradativamente por seu envolvimento e impacto no (JIT), sobre as producdes
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vigentes. No entanto mostra como é superficial esse entendimento, onde Ohno
(1997) indica que esta disposto referente a “completa extingdo de perdas”, havendo
o JIT e o Jidoka como seus principais pilares de apoio.

Shingo (1996a), também reconhece como os principais pilares, porem idealiza
os métodos verdadeiros sustentadores do sistema sejam os “sem-desperdicio” e a

“eliminacdo homem-hora”.

Estes pilares sdo guiados por duas formulagbes onde seria “a maleabilidade
da mé&o de obra, mostrado como variagdo de meétodos de fabricagdo conforme a
necessidade de producdo solicitada, ondem podemos tem funcionarios
multifuncionais e com utilizacdo criativa das ideias inventadas (Soikufu, em

Japones), capitalizando nas visualizag6es dos funcionarios (MONDEN,1984).

Estes dois permitem a igualdade da fabricagcdo, sendo puxada ou a

metodologia que sao as bases para os pilares Just-in-Time e automacao.

A ideia de apresentar o STP em maneira de casa era do Ohno (1997) via
método, ele falava que néo poderia levantar uma casa sem as colunas para a
sustentacdo adequada como Just-in-time e Autonomacgao sem oferecer uma base
estruturada e forte. Ele declarava que havido sido levantado com imposicdo das
pessoas dentro da casa, pois sao elas que devem estar no centro.

2.4 JUST-IN-TIME (JIT)

A palavra conhecida como “Just-in-time” foi incorporada pelos povos orientais,
mas nao se define exatamente a precisdo de quanto ela iniciou e idealizou sua
utilizagdo. Revelando o aparecimento da manifestagdo na industria naval sendo
anexada, logo em seguida, pelas montadoras que absorveram o JIT como uma
criacdo da Toyota Motor Co (GHINATO,1996).

A inspiragdo veio logo em 49 em um ano dificil para Toyota, conforme
(HINES, 1997) para alcancar os investimentos, os donos do dinheiro pediram a
construgcdo de uma fabrica para realizar a entrega dos produtos, reduzisse
significativamente o quadro de funcionarios, logo os custos e s6 fabricasse veiculos
que estivessem vendidos. Ajustando a fabricagao conforme a venda
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2.5 JIDOKA — DETECGCAO DO DEFEITO

Este método vem da legitima Toyota, Sakichi Toyoda inventou uma maquina
que nao parava, onde se estivesse produzindo corretamente ela continuaria
normalmente até acabar aquela produgcédo, mas se existisse algo errado durante a
fabricacdo, ela acusava esta falha e imediatamente entrava em falha mostrando seu
proposito de ter parado a producdo. Essa invencdo nos mostrou a condicdo de
homem e maquina. Antigamente era necessario um homem por tear para verificar o
funcionamento, depois disso passou a tomar conta de até 60 teares de uma Unica
vez, diminuindo o custo com a mao de obra do trabalhador e aprimorando a
fabricacdao (GHINATO,1999).

A ideia principal do método é eliminar qualquer geracdo ou produgédo de
defeitos e excluir anormalidades no método e no fluxo de produtividade. Cuja a
maquina para por uma ocorréncia ou o trabalhador para a linha, ele se torna visivel
para sua equipe e a supervisdo. Com isso inicia um trabalho para que se encontre a
causa raiz e seja tratada para que esse ocorrido nao se repita e pare a maquina pelo
mesmo motivo. (GHINATO,1999).

2.6 VALOR DE CADA ITEM

Iniciamos o tema com a principal idealizacdo dos valores em questao
relacionado a produgéo, pois sao interligadas as capacidades especificas, oferecidas

a preco especifico através de didlogo com os clientes solicitantes (WOMACK, 2006).

Este valor apenas podera ser dito por quer ira receber a mercadoria final e sé
é levado em conta quando € mostrado em relatorios do produto especifico (uma
mercadoria ou servigo) que atenda sua necessidade, no pre¢o certo e no momento
especifico (ROTHER E SHOOK, 2003).

Com tudo a maneira de agregar valor nas operagdes, é exclusivamente do
cliente, por exemplo a cor, a maneira de embalar, o servico a ser entregue, a

maneira de comprar. Tudo isso somente se o cliente entenda e considere, e a outra
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forma é um modo colocado pelo cliente quanto vai decidir entre qual concorrente ele
ird ter como fornecedor (IAN, 2002).

Logo afirmamos onde o modo de agregar valor é tudo aquilo que o cliente se

sente confortavel e acredita ser correto a pagar naquele produto (WOMACK, 1998).

2.7 CADEIA DE VALOR OU FLUXO DE VALOR

Assim terminado a determinacdo do valor, logo em seguida € mostrar a
cadeia de valor de cada fabricacdo. Esta atividade é capaz de nos mostrar onde
estdo os verdadeiros custos e os desperdicios onde deve priorizar a eliminagdo de
perda, controlando o estoque e os métodos para a fabricacdo solicitada pelo
solicitante. Fundamentalmente esses valores representa tudo esta interligado na
fabricacdo para chegar no prego final. Essa profusao de valor € olhado de maneira
vital a matéria prima, informacao do valor se adequam a organizacao e seus moldes
significativos (KENNEDY, HUNTZINGER, 2005).

Suzaki (1987) idealiza o fluxo sendo uma inovagao criativa de um método

desde sua base até a satisfacao do cliente.

Maskell e Baggaly (2004) oferece trés visdes de fluxo, baseado em produtos e
qualificagao dos clientes.

Primeiramente € ligado a solicitagdo do pedido, solicita o produto e comecga a
movimentacao para a fabricacdo do mesmo conforme o solicitante (MASKELL e
BAGGALY, 2004).

Apo6s é referenciado a criacdo do novo produto, com foco na criagdo do
produto, para novos tipos de clientes (MASKELL e BAGGALY, 2004).

E para terminar o método de marketing, mostrar no mercado 0s novos
produtos e os atuais (MASKELL e BAGGALY, 2004).

Em relagdo ao mapa de valor, onde é uma criacao de uma divisdo da Toyota,
responsavel pelo treinamento dos fornecedores diretos, sendo cultivada a cultura ja
existente na fédbrica e na cultura vivida no Japdo. Logo mesmo sendo criada
somente em 1980, esta ferramenta s6 ganha conhecimento na década de 90 por
Rother & Shook (2003) a pedido de Womack.
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2.8 O QUE E EM SI O MAPA

Como podemos definir o que € um mapa, sendo uma representacdo de um
lugar ou de algo da maneira que se encontra. Por se tratar disso podemos dizer que
€ uma retratagdo de um ambiente simplificado (MUEHRCKE E MUERHCKE 1992).

Para este trabalho essa utilizacdo do mapa € a representacdo do ambiente
que trabalhamos dia-a-dia, onde utilizamos para realcar os pontos criticos e idealizar
0s pontos visuais para transferir as informagdes. “Como € o caso com outras
construgbes graficas, mapas empregam uma forma de linguagem visual para
comunicar informagdes” (Rouleau 1993, pag. 66). Logo vem uma das principais
ilustracdes do mapa de Denis Wood (1992, pag. 4). “E isto, essencialmente, é o que
mapas nos dao, realidade, a realidade que excede nossa vista, nosso alcance,
nosso palmo de dias, uma realidade que nos nao alcangcamos de nenhum outro

modo”.

Essa ferramenta € bem utilizada e muito importante, por nos dar a visdo de
uma realidade diferente e muito grande do que estamos acostumados. A utilizagao
do mapa nos da uma visédo abstrata do mundo, pois nos da uma visdo diferenciada
pela condicdo de visdo de um determinado local ndo estando nele, dando alusao de
uma visao de cima facilitando a interpretagéo do sistema que ali esta representado.
Sendo um bom mapa ele deve ser facil interpretagédo (WOOD, 1992).

2.9 ENTENDENDO O MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR

Significativamente € uma ferramenta brilhante, pois é utilizada em qualquer
tipo de situacao referente a producdao enxuta (GHINATO, 1996). Podemos definir
como escala estrutural o caminho percorrido pela matéria prima dentro do seu fluxo
de transformacao até o consumidor final. Colocada por Mike Rother e John Shook
(2003) é de formacao simples essa reconstrucdo abstrata da manufatura com a
utilizagdo de pouquissimos recursos. Onde esta reconstrucdo nos idealiza a
informagao do produto, processo e logistica, mostrando o vivido dentro da empresa

e para que possamos trabalhar o amanha sempre visando melhorar cada dia mais.
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Esta ideologia dentro das empresas € uma ferramenta de baixo custo, pois
depende de papel e lapis, para que o colaborador realize rondas onde esta
estudando para captar a maioria de informacdes possiveis (POJASEK, 2004).

Sendo trazido pelo Liker (2005) em seu livro, esta condicdo de ser e estar
onde o0 condutor realiza dentro do seu ambiente de trabalho para maior

compreensao dos pontos referentes a processo e producéo.

O Mapa de fluxo valor é diretamente voltada para a redugdo do lead time,
como a maioria das ferramentas do sistema de Toyota, sempre sendo ligada
diretamente aos tempos, pois este trabalho referente a esta ferramenta nos traz a

reducao dos desperdicios existentes no fluxo de producao.

Logo o mapa, esta direcionado ao fluxo de valor, onde visualiza e elimina
desperdicios, onde Ohno (1997) nos traz positividade direta nos objetivos da
empresa citados pelo Slack (1997) — qualidade em primeiro lugar, flexibilidade de
producgdo, rapidez das entregas e custo onde ndo tem perdas podemos ser mais
baratos..

Contudo, existe vantagens e desvantagens nesta ferramenta onde sera
disponibilizado verbas para uma possivel alteracao de melhoria em algum processo
ja existente, sendo justificado pelo plano criado no mapa (KAPLAN & COOPER,
1997).

O mapa deve apresentar algumas caracteristicas:

a) Condicdo visual, simbolos auto explicativos e expressdes

simples de entendimento
b) Facilidade de entendimento para qualquer pessoa leiga

C) Guias de orientacao entre os itens referentes a processo e

producao
d) Indicar de onde vem a informacéo e para onde vai

e) Indica a fonte do desperdicio hoje vivido em determinado

processo

f) Viabilizado diretamente em Manufatura enxuta
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Khaswala e Irani (2004) entendem a utilizagdo da ferramenta porem cita os
problemas encontrados durante a viabilizagao:

a) Dificil verificar varios produtos e processos ao mesmo tempo

b) Visualizagdo de itens ndo acompanhantes ao mapa como
distancia, e layout

c) Sem identificacado sobre lucros, perdas e como estamos hoje

d) Como é realizado a movimentacao do material, pois controlam

tempo de operagéo e ndo como é movimentado

Apesar das duras criticas Khaswala e Irani, a ideia do mapa esta dentro do
lean, onde existe a simplicidade de informacdo para todos os niveis hierarquicos
dentro da organizagéo.

Como podemos observar na Figura 1, esta ferramenta se torna um circulo
virtuoso onde nés criamos 0 mapa do presente e iniciamos as agdes para chegar a
situacao futura esperada antes do trabalho, porem quanto chegando no estado
futuro inicia-se novamente as ag¢des para melhorar ainda mais, o tornando mapa do

presente e iniciando um novo mapa futuro.

Estes mapas séo atualizados dependendo de cada empresa, porem a Toyota
trabalha com trés meses para as agdes abertas para atualizacdo
(ROTHER; SHOOK, 2003).

Figura 1- Passo a passo da melhoria do mapa

< Familia de produtos >

'] Desenho do Estado Atual

|
Plano de Trabalho
e Implementacio

Fonte: ROTHER; SHOOK (2003)
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Esse trabalho corre junto com as agbes de processo, com isso podemos
melhorar o produto que esta sendo produzido e como esta sendo produzido naquele
sistema, O mapa centra as ag¢des no fluxo e ndo no processo, porem correm juntos
lado a lado, onde Rother e Shook (2003) os estoques podem se dividir em duas
partes: Estoque de processo e estoque de fluxo conforme Figura 2.

Estoque de fluxo é determinado por gerencia, pois trata acdes entre os

departamentos por conta de trabalhar com os custos.

Estoque de processo é voltado direto a piso fabril, onde trata pontos
especificos e ndo atuando direto no VSM, porem melhora a condicao de producao

direta.

Figura 2- Relacéo entre Kaizen de processo e fluxo.

Geréncia
mdustrial

Linha
de frente

Foco ﬁ

Fonte: Rother e Shook (2003)

Este mapa é focado para todos os niveis internos dentro do processo fabril,
pois trabalhamos toda a cadeia da logistica de suprimentos, verificando a reducao
do lead time, mesmo com nossos fornecedores para termos a melhor eficiéncia do
Nnosso processo através da melhoria continua (GARDNER; COOPER, 2003).

Chamasse de “porta-a-porta” do fornecedor a cliente conforme Figura 3.
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Figura 3- llusédo a porta-a-porta

Fomecedores

Fluxo de Valor Tot

(=) ]

Fonte: GARDNER; COOPER (2003)

Em seguida mostramos um mapa simplificado (Figura 4) onde uma empresa
utiliza para mostrar as ordens de produc¢éo, sendo o material empurrado até seu
proximo processo. Também temos os tempos que ndo sao controlados e a linha de

tempo para ajuste do Lead time.

Figura 4- Mapa de fluxo de valor
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Fonte: GARDNER; COOPER (2003)

2.10 DESCRICAO DO VSM
Tudo gerado pelas organizacdes é resultado de um processo bem complexo,

pois existe varias agcbes e podemos visualizar como um fluxo de valor. Onde os

clientes finais ndo estado interessados em nenhum esforco extra para garantir a
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qualidade e os prazos de entrega, ou até mesmo para outros clientes
(WOMACK,2006).

Womack (2006) cita que este processo é dividido em algumas etapas, onde
podemos comecar pela formacao da familia do produto, sento um dos passos mais

importantes, indicando onde o trabalho ira iniciar.

Em seguida € tracar o estado inicial (presente) de todo o processo desde a
movimentacao do material até a transformacao do produto, segundo Rother e Shook
(2003). Criando o estado correto e com o maior numero de informacao é que
conseguimos mostrar todas as falhas no desenvolvimento de um processo produtivo,
conseguindo identificar e tratar com um plano, sendo a parte mais dificil da
elaboragdao do VSM (WOMACK, 1998).

Com isso é de grande importancia que os dados estejam sendo retirado na
maneira real, € ndo da maneira que deveria ser quando planejado. Ja encolhido a
familia devemos desenhar 0 mapa e citar cada passo que gera valor para o cliente
final, principalmente passos criticos da operacao, onde podemos citar um exemplo
no caso se omitir um passo do processo de costura do cinto de seguranca, isso tera
um problema para todos os clientes, com isso é fundamental termos e isso agrega
valor ao produto para o cliente e ndo os retrabalhos caso a costura ndao esteja

adequada nao agrega valor ao produto e sim desperdicio (SHINGO, 1996)

Womack (2006) cita uma avaliagdo de 3 dos 5 principais pontos de
desempenho citados por Slack et al (1996), sendo custo, rapidez, confianga,
qualidade e flexibilidade de producédo, logo Womack induz o custo e rapidez como

ferramentas ideias para o sucesso do VSM.

llustrando a maneira que o valor aparece no produto, foi criado um método
para medir corretamente esse valor em cada posto de trabalho, sendo as caixas de

processo, onde iremos explicar mais adiante.

No VSM ideal, o produto em si ndo para de se movimentar dentro do fluxo de
processo, isso demostra uma resposta direta ao cliente, com isso a criacdo da
ferramenta é tdo importante, nos mostrando os estoques entre as operacdes por um
triangulo, onde tem uma nota com a quantidade de estoque esta disponivel na
operacao. Também temos as direcdes indicadas com setas para mostrar onde inicia

e termina cada acao e por fim na construgdo do mapa temos a linha do tempo o qual
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Ohno descreve ser a razao dos esforgdes para eliminagdo de desperdicio. Assim
ilustrando que quanto maior a linha, maior a perda até ser entregado ao cliente o

produto, adotando a adequacdo desta capacidade de tempo e melhorando a
eficiéncia do processo.

Com o mapa atual finalizado, iniciamos a elaboragdo do estado futuro, onde
aplicamos melhorias enxutas e eliminado certos desperdicios, segundo Shingo

(1996), notamos que melhorias no fluxo sdo diretamente ligada a maior retorno do
que outras agoes.

De primeira estancia o passo de desenhar o mapa é colocar pontos que
realmente trazem custo ao produto. Segundo é fazer um fluxo continuo e sem
qualquer troca de direcao, eliminando desperdicio (layout), e por terceiro eliminar

qualquer tipo de kanban, fazendo uma nivelagéo e tornando- a puxada a producao
(WOMACK, 2006).

Para a elaboragdo do mapa futuro (Figura 5) é indiscutivel a redugéo da linha

temporal, com isso elabora-se plano de reacao e tenta criar o mais préximo de um
fluxo linear.

Figura 5 — Figura do estado Futuro
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Fonte: ROTHER E SHOOK (1999)
2.11 ELEMENTOS PARA CRIACAO DO MAPA
O VSM tem como uma pratica ser uma ferramenta muito padronizada, e com

isso tem itens de facil entendimento para os conhecedores e s&o de uma
flexibilidade para ser equiparada a qualquer tipo de processo.
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Com isso temos uma representacado em simbolos onde 0s mais comuns sao:

a) Caixa de processo: Demonstra a estacdo de trabalho, agregando

valor durante a transformacao da matéria prima.

b) Caixa de dados: Utilizada na caixa de processo, para expor 0s
dados de tempo de setup, tempo de processo e pessoas no posto ou linha de
trabalho.

c) Identificagdo da maneira que o sistema segue: Indica o fluxo de
material “puxado ou empurrado”.

d) Material: Indica a necessidade ou existéncia de material estocado no

processo, mostrando a maior parte de problemas com excesso.

e) Mapa fabril: Mostra toda a cadeia que move a matéria prima até o

cliente.

f) Logistica: Indica como o material se movimenta tanto dentro quanto

fora da empresa.

g) Transferéncias de dados: Modo onde mostra se a informagao é por

cartao ou eletrbnica.

Com isso temos uma amostra dos principais dados utilizados para a
construcdo do mapa de valor (Figura 6).
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Figura 6 - Tabela de elementos do VSM

Tcone Nome fcone Nome
[ Caixa de processo . f::, Supermercado
I_ ; proes 3 (processo “puxado™)

l.' ! Caixa de dados ':—:} FH_:_D i
(processo “puxado™)

EIREEIT Processo 4 Conmmnicacio
“empurrade” convencional
44— Comnmicagio por
A Estoque meio eletrénico
e !'_P('P_ 5
i } Planta on fabrica E E“mﬁjﬁ;ﬂ &

Fonte: Rother e Shook (1999)

2.11.1 Caixa de dados

Conforme mencionado anteriormente, este item € muito importante para a

criagdo de um plano de reagdo junto ao processo ou a linha de produgdo que
estamos mapeando.

Tanto Ohno (1997) e Shingo (1996) apoia a descisdo de termos dados
atualizados diretamente dentro do chao de fabrica, porém nao indicam dedicar muito
tempo para esta atividade, trazendo direto a ideia de grosseira e atual do que uma
informagao muito detalhada e velha dos arquivos.

Um dos dados mais tentadores na criacao do mapa € o tempo de ciclo (T/C),
onde indica o tempo de processamento de um material, segundo Ferro (2005), é
superestimado pelos supervisores, pois indica a capacidade de produtividade dentro
de uma hora. Trazendo um valor por hora e com o T/C podemos trabalhar a
condicao de fabricagdo de uma pecga, beneficiando o equilibrio entre os postos.

ltem importante também dentro desta andlise é a disponibilidade de maquina.
esta ligada diretamente o tempo que tem livre para produgéo.
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Tempo de setup também é indicado na caixa, pois é o tempo que é colocado
a ultima peca da producdo na caixa, até a primeira peca chegar no posto de
embalagem. Dado importante pois € medido e descontado da produgédo conforme a
necessidade de troca de modelo ou de tecnologia na produgdo, quando se tem
grandes lotes de producédo o tempo é menor do que pequenos lotes e diversas
trocas durante o processo aumentando o tempo de linha parada para a preparagao

da préxima producao.

A quantidade de operadores por posto ou linha de producao também faz parte
da caixa, pois nele temos ligado o tempo de fabricacdo e quantidade de pessoas
para executar, outro item é quantidade de produtos produzidos nesta célula, indice
de scrap relacionado a quantidade produzida.

De acordo com Lucero (2006) faz uma comparagcao aos dados para mensurar
a eficacia dos processos proposta por Slack (1996), conforme pode-se observar que
estao interligados na Figura 7.

Figura 7 - Relacgao entre objetivos de desempenho e dados de processo

Dados de processos Unidade Objetives da
producio
T/C (Tempo de ciclo} Tempo (segundos, minutos, horas) Rapidez
TR (Tempo de froca ou semup) Tempo (minutos, horas) Flemiblidade e
Rapidez
Dhspombilidade real da maquima Porcentagem Confiabilidade
TPT (Toda Parte Toda - tamanho do lote) Tempo {dias, tumes, horas) Custo
Numero de operadores Numero absoluto Custo
Taxa de refugo Porcentagem Qualidade
Lote de transferéncia. Nimero absoluto Custo e Rapidez

Fonte: Lucero (2006)
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2.11.2 Linha do tempo

Segundo a Toyota a eficiéncia do VSM € mostrada pelo Lead time, quanto
menor o lead, menor o estoque e maior eficiéncia da empresa. A fungédo da linha de
tempo no VSM é mostrar qual o tempo total para ter o produto pronto, somando
todos os passos da matéria até se tornar um produto.

Esta linha fica abaixo do mapa somando todo o tempo do processo e somando
o estoque entre as estagdes (Figura 8).

Figura 8 - Linha do tempo

A e |=livwe /Do |=/Temle

Fonte: Rother e Shook (1999)

Quando utilizada a linha do tempo, tem que indicar todos os dados na mesma
grandeza para que possamos identificar quanto dias teremos de estoque, pois utiliza
quantidade de peca e tempo.

Quantidade em estoque

Dias de estoque =
Quantidade pedida diariamente pelos clientes

2.12 MAPA ATUAL OU ESTADO PRESENTE

Neste item conforme Rother e Shook (2003) o atual é uma representagao
encontrada hoje na empresa, onde desenhamos o fluxo de processo, estoque de
matéria prima, tempo de operagédo, como é feita a movimentagdo do material tanto

por fornecedores quanto interno até a chegada ao cliente.
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2.13 QUAL FAMILIA A SER ESTUDADA

A premissa da criagdo do mapa é voltada direta ao cliente final do produto,
onde entende-se que a familia mais complexa de processo e solicita mais tempo é
um dos pontos mais importantes a se iniciar o trabalho, levando um custo alto por
conta de agregacao ao valor com tempos altos e produgdes baixas. ldealizado por
Duggan (2002), quanto mais complexo o processo ou mais variedade de produtos, é
encontrar o valor entendido pelo cliente final.

Segundo Irani (2000), a melhor maneira de se adequar a variedade de
familias e processos dentro de uma operacao € a utilizagdo da ferramenta Product
Family Matrix Analysis (Figura 9), onde nada mais é que se coloca todos os itens
associando ao maximos as operacdes em principais processo dentro do fluxo da
linha, para se criar uma familia e padronizar tempos e setup.

Figura 9 - Matrix de produtos e processos

Estagoes de trabalbo
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Fonte: Irani (2000)

2.14 DESPERDICIOS ENTRE OS PROCESSOS

A eliminacdo do desperdicio é uma das principais acoes do VSM, onde a
preocupagao desta eliminagdo é diretamente a redugdo de nao agregar valor ao
produto para o cliente final, gerando perdas para a empresa, onde Ohno tinha esta
meta na Toyota, eliminar totalmente os desperdicios. Ja Liker (2005) se lembra do
circulo Ohno, onde o mesmo desenhava um circulo na producdo e colocava o

Engenheiro dentro para encontrar um desperdicio no processo, caso nao
encontrasse ficava dentro do circulo.
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2.15 IDENTIFICAGAO DE ESTOQUE ENTRE PROCESSO

Os estoques mostram a ineficiéncia do processo produtivo diretamente, onde
esta interligado com alguma dificuldade de montagem ou de abastecimento. Onde
Ohno tratava isso como uma regra radical, se existisse estoque de matéria prima ou
produto acabado, sua operagcdo nao estava correta e estava gerando um

desperdicio, onde a Toyota pregou por varios anos e em seus fornecedores também.

2.16 FLUXO DE INFORMACAO

Diretamente a transmissao da informacao tem duas intengdes: uma para
conhecimento e outra para atuagao dentro e fora de uma organizacado. (CHAUMIER,
1986)

O ponto principal da informacédo € como ela ira atender a necessidade de
quem a transmite ou de quem a recebe, segundo Van Wegen & De Hog (1996), ela
pertence a dois dominios, sendo um deles é atender a necessidade de uma pessoa

ou um grupo com alguns requisitos conforme abaixo:
. Ser enviada ao grupo ou pessoa certa
. Na hora e no local correto;
. Na maneira correta;

O segundo dominio € organizacional, onde a questao é determinacao do valor
da informacao, onde determina quantos ira ser produzido, voltado direto para toma
das de decisdes. (MORESI, 2000)

2.17 PREVISAO DA DEMANDA

Matins & Laugeni (1998), definem previsdo de uma determinada maneira:
“Previsdo é um processo metodoldgico para a determinacdo de dados futuros
baseados em modelos estatistico, matematicos ou econométricos ou ainda em
modelos subjuntivos apoiados em uma metodologia de trabalho clara e previamente

definida”.

Logo Moura Junior (1996), a previsdo pode se classificar em: curto prazo,

médio prazo e longo prazo.
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Sendo uma ferramenta que permite o auxilio para a programagao e
planejamento de producao parcial, estimando o que deverd ser fabricado durante o
periodo pensado. Qualquer informagéao de producéo futura é bem vista, pois auxilia
na questao de compra de matéria prima, tempo de entrega, tempo de producéo e
utilizacdo da méao de obra. (CAVALHEIRO, 2003)

2.18 COMO INFORMACAO CHEGA ATE A PRODUCAO

Segundo Slack (1996), o planejamento de controle entende as atividades de

fornecimento dos produtos a um sistema de demanda.

Ja Vollmann et al (1997), o planejamento prove informacdes para o fluxo de
material, dizendo quando, onde e quem ird montar as seguintes pecas, conforme o

mercado.

As atividades do planejamento de controle de producao é planejar conforme
capacidade de produgao, planejar os materiais que serdo utilizados, compra de
materiais para repor o estoque, alinhas conforma as familias para utilizar o tempo
mais correto possivel. (CORREA, 1997).

Correia também defini alguns niveis para as atividades PCP, sendo
operacional, tatico e estratégico. J& no operacional esta relacionada direta a
informagdes a manufatura. Para p PCP o VSM € uma ferramenta importante para a
programacgao das linhas para a produgao, pois sdo enviadas as ordens direto para
os postos de trabalho o que precisa ser fabricado conforme solicitagao do cliente.

2.19 CALCULAR A LINHA DE TEMPO E CONSTRUGAO DO MAPA ATUAL

A linha do tempo é a maneira de se medir a eficiéncia do VSM, sendo a
comparacao do lead time com todos os tempo de processamento. Quanto menor o

tempo entre a matéria prima e enviar o produto acabado.



39

2.20 VSM DO ESTADO FUTURO

Quando falamos de mapa futuro, segundo Taiichi Ohno disse ser a ideia da
Toyota: “Tudo o que estamos tentando fazer é diminuir a linha de tempo”. Com isso
temos que ter uma direcao tracada para descobrir os desperdicios a ser eliminado

primeiramente.

Diretamente deve ser atacado os desperdicios com maior lead time, onde
reduzido ele passa a ter menor tempo na linha de tempo e menor estoque, onde o
tempo de espera entre o fornecedor fica menor, fazendo com que o cliente faga o
pedido e a empresa receba o dinheiro mais rapido das vendas. Os principais
beneficios dessa reducédo é reduzir as taxas de refugo, aumentar a produtividade e
reduzir erros de informacoes, direcionando direto no custo do produto ficando mais
baixo.

2.21 TRABALHANDO COM O TEMPO TAKT

Segundo Ghinato (1996), com a utilizacao do tempo takt € diminuir a perda de
producdo em excesso, pois é produzido conforme necessidade do cliente, tendo o

balanceamento dos postos de trabalho.

Ja Ferro (2005), seguir a producéo pelo tempo takt é melhor que a produgao
hora a hora, porem existe alguns casos que ndo é possivel trabalhar com esse
tempo, sédo projetos ou jobbing, pois ndo se consegue imaginar uma previsao
estavel de volume de produgéo.

2.22 DESENVOLVER FLUXO CONTINUO

Fluxo continuo traz a redugédo dos estoques de matéria prima e redugéo dos
lotes de fabricacdo. Produgcdo com lotes menores faz estoque de produto em
processo e finais menores, aumentando as trocas de setup nivelando a produgéo
conforme venda.

Existe pontos que nao é possivel criar o fluxo continuo, segundo Rother e
Shook (2003), alguns processos nao foram feitos para ter um fluxo continuo, pois
sdo chamados de monumentos, como por exemplo uma montagem de avides, sendo
trabalhado os processos ao redor.
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3 METODOLOGIA

De acordo com Gil (1991), uma pesquisa pode ser definida como um
procedimento racional e sistematico que tem como intuito possibilitar argumentos
aos problemas apresentados. Um trabalho cientifico inicia-se quando ndo possuimos
informacdes satisfatérias e sera necessario levanta-las para resolver o problema
ou entdo as informacdes existem, porém precisam ser organizadas antes de

analisadas.

A pesquisa é desenvolvida através de um processo com diversas fases,
desde o inicio na formulagdo do tema a ser investigado até a apresentacado dos
resultados e conclusdes (SILVA; MENEZES, 2005).

3.1 TIPOS DE METODOLOGIA

Exploratédrio - “Quando a pesquisa se encontra na fase preliminar,
tem como finalidade proporcionar mais informagbes sobre o assunto que
vamos investigar, possibilitando sua definicdo e seu delineamento, isto é,
facilitar a delimitagdo do tema da pesquisa; orientar a fixagdo dos objetivos
e a formulagao das hipéteses ou descobrir um novo tipo de enfoque para o
assunto. Assume, em geral, as formas de pesquisas bibliograficas e estudos
de caso. ” (PRODANOV e FREITAS, 2013, p. 51-52).

Descritiva — “Quando o pesquisador apenas registra e descreve os
fatos observados sem interferir neles. Visa a descrever as caracteristicas de
determinada populagéo ou fenbmeno ou estabelecimento de relagdes entre
variaveis. Envolve o uso de técnicas padronizadas de coleta de dados:
questionarios e observagoes sistematicas. Assume, em geral, a forma de
levantamento. ” (PRODANOV e FREITAS, 2013, p. 52)

Explicativa — “Quando o pesquisador procura explicar os porqués
das coisas e suas causas, por meios de registros, da andlise, da
classificagao e da interpretagdo dos fendmenos observados. Visa a
identificar os fatores que determinam ou contribuem para ocorréncia dos
fenémenos. ” (PRODANOV e FREITAS, 2013, p.53).
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3.2 PESQUISA DE ACORDO COM OS OBJETIVOS

Segundo Volkweis, F. (2015) a pesquisa deve ser baseada em algum estudo
realizado, sendo ele prético ou tedrico, para assim ter a certeza de que os resultados
encontrados sdo verdadeiramente validos.

Entrevistas — A entrevista deve ser realizada a um grupo de pessoas,

onde tem por objetivo uma resposta em coletivo.

Analise de documentos — A andlise de documentos pode ser baseada em

sites, revistas, jornais, artigos, relatérios e softwares.

Pesquisa de campo — A pesquisa de campo pode ser realizada de modo

direto, indireto ou participativa. Um exemplo que é o mais comum seria um estudo
de caso.

3.3 PESQUISA DE ACORDO COM OS PROCEDIMENTOS TECNICOS

Para Silva (2001), ha 6 tipos de pesquisas de acordo com os procedimentos
técnicos: pesquisa bibliografica, caracterizada pela base dos dados ja existir em
artigos publicados; pesquisa experimental, caracterizado especialmente pela
existéncia de um objeto de estudo, observando os controles e variacdes dos dados;
pesquisa documental, assemelha-se a pesquisa bibliografica, tendo como diferencial
0 embasamento de artigos que ainda ndo foram analisados tecnicamente; pesquisa
de levantamento, com a principal caracteristica o interrogatério direto com os
entrevistados, responsaveis pelo fornecimento dos dados; estudo de caso, um
estudo detalhado de um tema com aplicagao pratica; pesquisa expost-facto, com o
mesmo objetivo da pesquisa experimental, mas baseado nas novas variaveis

ocasionadas pelas variaveis ja mapeadas no processo inicial.
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3.4 APLICACAO DOS METODOS DE PESQUISAS

Para o estudo cientifico em questdo, fez necessério o conhecimento e
utilizacdo da ferramenta VSM, essencial para o gerenciamento das performances,
direcionando 0s recursos para 0s processos mais criticos existindo o desperdicio e
baixa produtividade. Em um primeiro momento, o estudo foi determinado através de
pesquisas exploratorias, familiarizando com as lacunas e necessidades da falta de
padronizacdo e utilizagdo da matéria prima da companhia. Apdés a pesquisa
exploratéria, foi necessario a pesquisa bibliografica, evidenciando os beneficios
tedricos da implementacdo da ferramenta através de artigos ja publicados por
especialistas. Para a consolidacdo do estudo, foi eleito uma pesquisa qualitativa,
para verificar as melhorias ndo mensuraveis, mas de beneficios incontestaveis pelos
profissionais que ja aplicaram a metodologia. Também foi realizado uma pesquisa
quantitativa, para comprovar os resultados da metodologia em valores para andlise

dos investimentos necessarios e retorno previsto.
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4 DESENVOLVIMENTO

4.1 A EMPRESA

Este trabalho foi realizado em uma empresa especializada em desenvolver
equipamentos de protegao no transito, sendo lider no mercado de seguranga no
transito. Esta empresa possui 1200 funcionarios no Brasil e mais de 20 mil pelo

mundo todo.

Os produtos produzidos na planta do Brasil esta dividia em 3 equipamentos,

podendo variar em mais de 100 familias de producdes.

O setor que esta sendo realizado o trabalho é na montagem de cinto de

seguranga para todos os tipos de veiculos.

Este trabalho foi desenvolvido para o item de maior valor dentro da planta de

cinto, a montagem de um cinto dianteiro.

Conforme Figura 10, iremos verificar os componentes fabricados na planta e o

fluxo de montagem.

Figura 10 — Cinto de seguranga (Retrator)

Fonte: Mercado Livre (2018)
Iniciamos o processo de montagem pela maquina de rebitagem do eixo, apds
a rebitagem a estacao 2 é a aplicacao da graxa, mola e trava para que o0 mecanismo
tenha a funcdo de travamento quando existir alguma forca fora do normal sobre o

cinto.
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Na estacdo 3 temos a montagem da parte mecanica com 0os componentes

eixo, base, rebobinador, tubo, recolhedor de bolas, guia bola e a tampa.

Seguindo o fluxo na estacdo 4 temos a maquina que rebobina a mola que faz
a extracdo e retracdo do cinto e a colocagao do trinquete e sensor, onde sao
responsaveis caso o0 carro bata ou existe uma mudanca repentina de velocidade,
eles tem acionamento para a protecdo do ocupante. Com isso temos a parte

mecanica montada e estocada para iniciar a montagem do produto final acabado.

Inicia a montagem do produto final colocando a cinta no retrator com a
lingueta, reenvio e o botdo, para limitar a altura da lingueta conforme o modelo de

carro.

Proximo posto é costurado uma etiqueta contendo os dados da pega e o dia,
més e ano que a peca foi fabricada.

Em seguida testamos todas as pecas na linha em uma maquina veicular,
onde ela simula alguns ocorridos no transito para eficiéncia do cinto antes de ser

embalado e encaminhado para a montadora.

Estes sdo os passos para a montagem do cinto de seguranga, onde nosso

trabalho de VSM esta sendo feito.

4.1.1 Processo Produtivo

Hoje a planta do Brasil dispdée de 10 linhas de montagem de cinto de
seguranga, sendo 3 de uma tecnologia e 7 de outra, mesma finalidade, porem
tecnologias diferentes, conforme Figura 11.
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Figura 11 — Layout da fabrica
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Com a apresentacao do layout utilizado hoje na fabrica, temos uma facilidade
de movimentacdo com os subconjuntos abastecidos na linha para a fabricacdo do
cinto acabado. Facilitando a montagem, porem agregando valores em pontos que
nao precisam como kanbans, diminuindo o fluxo de montagem da linha, porem tendo
estoques altos.

A empresa trabalha em trés turnos de oito horas, com café de 10 minutos e
almoco e janta de 1 hora, e todo o inicio de turno é feito a ginastica laboral por 5

minutos e uma reunido breve dos acontecimentos voltados a empresa de 5 minutos.

O trabalho é de segunda a sexta, e tendo dois sabados trabalhados por més

de 6 horas com 15 minutos de intervalo para café.

4.2 POSTOS DE TRABALHO DO VSM

O posto de trabalho € por onde a matéria se transforma ou sofre alguma
modificacdo, com isso esta identificacdo é ligada a elaboracdo do mapa de valor,
entende que o posto € perpendicular ao fluxo de valor.

Entende- se por um posto de trabalho uma maquina, uma bancada de

montagem, onde entra um material e sai agregado um tempo de trabalho para
transformacao ou modificacdo do mesmo. Sendo regra vendo o posto de trabalho e
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como o material € transposto para este posto de trabalho, onde mesmo varios
postos de trabalho formam uma estagao unica de trabalho.

4.3 INICIAR A SEPARACAO DA FAMILIA

Primeiramente é preciso definir a familia que iremos fazer o mapa, e com isso

utilizamos o Matrix, para se entender a familiaridade dos produtos.

Womack (2006) menciona a importdncia de se dedicar um tempo
consideravel para a criacao das familias, pois onde pode ser melhor programada as

producdes e evitando perdas durante a producao.

Rother e Harris (2002) indica que a necessidade de se fazer esse mapa para
todas as familias de producéo é de estrema importancia, porem deve-se iniciar pelos

itens que tem o maior impacto na empresa.

Com isso separamos todos os itens que sao fabricados na linha onde iremos

trabalhar na Figura 12.

Figura 12 - Formagao de grupos de produgao — itens similares
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Conforme Figura 13, separamos os produtos conforme a linha de processo e

maquinas a serem utilizadas para a fabricagdo, criando os grupos de trabalho,

facilitando a utilizagdo da linha em seu melhor desempenho.

Existe tecnologias diferentes dentro de uma mesma linha de producao e com

isso existe a necessidade de varias familias, como 0 nosso processo inicial era em 5

familias, ja com a ajudar do Matrix temos 3 familias de produgao.

Figura 13 — Matrix das familias
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Em seguida, trabalhamos para que 0s grupos pudessem ser ainda mais

qualificados e questdo de produtividade, seguindo uma légica de equipamentos

utilizados e padronizacao dos lotes de producgdao, visto na Figura 14.
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Figura 14 — Matrix da unificagéo das familias
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4.4 IDENTIFICACAO DE ESTOQUE E SEUS VOLUMES DIARIOS

Para calcularmos os estoques, precisamos saber primeiramente a demanda
diaria e o tempo disponivel por turno de trabalho. O tempo é disposto como 7,6h ou
27600 segundos.

Com isso temos uma demanda mensal de 26706 mil pecas por més a serem
fabricadas na linha de producdo com uma demanda diaria de 2940 pecas dividida

em 3 turnos de fabricacgéo.

4.4.1 Producao do material

Identificado na Figura 15, a pré-montagem do cinto de seguranca, onde é
produzido a parte mecéanica primeiro, estocando em kanban o material a ser

produzido mais adiante.



Figura 15 — layout de linha de pré-montagem do produto acabado
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W

Desperdicando espaco fisico e mascarando resultados do produto acabado

quando se tem algum problema de maquina e perdas maiores quando se apresenta

algum problema de qualidade, pois 0 estoque em processo € grande.

Apb6s a producao da parte mecanica conhecida como Retrator, iniciamos a
producéo do produto acabado (Figura 16) em outra linha e como podemos identificar
com outro rendimento.

Figura 16 — Layout da linha de produto acabado
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Trabalhando conforme a necessidade do produto e da necessidade do cliente,
a linha do acabado trabalha com estoque de seguranca, sendo solicitado pelo cliente

e entrega conforme a producéao e seu estoque.

Tendo essa montagem separada, temos uma perda grande de produtividade,
pois a movimentagdo de material, de pessoas e de informagao afeta diretamente o
fluxo continuo, se realizar a produgdo errado da parte mecénica, nao terd a

producao do item solicitado pelo cliente.

4.5 COMO CALCULAR A LINHA DO TEMPO

O lead time é calculado através do somatério dos estoques mais o tempo dos
processos, tratamos todo o processo dentro e fora da linha para a construcéo da
linha do tempo, fora os componentes que estdo no estoque para serem consumidos
e 0s que estdo abastecidos na linha de produgédo. Trabalhando junto estoque de
matéria prima e estoque de processo.

4.6 CONSTRUGAO DO MAPA ATUAL

Utilizamos todos os passos tratados neste trabalho e realizamos a montagem
das linhas de montagem do cinto de seguranca, utilizando todos que fazem parte do
processo de abastecimento, montagem e transporte.

llustrando os passos utilizados no processo de montagem do cinto, mostrando
desde o planejamento do PCP junto a producgao, logo em seguida é enviado para o
fornecedor a solicitagcao para repor o material, com isso a produgéao solicita a compra
do material junto a logistica e iniciar a produgao.

Com o inicio do ciclo podemos demonstrar (Figura 17) com o mapa atual,

ilustrando passo a passo do ciclo de montagem e movimentagao de todo o material.
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

O VSM assistido na geracao de melhoria continua para o processo, esses
planos para eliminar os desperdicios encontrados no mapa e melhorar o0 mesmo

conforme forem sendo solucionados.

5.1 MAPA FUTURO

Devido a producdo do mapa atual, pude identificar pontos de desperdicios
indicados pelo processo, estoque de matéria prima e estoque de processo.

Iniciei um trabalho separando os desperdicios, elaborando um plano de
reacao e montando um time para ser tratado os pontos e eliminando os desperdicios

e otimizando o trabalho dentro da linha.

Identificado o desperdicio de estoque em processo com as sub montagens e
excesso de matéria prima entre os postos, dificultando o trabalho e fluxo continuo do
produto acabado.

Com o kanban intermediario notamos que quando temos algum problema de
maquina, isto ndo fica aparente pelos altos volumes, ndo afetando a producao do
item acabado, mascarando qualquer falha ou perda de produtividade. Com o fluxo
continuo e todas as montagens dentro do mesmo fluxo, temos uma melhor produgéo

e um sistema puxado de produgéo, mais limpo e objetivo.

Conforme a construgcao do novo layout, o mapa futuro foi tratado para que
eliminasse os estoques intermediarios, aumentamos o espago fisico dentro da

empresa e melhoramos o lead time da producéo.

Deixando de produzir 129 pecas para 137 pecas/hora de um mesmo item,

como india na Figura 18.
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Figura 18 — Layout futuro
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Fonte: Préprio autor (2018)

Com a juncdo das pré-montagens, temos um fluxo continuo, logo, a

produtividade melhora e a redugéo de scrap € muito grande.

Eliminando o kanban solicitado pela pré-montagem, livrando espaco fisico
tanto da linha de producao quanto a parte de estoque do produto em processo. O
ganho de informacéao, pois a programacao € gerada direto a linha onde se inicia a
montagem mecanica e o acabamento do produto ao mesmo tempo em apenas uma
linha.

llustrado direto no mapa futuro (Figura 19), pois podemos entender os
desperdicios do mapa atual para elaborar o mapa futuro. Conforme existe o plano de
acao e seus responsaveis para tratar e resolver os desperdicios. Assim aumentando
a expectativa de producao e de melhor rendimento dos funcionarios, deixando mais

focados as atividades objetivas.



Figura 19 — Mapa futuro
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Mapa futuro é elaborado depois dos estudos de todos os tipos de
desperdicios existentes no mapa atual, onde temos que dispor nosso tempo e
trabalho para agregar valor ao produto conforme o cliente entenda que é valido esse
valor.

Eliminando retrabalhos em caso de producao erradas, reclamacbes de

qualidade e scrap gerado dentro do processo produtivo.

5.2 COMPARACAO ENTRE O ATUAL MAPA E O FUTURO

Conforme ilustrado nos topicos anteriores, no mapa atual temos 4 estacdes
de sub montagens com kanban abastecer a linha de produto final, aumentando o
estoque e um desperdicio caso tenha um problema de qualidade com o estoque em

pProcesso.

No mapa atual passamos a ter apenas 1 sub montagem, trazendo para dentro
da linha, construindo um fluxo continuo e limpo para a montagem do produto,
eliminando altos estoques em processo e s6 agregando valor no que € de devido
valor ao cliente.

Ganhamos em movimentacdo de logistica, com os abastecimentos entre as
areas de sub montagens e em espaco fisico, tendo uma reducdo de 32 metros

quadrados, onde existia os estoques intermediarios e as estagdes de montagem.

5.4 REDUCAO DE LEAD TIME

Ao eliminar o estoque intermediario e criar um fluxo continuo saimos de 48

dias para 46 dias com uma redugao de 22%.

Mesmo diminuindo o estoque de processo, o lead time de matéria prima foi
bem pequeno, pois 0s mesmos sdo bem volumosos e com isso fica mais dificil ter

uma reducao grande.
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5.4 AUMENTO DE PRODUTIVIDADE

Houve um aumento de produtividade apds as melhorias no fluxo de
processo, nos estoques e com isso saimos de 10 pegas/hora por mao de obra, para
14 pecas/hora por méo de hora. Com a eliminagdo dos postos de sub montagens,

agregamos mao de obra dentro da linha e tivemos um retorno muito melhor.
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6 CONCLUSAO

Este trabalho aplicou um método de andlise ligado a sistema de produgao

com a utilizagdo de uma ferramenta que € mapeamento do fluxo de valor.

O VSM é muito poderoso, pois nos possibilita a visualizacao de oportunidades
de melhoria dentro de uma producao. Originado por meados dos anos 50, a partir
dos estudos de Shingo (1996), ele defende os principais melhorias que séo
necessariamente ligadas ao processo, pois servem diretamente ao cliente, enquanto

melhoram o ambiente de trabalho, por sua vez melhorando a produtividade.

Conforme apresentado neste trabalho, com as perdas claramente
encontradas durante o processo de sub montagens agregando valor para empresa e
nao ao cliente, podendo ser solucionado e sim evitando desperdicio da empresa, e

agregando valor ao que de fato importa que € o produto final.

Existindo um ganho em éarea fisica, onde dentro das empresas sao muito
valiosas, 0 tempo de transporte da logistica também foi eliminado, aumentando a
possibilidade de maior suporte em menos tempo, eliminando a movimentacao para

mais de 3 lugares para se montar um produto.

Sendo uma ferramenta simples de se elaborar, mas sem o devido
conhecimento pode se tornar mais um item que muitos dentro de empresa utiliza de
qualquer forma, apenas para dizer que esta sendo utilizado. Ela ndo traz solugdo e
sim indica onde podemos atacar diretamente e com isso melhorar o rendimento de
nossas linhas de producdo, aumentando a capacidade produtiva e melhorando o
ambiente de trabalho para os trabalhadores.
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6.1 LIMITACAO DO TRABALHO

O trabalho foi limitado apenas as linhas de producéo, onde agrega valor direto
ao cliente, porem existe um grande desperdicio ainda na parte de matéria prima,
onde temos de estoque 45 dias. Pois o estudo foi feito sobre o processo direto e
tivemos uma melhora de 22% em relagdo ao estoque e produgao do item ao cliente,

logo quando é colocado a matéria prima temos um ganho apenas de 5%.

Outro ponto é a dificuldade de treinar os colaboradores que me ajudaram a
criacdo do VSM, pois muitos ndo conheciam as ferramentas e o tempo para isso foi
muito curto, logo conseguimos trabalhar por grande parte e quase finalizamos por
completo o estado futuro, eliminando 100% dos desperdicios encontrados no

desenvolvimento do mapa.

6.2RECOMENDAGOES DE TRABALHOS FUTUROS

Na empresa estudada, o ideal seria a implementagcdo de VSM na area de
matéria prima, pois o0s resultados podem ser grandiosos, pois 0 que impacta
diretamente em todos os trabalhos dentro da produgéo é o estoque de matéria prima
elevado.
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