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RESUMO

O segmento agricola, base para o setor alimenticio, cresce cada vez mais, em
decorréncia da escalada na demanda mundial. Com forte concorréncia estabelecia
em escala global, para se manter no mercado as industrias realizam projetos que
visam eliminar e reduzir em escala os desperdicios e as ineficiéncias. Para esta
realizacédo utilizam-se técnicas e ferramentas que sobretudo, buscam assegurar a
qualidade, a eficiéncia produtiva dos recursos empregados. Este trabalho tem como
objetivo, mapear o fluxo de valor de uma linha de produgdo de amido com foco na
melhoria do Lead Time dos produtos. Como principal estratégia para esta realizagao
foi aplicado a ferramenta do Value Stream Mapping (MFV - Mapeamento do Fluxo de
Valor) aliada as ferramentas do Lean Manufacturing. Diante desta aplicagao, foram
realizadas melhorias na reducao dos desperdicios do processo de producédo de amido
de milho, ao ponto, de significarem redu¢ao do Lead Time na ordem de 26,9% dos
produtos produzidos na linha.

Palavras-Chave: Producdo Enxuta, Ferramentas Lean, Mapeamento de Fluxo de
Valor, gargalos.



ABSTRACT

The agricultural segment, the basis for the food sector, is growing more and more, as
a result of the escalation in world demand. With strong competition established on a
global scale, to stay in the market, industries carry out projects that aim to eliminate
and reduce waste and inefficiencies in scale. For this accomplishment, techniques and
tools are used that, above all, seek to ensure the quality, the productive efficiency of
the resources used. This work aims to map the value stream of a production line with
a focus on improving the Lead Time of products. As the main strategy for this
achievement, the Value Stream Mapping (VSM - Value Stream Mapping) tool was
applied, allied to the Lean Manufacturing tools. Improvements were obtained in the
reduction of waste in the corn starch production process, to the point of reducing Lead
Time by 26.9% of the products produced in the line.

Keywords: Lean Production, Lean Tools, Value Stream Mapping, bottlenecks.
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1 INTRODUGAO

A produgdo de milho no mundo tem aumentado a cada vez mais. E possivel
observar pelo aumento de produgao e de produtividade ao longo dos ultimos anos e
a sobrevivéncia de empresas no mercado atual, o que o torna indefinido devido a alta
concorréncia, em que [ possivel encontrar produtos similares a pregos competitivos.
Com o avancgo da tecnologia e a grande oferta de produtos, o consumidor passa a ter

acesso a uma vasta gama de informagdes e de opg¢des de consumo.

Porter (2005), afirma que toda empresa possui suas regras de concorrincia
incorporadas a cinco forlas competitivas: poder de barganha dos fornecedores, poder
de barganha dos clientes, ameala de produtos/servifos substitutos, ameaca de
potenciais entrantes e rivalidade entre os concorrentes. O conjunto destas forlas
determina a habilidade que a empresa possui para gerar lucro e permanecer no
mercado. Segundo ele, hil dois tipos blsicos de vantagens competitivas que uma
empresa pode ter: custo e diferencial I b. Estas, quando combinadas aos objetivos da
empresa, conduzem [s tr(s estrat{gias genlricas: lideran[a em custo, diferencial 10
e foco. A primeira busca a m[xima efici(_ncia produtiva, a segunda foca em tecnologia,
pesquisa e desenvolvimento, dentro outras inovalles, e a terceira concentra-se em

um grupo espec(fico e no atendimento de suas necessidades.

Uma das principais formas de buscar a mxima eficiCncia produtiva [Jcom a
reducdo dos custos e procurando oportunidades para reducado dos desperdicios que

ocorrem durante o processo de producéao.

Segundo Campos (2011), desperdicio [ qualquer recurso que no contribui a
alcangar o objetivo, ou seja, satisfazer as necessidades do cliente, que podem ser
energia, pessoas, material, informagdes, equipamentos ou tempo. A eliminaTo de
desperdicios visando diminuir custos e produzir apenas 0 necess[rio, no momento e
quantidade correta, [ a definilTo bisica do Sistema Toyota de ProdulTo (OHNO,
1997). Anos depois, este sistema foi denominado de Sistema Lean de ProdulTo ou
ProdulTo Enxuta, por James P. Womack, no ano de 1990, em seu livro A mlquina

que mudou o mundo.
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Conforme Womack (2007), a produl I b enxuta garante melhores produtos por
um menor custo, quando comparado a outros sistemas de produll o, e a busca por

melhoria contnua.

Dora (2013), afirma que a busca por mudanlas e melhorias nas empresas se
inicia, normalmente, devido [Juma situall o de crise ou [1demanda do mercado em
que a empresa se encontra. [ sabido que o atual cenlrio econCmico se mostra
inst_vel e em fase de recessao devido a uma pandemia que assola o mundo inteiro e,

consequentemente, provoca o aumento da taxa de desemprego.

Segundo relat(rio da OrganizalTo Internacional do Trabalho (OIT), estima-se
que no ano de 2020 o desemprego atinja mais de 190,5 milh[es de pessoas ao redor

do mundo.

O Value Stream Mapping, ou Mapeamento do Fluxo de Valor, permite visualizar
por completo o fluxo de valor existente para a transformall o de matlria prima ao
produto final, pois ele permite visualizar o fluxo de material e o fluxo de informalles.
O com o mapeamento do fluxo de valor pode ser identificado a familia de produtos
(produtos que possuem processos similares ou compartilham o mesmo equipamento),

situal T o atual do processo e plano de implementall b (estado futuro).

Este trabalho realizara por meio de uma analise Value Stream Mapping (VSM)
a identificacdo de forma detalhada de todas as etapas do processo de produgao do
amido. Com os detalhamentos da fase inicial sera realizado a identificacdo dos
principais desperdicios para posterior aplicagdo de um projeto com uso de
ferramentas Lean para padronizagao para reducdes de ineficiéncia e redu¢ao do Lead

Time.

1.1 JUSTIFICATIVA

O cenlrio atual de alta competitividade exige das organizacdes evolucdes
constantes por meio dos seus indicadores de desempenho. As empresas necessitam
produzir de maneira mais eficiente. Nesse sentido, a implantall o de um sistema de
ProduTo Enxuta, pode proporcionar a eliminalTo dos desperd(cios para utilizar de
maneira mais eficaz os recursos empregados, agregando qualidade no processo e

buscando melhorar as tl cnicas empregadas. As empresas que aplicam as técnicas
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de Manufatura Enxuta passam a ter um conhecimento mais claro dos processos e das
pessoas que trabalham na linha e dos produtos, e isso se torna motivagao para

realizar melhorias continuas.

Segundo MacDonald (2000), a Produgao Enxuta reune uma série de principios
para eliminar desperdicios durante a produc¢ao dos produtos, buscando atingir (ou até
superar) as expectativas dos clientes. Suas técnicas procuram minimizar as perdas
dentro da empresa, gerando produtos a um menor custo e possibilitando a

organizagao produzir a um pregco menor e sem perda da qualidade.

Segundo a Food and Agriculture Organization of the United Nations (FAQO), um
terCo do alimento produzido para consumo humano [perdido ou desperdiCado, o que
corresponde a 1,3 bilh[es de toneladas por ano. Por outro lado, apenas um quarto do

que [Idesperdilado [Isuficiente para acabar com a fome do mundo.

Ainda segundo a FAO, no mundo, aproximadamente 185 kg por pessoa por
ano s o perdidos ou desperdilados durante a produ I o para varejo € consumo. Com
relalTo [JAmlrica Latina, somente a perda no processo de produllo para o varejo
corresponde a quase 200 kg por pessoa por ano, o que representa aproximadamente

85% do total de perdas dessa regil 0.

Os desperdicios de alimentos destinados ao consumo, definidos como perdas
de alimentos na cadeia de suprimento, podem ser classificados como perdas
ocorridas durante a produllo, colheita e processamento; ou resduos alimentares,
definida como qualquer comida que seja descartada no varejo e no consumo (DE
STEUR, 2016).

A industria onde o estudo sera desenvolvido esta situada na regiao dos
Casmpos Gerais no Estado do Parana. Ela possui aproximadamente 450 funcion(Trios.
Entre os desafios atuais, esta a adequacao da linha de produlTo do amido [Ifilosofia
enxuta, visando o aperfeifoamento dos processos e a redullo de custos e

desperdicios.

Entretanto, a principal matiria prima deste mercado é o milho juntamente com

enzimas que ajudam no processo, muitos deles pereclveis, o que exige 0 cumprimento
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de requisitos de qualidade, allm da exigéncia de respeitar os prazos de validade

estabelecidos, e devido a isso, gera-se desperdicios ainda em estoque.

Como resultado desse mapeamento almeja-se o aprimoramento do fluxo de
valor que esta sendo entregue para o cliente através da identificagcdo das
oportunidades de melhoria da linha do amido e a obtengao do /ead time do mesmo,

que é de suma importancia para os envolvidos.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Mapear o fluxo de valor de uma linha de produgdo de amido com foco na

reducao do Lead Time dos produtos.

1.2.1.1 Objetivos especificos

1. ldentificar os tipos e as causas de desperdicios na linha de producéo de
amido;

2. ldentificar o Lead Time atual do processo produtivo do amido;

3. Propor um projeto para melhoria do Lead Time para um MFV de estado
futuro;

4. Capacitar os recursos da linha para a implementagao das melhorias.

1.3 METODOS DE PESQUISA

De acordo com Silveira e Gerhardt (2009) esta pesquisa classificasse como
uma pesquisa exploratéria com direcionamento aplicado por meio de um estudo de
caso com relagdo a natureza, essa pesquisa enquadra-se como uma pesquisa
aplicada, pelo fato de gerar conhecimentos possiveis de serem aplicados na pratica,
voltado a solugdo de problemas especificos. E com relagdo aos objetivos e a

problematica a pesquisa tera a seguinte estrutura de acordo com a figura 1:



Figura 1- Fases da pesquisa

- Coleta de - Mapeamento -Coleta de - Entrega do - Monitoramento
informagoes de da Matriz de informagoes do Mapa de estado do desempenho
SKUs, Familia de Mapa de estado atual e futuro; dos resultados
Produtos. atual; - Andlise critica; alcangados.
-Plano de

- Identificagdo implementagao.

de

oportunidades.

ESTAGIO 01 ESTAGIO 02 ESTAGIO.03 ESTAGIO 04 ESTAGIOI0S

FONTE: O autor (2021)

1.4 DELIMITAGAO DO TRABALHO

Este projeto foi realizado experimentalmente para a linha de produtos de amido
de milho. A empresa possui outras linhas de producdo, tais com a linha de ragao
animal, e as linhas de 6leos e xaropes. A escolha pela linha de produgédo de amido de
milho foi assumida de maneira estratégica por ter uma base mais completa no que se
refere-se as etapas de manufatura de entrada, transformacao e saida. Assim, esta
experiéncia servira de base para estruturar as préoximas fases de melhoria que

possivelmente envolverao outras linhas de producgao.

1.5 APRESENTACAO DO TRABALHO

O Capitulo 1, faz referéncia a Introducdo da pesquisa, detalhando a
contextualizacdo sobre a busca da maxima eficiéncia produtiva e com a reducao dos
custos e procurando oportunidades para redugao dos desperdicios em seguida a
problematica da pesquisa, juntamente com os objetivos, justificativa para elaboragao

da pesquisa e por fim, apresentacido da estrutura do trabalho.
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Subsequentemente o Capitulo 2, apresenta revisdo bibliografica, sendo
apresentado primeiramente com a abordagem da Manufatura Enxuta, posteriormente
contextualiza os desperdicios classicos em manufatura, ferramentas usadas no Lean,
seguido por MFV aplicado a a industria e no final as consideragcdes sobre a

importancia da mesma.

Em seguida, o Capitulo 3 € composto pela metodologia utilizada para o
discernimento da pesquisa, explanando a classificagdo de natureza, objetivo,

abordagem e procedimentos metodologicos.

No Capitulo 4, é apresentado os resultados esperados, sendo eles voltados a
tematica do Value Stream Mapping nesta etapa do projeto ele consiste em

desenvolver a pergunta de pesquisa proposta no trabalho.

Por fim, o Capitulo 5, é apresentado as consideracgdes finais do trabalho e a

recomendagao/sugestao da tematica para futuro novos trabalhos.

Figura 2- Estrutura do trabalho

Revisdo Metouotogla Resultados e Consideragdes

Bibliografica Discussdes Finais

Contextualizagdo Manufatura * Diretrizes e Divulgagdo dos Cumprimento

da pesquisa; Enxuta; procedimentos Resultados e dos objetivos;
Os desperdicios metodoldgicos. analise critica.
classicos da

Justificativas. Manufatura;

Limitagdes
ocorridas;

Objetivos;

Sugestoes

Ferramentas do futuras.

Lean
Manufacturing;

Value Stream,
Mapping,

FONTE: O autor (2021)
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

O desenvolvimento deste capitulo de revisdo foi pautado na exposicdo das
informacdes sobre o entendimento e a evolugdo do MFV. Para tal realizacdo,
estruturaram-se os seguintes subcapitulos: Manufatura Enxuta, Os Deperdicios
Classicos da Manufatura Enxuta, Ferramentas do Lean Manufacturing, Mapeamento

do Fluxo de Valor e Consideragdes Finais sobre a Revisio.

2.1 MANUFATURA ENXUTA

Em um primeiro momento, a produ’ T o era realizada de forma artesanal, e, por
isso, a produtividade era baixa e os pre[os elevados. Os funcionarios eram habituados
a ser negociantes independente, n[b tendo uma separagao do trabalho e utilizando
apenas algumas mlquinas simples. A Revolull 0 Industrial, que ocorreu no sl culo
XIX, foi um marco no modo de produl T b, havendo uma transi o do que anteriormente

era uma produ’ 1o manual para uma feita por mquinas, Wood (2002)

Segundo Wood (2002) a energia de trabalho consumida, que anteriormente era
basicamente humana, passou a ser de mlquinas a vapor. Com isso, a produtividade
e 0 lucro cresceram. O trabalhador passou a ter um patrfo e houve uma diviso, e
consequentemente alienallb, do trabalho. E, com isso, tornou-se necessl[rio a

administral I o das grandes unidades fabris que estavam surgindo.

Taylor (1990), afirma que o objetivo da administra’To [1de garantir a mixima
prosperidade ao patrLo e ao empregado. E por prosperidade, entende-se como o
desenvolvimento do neglcio, grandes dividendos, altos sallrios e eficiente
aproveitamento do oper(rio. Administrar uma empresa envolve a fixalTo e o alcance
de metas, organiza’To eficiente, detalhamento das atividades e, principalmente,
controle. Tentando alcancar esse objetivo, diversos sistemas de produllo foram
propostos, sendo o mais consagrado, o Sistema Toyoata de Produgao (STP).

O STP [1chamado de sistema de produlT o just intime (JIT), ou, como Womack
(2007) denominou, sistema de produllo lean manufacturing ou, em portuguls,
sistema de produlTo enxuta esse sistema desenvolveu-se da necessidade, pois
limitagcbes no mercado exigiam produlTo em poucas quantidades devido [ baixa

demanda, conforme explanado por Ohno (1997).
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O principal objetivo do lean [ aumentar a eficilhcia produtiva e eliminar
constantemente os desperd(cios. O sistema de produllo foi desenvolvido logo apos
a Segunda Guerra Mundial e a implantagédo por outras empresas do Japéo foi fator

essencial para o crescimento econ mico do pais (WOMACK, 2007).

Ohno (1997), afirmou que, ao implantar o JIT, ripidas melhorias s
executadas, como por exemplo, redul o do tempo de entrega, menores estoques e

custos de armazenagem.

Segundo Ohno (1997), atualmente [ impossivel vender sem pensar nos
desejos dos clientes, que podem variar com relalTo []ideia e ao gosto. As industrias
se viram for[adas a produzir em variedade e menor quantidade. A produllo que
anteriormente era empurrada ao mercado, passou a ser puxada por este, ou seja, 0

sistema toyotista conquistou o seu lugar.

Para o desenvolvimento de uma produllio JST, Ohno (1997) afirma que os
padr(_es de trabalho para cada processo devem ser claros e concisos. Estes padries

s o compostos de tr’s elementos:

o Estoque padrio, onde se tenha o necess(rio para manter a produlTDo.
e Sequlncia do fluxo de trabalho e as ordens das operallEes;
e Takt time, no qual o ritmo de produlTo dever ser necessl[rio para atender a

demanda;

Womack (2007), relata que esse sistema possui uma caracteristica elevada
para a qualidade dos produtos. Isso [devido []possibilidade que os operrrios tinham
de parar a linha de produlT o, caso detectassem algum problema, e evitar o retrabalho,

e custos, ao detectar apenas no final do processo produtivo.

Os operlrios tinham uma visl(o sisttmica do processo, eram trabalhadores
multifuncionais, em contrapartida ao fordismo, em que os mesmos eram alienados
com relal I o ao todo. AlLm disso, houve a separall o do trabalhador da miquina, ou
seja, a automalTo da produlTo (SHINGO, 2019).

Com o intuito de facilitar o processo de resolullo do problema, quando
detectado e indicado no painel, o sistema enxuto defende a implementa’To de um
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sistema de controle visual. H[ I somente uma fun( o para parar a linha de produl 10

para garantir que n[o ocorra de novo (SHINGO, 2019).

"1 fundamental que os fornecedores adotem o mesmo sistema de produllo da
montadora. Visando proporcionar um relacionamento montadora-fornecedor est vel e

confiCvel e um trabalho em cooperal .

Womack (2007), descreve que na produl o enxuta h[{Jum nCmero reduzido de
fornecedores, os quais formam uma rede integrada de suprimento ao sistema de

produll o enxuta da empresa. Estes s’ o0 pressionados a melhorar o seu desempenho.

Godinho (2004), elencou os princ/pios mais importantes do Lean Manufacturing
de acordo com as principais referCncias sobre o assunto. A classificagcdo [

representada pela Figura.

Figura 3- Estrutura do STP através dos pilares de sustentacao
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h El%lnr 1]'; Maquina
Takt Time .
Poka-Yoke

Prod. Puxada

Heijunka Operacides Padronizadas Kaizen

Estabilidade

FONTE: Adptado de Ghinato (2000)
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2.2 OS DESPERDICIOS CLASSICOS DA MANUFATURA

O desperdicio esta alocado em todos os elementos produtivos que aumentam

o custo e n[b agregam valor ao produto final (OHNO, 1997).

Ohno (1997), afirma que a capacidade atual [ o trabalho mais o desperd(cio
gerado. Logo, zero defeitos representam transformacdo da capacidade total em
trabalho, isto é, eficiincia produtiva m(xima e através disso identificou-se sete

diferentes tipos de desperdicios:

e Superprodullb. Segundo Rodrigues (2014), representa [ produllo em
momento equivocado ou em quantidade superiores, gerando inventario
desnecessario e tendendo a encobrir problemas no processo;

e Espera—quando o oper(rio fica ocioso, vendo uma m_quina em funcionamento
ou quando o processo anterior nLo entrega o produto na quantidade, qualidade
e tempo certo, “nada sendo feito”. (RODRIGUES, 2014);

o Transporte. AlTes de transporte nunca agregam valor e, por isso, deve-se
otimizar o layout sempre que possivel (SHINGO, 2019);

e Super Processamento. Acontece através de defeitos ou limitalles de
capacidade nos equipamentos. O processo plra ou se desenvolve lentamente
gerando atividades despreziveis ou sendo realizadas de maneira inadequada
por mio de obra incompativel que nlo agregam valor ao produto
(RODRIGUES, 2014);

e Inventario. Custo e espal o gastos de forma desnecess(ria. Lotes e tempo de
ciclo menores s(b gerados pela equalizal T o e sincronizallo do fluxo de
produlTo (SHINGO, 2019);

« MovimentalTo. Rodrigues (2014) afirma que corresponde ao deslocamento
dos operadores nas estalles de trabalho devido o posicionamento das
ferramentas e equipamentos, layout do ambiente e aspectos ergon micos;

e Retrabalho ou corre[To. Relaciona-se aos desperdicios com retrabalho e
perdas de materiais defeituosos. Produzir produtos defeituosos consiste em
desperdicar materiais, disponibilidade de m[o de obra e de equipamentos e até
movimentagédo dos mesmos (RODRIGUES, 2014).
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Esses desperdicios n[o geram necessariamente efeitos e consequlncias

iguais no produto ou no processo produtivo (SHINGO, 2019).

Figura 4- Os setes desperdicios classicos da Manufatura Enxuta

Inventario .
Movimento

Defeitos _ Producgdo Excessiva
Processamento Excessivo

Fonte o autor (2021)

2.3 FERRAMENTAS DO LEAN MANUFACTURING
2.3.1 Jidoka

De acordo com Kosaka (2006), o Jidoka nasceu mediante ao uso da
automall o da mlquina de tear fabricada por Sakichi Toyoda e fundador da Toyoda
Automatic Loom Works. O motivo do tear automatico ter problemas era relacionado
no qual a maquina continuava trabalhando mesmo quando o fio se rompia e o defeito
era identificado apenas quando o processo era finalizado e com isso era produzido
muito tecido com defeito. E para evitar tal problema, havia a necessidade de ter um
operador observando a miquina como se fosse um vigia e, diante de qualquer

anomalia, deveria parar a miquina.

A solulTo tomada por Toyoda que foi inventada e colocada em pri_tica em 1924
foi uma miquina de tear com mecanismos que parava a mlquina quando (KOSAKA,
2006):
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e O rompimento da linha era detectado;
e Quando a linha era finalizada;

e A quantidade programada era atinginda.

Desta forma Kosaka (2006) denomina o Jidoka como equipar a mquina com
dispositivos ou recursos que ao detectar qualquer irregularidade faz a miquina parar

evitando desta maneira produzir produtos com defeitos.

De acordo com Ohno (2015) Jidoka ou autonomallo (automallb) com um
toque humano, nlb 1 somente uma automallb dos processos, expressa uma
transferincia de inteligi ncia para o equipamento, este conceito deu origem ao tear
auto- ativado de Toyoda. Na Toyota o conceito [aplicado n[ 0 apenas [Imaquinarios,
mas [!linha de produll o e aos operLrios também, pois se surgir um cenario anormal,

€ exigido que um operador pare a linha.

A autonomallo tem o objetivo de impedir a fabricall o de produtos com
defeitos, eliminar o super processamento, e travar automaticamente no caso de
anormalidades na linha, permitindo que haja uma investigagdo do ocorrido (OHNO,
2015).

Segundo Jhior (2002), a Produ T o Lean, conforme descrita por Taiichi Ohno

quando descreveu o Sistema Toyota de Produ(T o, tem, como um dos pilares o Jidoka.

A “autonomallb” consite em mudar o significado da gestl o, visto que, nCo ha
a necessidade de um operador observando enquanto a maquina estiver em
funcionamento de forma autbnoma e com isso, um trabalhador pode atender diversas
m{quinas jl[1que apenas quando a miquina parar por uma situalTo anormal, [ que
ela recebera aten[T0 humana (JIINIOR, 2002).

Taiichi Ohno (2015), vai adiante quando expande o conceito de “autonomal 10’
como um sistema de gestlo autrnomo. A respeito disso, Ohno (2015) expde todo o
esforlo feito dentro da Toyota no sentido de planejar e implementar um sistema capaz

de, autonomamente, fazer julgamentos no nivel mais baixo poss(vel.
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Dentro da Toyota o operador tem o dever e o direito de parar a operallo
quando ele descobrir alguma anomalia e a mesma nlo for solucionada dentro do
tempo takt. Isto faz parte do compromisso de n_o suceder para operall b Ou processo
seguinte pelas ou trabalhos com falhas sendo assim, constituindo uma das regras
fundamentais do STP- a qualidade construlda dentro do processo (KOSAKA,
2006).Para,Jidoka podemos dizer que seja controlar a qualidade na origem, para isto
a lideranca deve ter uma grande confiana, pois substitui possiveis inspetores de

qualidade e o priprio operador serl]o supervisor do seu trabalho (KOSAKA, 2006).

2.3.2 Poka Yoke

Segundo Shingo (2019), o poka yoke [1um dispostivo para detec[ 1o de falhas
que, apos sua instalagdo na operall o, impossibilita a realizagao irregular de uma
atividade antecipando e detectando defeitos potenciais e evitando que cheguem ao
cliente (interno e externo). Os mecanismos poka yoke s 0 0 modo no qual o conceito

do jidoka [ colocado em prttica.

Liker (2020) diz que os funcion(rios s 0 auxiliados com a preven(l 0 de erros
utilizando-se os mitodos ou dispositivos poka yoke em que consiste na filosofia de
que pessoas n[b cometem falhas ou executam o trabalho de modo incorreto
intencionalmente, mas, por alguma razdo, os erros podem acontender e de fato

acontecem.

Para Liker (2020) HJ uma distingdo entre o modelo Toyota e as outras
empresas em que o pensamento Lean nao foi aplicado, pois essas organizalles
pendem a detectar as causas dos erros como uma falha humana, ji1 na Toyota os
erros s[b considerados como uma falha dos mitodos ou sistemas usados para

desempenhar as tarefas. As falhas podem ocorrer por diversos fatores:

e Elaboracdo de pelas ou material incorretos, em que as pri_ticas padronizadas
ou procedimentos néo foram seguidas ou nl'o fazendo a manuten(To do
equipamento;

e Defeito nos equipamentos;

Setup inadequado, falha no ajuste, uso exagerado, sobrecarga e entre outros;

e Materiais ou pecgas imprLprios;
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¢ Pelas faltando, pelas incorretas, pelas com defeito.

De acordo com Liker (2020) inicialmente, ele foi desenvolvido para
impossibilitar a montagem errada de uma pela, mas logo esse método foi sendo
aperfeiLoado resultando na prevencao de ocorrncias de falhas ou ainda apontando
e eliminando a programal o com defeito. A falha [1algo que ocorre fora dos padries

esperados do processo e defeito 1o resultado de uma falha.
2.3.3 Kaizen

O kaizen é uma palavra japonesa que significa fazer melhorias, ou seja,
implementar a melhoria continua se livrando dos desperdicios que possam ser
encontrados nos processos de producdo de uma empresa. Na aplicagcdo das
atividades do kaizen os procedimentos podem se tornar mais enxutos. Essa
metodologia deve ser aplicada constantemente, pois sempre havera melhorias a
serem feitas nos processos produtivos (SHINGIJUTSU GLOBAL, 2021).

O Kaizen é definido como um sistema de melhoria continua e envolvimento de
todos da organizacao desde a lideranca a colaboradores. Ainda para Imai (2014), o
kaizen € denominado um conceito e ndo uma ferramenta ou técnica que estao

apresentadas em um “guarda-chuva” onde e[ [0 descritas as praticas japonesas.
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Figura 5- O guarda-chuva do Kaizen
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Fonte: Imai (2014)

Esta filosofia do Kaizen esta ligada diretamente no nosso modo de vida
podendo ser no trabalho, na sociedade ou ainda em casa pois busca-se sempre fazer
melhorias (IMAI, 2014).

O trabalho de qualquer pessoa esta baseado nos padrbes existentes e
impostos pela administracdo da empresa, sendo normas, diretrizes e definir
procedimentos para todas as operagdes com treinamentos especificos, mas também
€ importante manter e melhorar os padroes. Quanto maior é a participagao dos lideres
das organizacdes maior sera o nivel de melhoria, pois isso aos poucos deve ser
repassado aos colaboradores da empresa, que cada vez mais devem buscar aplicar
melhoria continua em seus locais de trabalho, dando sugestdes individuais ou em
grupo (IMAI, 2014).

De acordo com Todorovic et al. (2019) o kaizen tem uma evolugéo unica dentro
das empresas, sendo que o kaizen vai se adaptar dentro de cada organizagao

conforme for sendo implantado. Os autores identificam trés itens em comum:
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e Ele é visto como um processo continuo;
e As pequenos melhorias sdo grandes inovagdes que mudam o cenario atual.
¢ O kaizen é uma filosofia participativa de todos os colaboradores onde aplicam

melhorias em busca da exceléncia.

O evento kaizen pode ser definido como um projeto de melhoria bem
estruturado, com a participacao de todos a fim de melhorar os processos de produgao
tendo que cumprir as metas e um curto prazo de tempo para implementagdo das
agdes. Os integrantes do evento vao incentivar a resolugao de problemas na sua area
de trabalho em especifico, mesmo que a maioria das agdes de melhorias nao forem
aplicadas durante o evento elas deverdo ser colocadas em pratica a longo prazo
(FARRIS, 2015).

2.3.4 O Programa 5S

O "5S" deve ser visto como uma das bases para a sustental T o da Manufatura
Enxuta o responsavel pela sua criagao foi Kauru Ishikawa no fim da dcada de 60 no
Japéao, porém no Brasil iniciou-se na dcada de 80, mas s(]a partir dos anos 90 que
ganhou maior aceitagdo, incentivado pela filosofia da Qualidade Total. (FARIA et al.,
2014; MATOS et al., 2014)

Segundo Costa et al. (2015) os 5 “S” s(o as iniciais de 5 palavras: Seiton, Seiri,
Seiso, Seiketsu e Shitsuke, que sdo escritas japonesas e estéo relacionados com wa

— harmonia.

e SEIRI

Senso de UtilizalTo, SelelTpo, Classificall o, Organiza 1o significa separar o
desnecess/(rio do necess(rio, e guard(+lo num lugar que lhe [ priprio, para que n['o
atrapalhe a rotina de trabalho ou qualquer outra atividade. Deixar perto as coisas que
s&0 necesslrias as atividades e as desnecess(rias devem ser acomodadas ou
“pass(Has para frente” porque aquilo que nao serve para um, pode ser [til para outro.
Os beneficios sfo, a eliminalTo ou reducdo, do desperdicio e a melhor
aproveitamento dos espalos. (MATOS et al., 2014).
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e SEITON

Senso de Ordenallb, Arrumall o, Organizall o significa deixar tudo em ordem
todos os materiais para que possam ser encontrados de imediato e estejam prontos
para uso sempre que necess!rios. Deixar as coisas no lugar certo observando a
frequéncia de utilizagao, para nao ter desperdicio de tempo e movimento, procurando-
as. (FARIA et al.,2014).

e SEISO

Senso de Limpeza, InspelTob, Zelo significa manter sempre limpo o local de
trabalho ou qualquer outro lugar, com tudo em ordem e somente com o necess!(rio,
para que a sujeira nao atrapalhe ou cause m(] qualidade no processo produtivo.
(FARIA et al.,2014).

O principal beneficio deste senso [ 0 aumento da vida [til das instalalTes
fisicas auxiliando para uma maior disponibilidade operacional das milquinas e
equipamentos. (VITAL et al., 2015).

e SEIKETSU

Senso de Saude, Higine, Padronizal T o significa manter o ambiente agradavel
e saudavel para todos, procurando fazer o cuidado permanente do ambiente, do corpo
e da mente. As melhorias promovidas nos tr[’s Sensos que antecedem precisam ser
mantidas e aperfeigcoadas. Esta pritica permanente torna-se um hibito estimulando a

corregao dos valores morais e éticos, melhorando a autoestima. (MATOS et al., 2014).

e SHITSUKE

Senso de Disciplina, Autodisciplina, Autocontrole, Respeito significa nlo sl
aprender e seguir os princpios anteriores e buscar a melhoria continua dos processos
referente ao programa, mas como se policiar, cumprindo rigorosamente o que for
estabelecido. [ respeitar ao priximo. A autodisciplina [l 0 aprendizado mais alto que
o ser humano pode chegar, pois reflete a educalTo comportamental. (VITAL et al.,
2015).
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2.3.5 Gestao Visual

Para Setec (2019), o uso de controle visuais [1 0 passo mais importante no
processo de desenvolvimento da padronizallo e ele deve atuar junto com a filosofia
dos 5"s. Gestao Visual [1a tl cnica utilizada para facilitar o dia a dia de uma f(_brica ou

processo e melhorar ainda mais o ambiente de trabalho e pode ser dividido em:

e Display Visual: Indica informal1es importantes, mas nl o precisamente controla
0 que as mLquinas ou as pessoas realizam,;
e Controle Visual: Comunica informalles importantes, geralmente padries, de

maneira que as atividades sejam monitoradas.

Andon para Setec (2019), [Jum recurso de gestao visual que auxilia o estado
das operal I es em uma determinada [rea ou ainda avisar quando est[]ocorrendo algo
anormal na produl T o fornecendo as informalTes necesslrias ['s pessoas envolvidas

por meio de dispositivos luminosos, como painLis e luzes.

Para Setec (2019), um Andon indica o estado da produ I o como por exemplo,
quais miquinas est[b operando, uma anormalidade, por exemplo, parada de
m[quina, problema de qualidade, erros ferramental, atrasos do operador e falta de
materiais e as al I es necesslrias, como a necessidade de trocas, conforme a figura 5

abaixo:

Figura 6- Modelos de gestao visual
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Fonte: Setec (2019)
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2.4 VALUE STREAM MAPPING

Dentre as diversas ferramentas do lean manufacturing, duas das mais
comumente usadas s[0 o Mapeamento do Fluxo de Valor, e 0 nivelamento da
produll o, heijunka em japons (BARBALHO, 2015) no qual o MFV representa a

maioria das praticas da Manufatura Enxuta.

Saurin (2010), afirma que o MFV [l um dos temas de maior destaque com
relal 1 0 ao lean manufacturing a explicagdo se da pela possibilidade dessa ferramenta
realizar um diagn(_stico inicial do processo produtivo e por apresentar orientagdes para

execucao de principios da produlT o enxuta.

Segundo Womack (2007), fluxo da cadeia de valor [1 o grupo de alles
essenciais para a produlIo de um determinado produto ou servifo, desde o
recebimento da matiria prima atl] a entrega ao consumidor e com isso ha a
identificallo completa do fluxo de valor e quase sempre expondo diversos

desperdicios que ocorrem no processo produtivo.

O MFV Juma ferramenta que auxilia na visualiza o e entendimento do fluxo
de materiais e informal I es de um produto ou servil0, pois [Irealizado atrav(’s do fluxo
de valor (DE STEUR, 2016).

Conforme descrito por Womack (2007), tr(s tipos de alles geralmente est[ o
presentes no fluxo de valor: Atividades que agregam valor, que no agregam valor,
porrm s[0 necesslrias e que nlo agregam nenhum valor e devem ser evitadas

(desperdI(cios).

O MFV envolve a identifical o e mapeamento de desperd(cios e gargalos ao
longo do fluxo de valor atual e, por meio de outras ferramentas do lean, o

desenvolvimento de um mapa de fluxo de valor futuro (DE STEUR, 2016).

J[0 Tegner (2016), allm de utilizar o mapeamento de processo, utiliza outras
ferramentas como SIPOC, que é utilizada pela metodologia seis sigma que mapeia e
delimita as fronteiras do processo, possibilitando a visualizalTo dos diversos
envolvidos nos processos e do fluxo de informallio. Outras vantagens na

implementalTo desta ferramenta [1que esta representa a interal T o entre os fluxos de
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informalo e de material e esta [ base para implementallo de planos de allb
(ROTHER, 2009).

Rother (2009), afirma que o fluxo de informalTo [Jt[o importante quanto o de
materiais no sistema de produl o enxuta. Estes fluxos possuem o sentido contr(rio,
no qual o fluxo de material segue para aos consumidores chamado de jusante e o
fluxo de informal T o segue para os fornecedores sendo chamado de montante. Estes

fluxos sl b representados na Figura 7.

Figura 7- Fluxo de informagao e material
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Fonte: Adaptado de Slack (2002)

Para o desenvolvimento do MFV, é apresentado por Rother (2009) uma série de

procedimentos que devem ser seguidas:
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Figura 8- Fases do MFV
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Fonte: Aprendendo a Enxergar (2012)
2.4.1 Selecionar uma famllia de produtos

Assim, a Famllia de produto [Jum grupo de produtos que realizam processos
produtivos semelhantes e utilizam os mesmos equipamentos. Depois de escolhido a
familia ou o produto com base no consumidor final € nas areas mais criticas deve-se
fazer a matriz de familia de produto, para verificacdo de similaridade de processo com

outros produtos.
2.4.2 Mapeamento do estado atual

O MFV com base na famllia selecionada, busca as informall es como o tempo
de ciclo, nCLmero de pessoas envolvidas no processo e lead time deve ser coletada
nessa fase. Por [1timo, deve ser desenhada uma linha do tempo informando o lead

time de produlTo.

Com base na vis[ o geral do fluxo, [1possivel identificar a etapa que precisa de
uma aten(To especial e aprofundar a an’lise e mapeamento realizado. Segundo

Barbalho (2008), nesse estgio s[ b analisadas as tarefas que n’o agregam valor.

Pirasteh (2011), afirma que existem tr(’s tipos de atividades do ponto de vista
de agregal T o de valor: aquelas que agregam valor, as que n'0 agregam e as de valor

agregado de neglcio. A primeira descreve as atividades de produlT0 necesslrias e
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que atendem (s necessidades do cliente. A segunda se refere as atividades que nl.o
agregam nenhum tipo de valor, ou seja, [ desperd(cio para a empresa. A terceira
representa as atividades de gestl 0 do neg/ cio e que sl 0 essenciais para a operall D,
por exemplo, [rea de recursos humanos e financeiro, porém sendo descritas como
atividades necess(rias, mas que n[o agregam valor diretamente e n_o s[ o pagas por
eles.



Figura 9- Estado atual do MFV
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2.4.3 Mapear o estado futuro

A proposta do mapeamento do estado futuro [lidentificar fontes de desperdicios
e elimin+los em um curto periodo. Ele visa reduzir os estoques e o tempo de espera

entre as etapas do processo.

Observe a figura a seguir:



Figura 10- Estado futuro do MFV
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2.4.4 Ferramentas de apoio esséncias

2441 Gemba

Ha tempos acreditou-se que a forma mais eficaz de gerenciar uma empresa é
ficando apenas dentro do escritério e em salas de reunides. Dificiimente os lideres
apareciam nas fabricas e pouco sabiam sobre o trabalho que era realizado em suas
empresas. Essa era a forma convencional de comandar, mas novos tempos pedem
novas abordagens, e o pensamento /ean descarta essa forma de gerenciar uma

organizagao.

Em Caminhadas pelo Gemba , escrito por James Womack(2011)ele apresenta
seus insights sobre assuntos que diversifica entre correto uso de ferramentas
especificas, a atribuicao da lideranca nas transformacgdes enxutas e o papel da gestéao
na sustentacdo e na melhoria continua das empresas lean, explicando o conceito de
gemba, estimulando os gestores a sair de suas salas e a ir ver como as coisas estéo

no local onde o valor esta sendo criado para os clientes.

Mediante a reflexdo sobre os ultimos anos e sobre onde o lean esta atualmente.
Womack afirma de como a mentalidade enxuta pode tornar o mundo um lugar melhor

e que o gemba serve como uma ferramenta crucial para lideres de todos os setores.

Womack assegura que lideres ao visitar o gemba devem observar atentamente
como as pessoas trabalham juntas e criam valor, abrangendo desde propdsito e
gestao até desventuras e transformacoées, o autor partilha das ideias que representam
a principal crenca dos praticantes lean: que os problemas s6 podem ser solucionados

no local onde acontece.

Para Womack o gemba € obrigatorio para todos aqueles que participam ou
querem participar de uma transformagao enxuta, pois revela a base para a pratica

lean: ir ver, perguntar "por qué?" e demonstrar respeito.
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2.4.4.2 Diagrama de Gantt

Araujo (2009), afirma que o diagrama ou grafico de Gantt € uma ferramenta
grafica criada pelo engenheiro Henry Lawrence Gantt em 1903, e que busca organizar
e controlar atividade de producéo e processos de forma mais detalhada e eficiente
sendo amplamente empregada no gerenciamento de projetos pois € uma ferramenta

bastante visual e, portanto, de facil compreenséo.

Para o autor, Araujo (2009) existem duas coisas que € preciso saber sobre 0
grafico de Gantt a primeira é que ele tera prazos para a execugao das atividades e
segundo é que as atividades estardo colocadas em sequéncia cronologica. Com a
ajuda do diagrama, os gerentes de projetos podem identificar com precisao tanto o
inicio como o término de cada atividade, assim como as folgas, os gargalos, as
interdependéncias e o progresso das atividades, de forma a tomarem decisdes mais
assertivas em relagéo a execugéo dos projetos desenvolvidos e ele finaliza discorre
que para tal finalidade o Grafico de Gantt é usada até hoje e se mostra bastante

eficiente.
2.4.4.3 Matriz GUT

A matriz GUT é descrita por Daychoum (2016), como uma ferramenta de auxilio
na priorizacdo de resolucdo de problemas, a matriz serve para classificar cada um
deles em que se julga pertinente para a empresa pela ética da gravidade, da urgéncia
de resolucao deste problema e pela tendéncia de ele piorar com rapidez ou de forma

lenta.

A ferramenta é utilizada nas questdes em que € preciso de uma orientagao para
tomar decisbes complexas e que exigem analise de varios problemas essa ferramenta
utiliza dos fatos e atribui peso ao que sao considerados problemas mais criticos de
forma a analisa-los no contexto de sua gravidade de urgéncia e tendéncia
respondendo de forma racional as questdes no qual deve se fazer primeiro e por onde
deve se comecar (DAYCHOUM, 2016).



37

Os trés principais aspectos analisados da matriz GUT sao:

e Gravidade diz respeito as tarefas pessoas resultados e processo como
por exemplo qual o impacto que esse problema ira gerar nas pessoas

nos processos e o resultado.

e Urgéncia esta relacionado ao tempo disponivel e necessario para
resolver o problema quanto mais urgente menor deve ser o prazo de

resolugao qual o tempo necessario para resolver o problema.

e Tendéncia vai representar o potencial de crescimento do problema e a
probabilidade dele se tornar ainda maior com o passar do tempo como

esse problema pode se tornar maior quais as suas chances de crescer.

As pontuagdes dos trés aspectos variam de um a cinco no qual é dada as notas

para cada aspecto e depois sao multiplicadas para cada um dos problemas.

Gravidade x Urgéncia x Tendéncia

Daychoum (2017) afirma que o resultado indicara qual € o mais importante e
que deve ser solucionado primeiro e que a técnica da matriz GUT tem como principal
vantagem sua facilidade de uso e rapidez na obtencdo de um resultado e como
principal desvantagem € possivel apontar a igualdade entre os critérios n&do havendo
flexibilidade para alterar a influéncia ou peso de um determinado critério de acordo

com a sua necessidade da situacao.

2.4.5 Desenvolver o plano de alTo

Nessa fase, deve-se elaborar o plano de allo com base no resultado do
mapeamento do estado futuro, quebrando-o em atividades menores. O plano de allo
deve apresentar exatamente a allTo a ser tomada, e quando necesslrio, metas

mensurlveis e verifical T o por um responsivel aps um prazo previamente definido.

A anllise das relalTes de causa-e-efeito sC o fundamentais nessa fase para
definir quais as alTes que devem ser tomadas. O Diagrama de Ishikawa 1 uma
ferramenta [til, a qual permite realizar esse tipo de associal 0. Essa ferramenta,

tambm chamada de espinha de peixe, (] utilizada para auxiliar na identificalTo e
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organizall o mltuas das possiveis causas de um problema raiz, de acordo com
Ishikawa (2012).

O MFV [lutilizado por Tanco (2013), para mapear e propor melhorias no fluxo
de valor de uma ind[stria alimenticia no qual, apresenta particularidades em seu
processo de produgao, devido ao prazo de validade e variedade das condilles de

colheita dos alimentos.

Moya (2016), utiliza esta ferramenta para a implemental o do sistema lean em
uma empresa de alimentos, a qual auxiliou na identificall o de desperdicios no
processo produtivo dentre os sete tipos definidos por Ohno. Ambos os estudos
apresentaram melhorias no lead time de produl 1o, nos niveis de estoques, nos custos

envolvidos no processo e, consequentemente, nos desperd(cios.

De Steur (2016), enfatiza os desperd(cios de alimentos e nutrientes ao aplicar
o Mapeamento do Fluxo de Valor no qual afirma que a implementall o de boas
priticas do sistema enxuto melhora a eficiCncia produtiva reduzindo o custo de

produtivos.

Entretanto, Chay et al. (2015) afirma que o sucesso com a implementall o de
mentalidade enxuta ainda [ baixo, pois € uma ferramenta que depende da
participacdo dos funcion(rios e liderenga da empresa e com isso pode haver o
impedimento dos avanlos das melhorias que poderiam ser geradas com essa

metodologia de produllo.

Durante a elaboralTo do fluxo de valor, a utilizalTo de m[tricas (1 necess(Tria
para que as decis[es tomadas sejam relacionadas com a melhoria do fluxo
(BARBALHO, 2008). Dentre elas pode-se listar:

e Tempo de Ciclo ou Cycle Time (T/C): Frequencia com que uma pega ou produto
€ completado por um processo, conforme cronometrado por observacgao,
refere-se também ao tempo que um funcionario leva para completar todas as
tarefas de um trabalho, antes de repeti-las;

e Tempo de Troca (Set Up): Tempo para mudar a produl T o de um tipo de produto

para outro;
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e Tempo Disponivel do Operador: Tempo total, que hildispon(vel para produl D,
excluindo-se por exemplo reunides, descanso dos funcionlrios e tempo de
limpeza;

e Tempo de Operallb: Tempo efetivo em que a mLquina permanece operando
por turno;

e Tempo de Processamento: Tempo em que o produto esta realmente sendo
trabalhado, seja no projeto ou na producéo, e o tempo em que um pedido esta
realmente sendo processado, hormalmente, o tempo de processamento € uma
fracdo do lead time de producéo;

e Lead Time de ProdulTb: Tempo que um produto demora para percorrer todo o

processo produtivo, do inicio ao fim incluindo tempos de espera e de estoque.

Segundo Rother (1999), [1 possivel calcular os tempos de lead times dos
estoques, os quais nl o agregam valor ao produto final, com base na quantidade total

em estoque dividida pela quantidade de pedidos dilrios, conforme Equacao 1.

] quantidade total em estoque 1
Lead Time = - . - (1)
quantidade de pedidos diarios

Segundo Pirasteh (2011), valor agregado [ qualquer atividade que satisfaz os
requisitos do cliente e que o mesmo estl1disposto a pagar. Com o intuito de mensurar
a eficilncia com que uma empresa agrega valor, Ballis (2001) definiu a Efici( ncia do

Ciclo de Trabalho, em inglls, Work Cycle Efficiency (WCE) como na Equacéo 2.

tempo de valor agregado
WCE = 22P greg 2)
tempo total de ciclo

De acordo com Pirasteh (2011), as empresas devem objetivar o aumento da
taxa de WCE com a intengéo de serem mais lucrativas. Isso deve ser feito por meio
da eliminalTo, ou redulTob, dos tempos que n'o agregam valor ao cliente, como por

exemplo, o tempo de inventlrio.

O nivelamento da produTo pode aumentar a taxa de WCE por meio da

diminuilT o dos estoques. Heijunka [ a expressio japonesa para nivelamento da
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produll o, visando manter a const ncia do mix e do volume dos produtos ao longo do
tempo (SLACK, 2002).

O tempo takt ou takt time [1a periodicidade com que determinado produto deve
ser produzido com o objetivo de atender os pedidos dos clientes (ROTHER, 1999).

Ele pode ser obtido pela Equacgao 3.

] tempo de trabalho disponivel por dia 3
Takt time = - - 3)
demanda dos clientes por dia

Rother (1999), sugere que para o nivelamento de produll o seja adotada a
habilidade de fazer “Toda Parte Toda...” (TPT) na frequincia que deve ser definida
para cada caso, podendo variar de semana, dia, hora, por exemplo. Essa habilidade
permite um baixo nivel de estoque e uma ripida resposta as exiglncias dos

consumidores. A Figura 4 abaixo representa um TPT.

Figura 11- Exemplo TPT

ABCDEFABCDEFABCDEF
[
TPT

Fonte: Stefanelli (2010)

2.5 CONSIDERACOES FINAIS SOBRE A REVISAO

O presente capltulo abordou as referCncias para da base ao desenvolvimento
de um Mapeamento do Fluxo de Valor. Nele foram apresentados conceitos e histrico
das ferramentas Lean, percorrendo o pensamento enxuto, seus desperdicios e
ferramentas. Da mesma forma estruturaram-se informagdes sobre o Value Stream

Mapping. Entre os destaques sobre temas e assuntos realgam-se:

.  Manufatuta Enxuta: Uma sintese desde o surgimento do Sistema
Toyota de Producao objetivando o pensamento lean e qual a sua
importancia até os dias de hoje e como esse modelo é copiado em

empresas ao redor do mundo e em todos os segmentos.
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Os Desperdicios Classicos da Manufatura: Neste topico abordou-se os
7 desperdicios que sao em encontrado dentro das organizagdes no qual
eles podem aumentar os custos e nao agregam valor ao produto.
Ferramentas do Lean Manufacturing: Essas ferramentas sdo de suma
importancia para fortalecer a cultura do pensamento lean, pois muitas
delas tem repostas rapidas apdés sua execugédo dentre elas temos:
Jidoka, Poke Yoke, Kaizen, O 5S e a Gestao Visual.

Value Stream Mapping: E considerada uma das ferramentas mais
usadas pois representa a maioria das praticas da Manufatura Enxuta,
devido ela ser capaz de realizar um diagnostico atual do processo de
produgcao e mostrar orientagdes para a execugao dos principios lean e

com isso tendo um estado futuro do processo.
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3 METODOLOGIA

3.1 CLASSIFICAGAO DA PESQUISA

O trabalho se enquadra no ponto de vista da sua natureza, pesquisa aplicada,
no qual o objetivo [1mapear o fluxo de valor da linha de produ¢do do amido podendo
assim diminuir os desperdicios. Desta forma o objetivo da pesquisa vai de encontro
com Silva e Menezes (2005), em que afirmam que a pesquisa aplicada [ objetivada a

gerar conhecimentos para aplicall o pritica na resolul o0 de problemas especificos.

A abordagem qualitativa foi escolhida por se tratar de uma pesquisa que
emprega a experiencia individual do pesquisador desde a coleta e analise de dados
de amostras com base na ferramenta do MFV. A pesquisa qualitativa [ focada na
subjetividade, sendo sugestionado pelo positivismo, no qual é capaz de extrair insights
a partir da experinecia dos participantes e com isso indo além dos numeros. (SILVA
E MENZES, 2005).

Segundo Silva & Menezes (2005, p. 20), “a pesquisa qualitativa considera que
ha uma relagcdo dinamica entre o0 mundo real e o sujeito, isto €, um vinculo
indissociavel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que nao pode ser
traduzido em numeros. A interpretacédo dos fendmenos e atribuigdo de significados
sao basicos no processo qualitativo. Nao requer o uso de métodos e técnicas
estatisticas. O ambiente natural é a fonte direta para coleta de dados e o pesquisador
€ o instrumento-chave. O processo e seu significado sdo os focos principais de

abordagem”.

Segundo Gil (2002), as classificalles se fazem seguindo um certo crit(rio,
frequentemente as pesquisas seguem uma classifical I .0 baseada nos objetivos gerais
do trabalho. Sendo assim, o enquadramento dos objetivos do trabalho tem carlter
explorat(rio. Na maioria das vezes o estudo de caso [] utilizado em pesquisas
exploratirias (GIL, 2002).

Entretanto, Gil (2002) cita estudo de caso para diversos prop(sitos, isso faz
com que ele seja empregado em diversas pesquisas. Um prop[sito, por exemplo, [0
de descrever a situallo do contexto em que estl] sendo feita determinada
investiga T o (GIL, 2002).



43

Sendo assim, o estudo de caso foi utilizado no presente trabalho como

estrat[gia de pesquisa.

3.2 COLETA DE DADOS E INSTRUMENTACAO DA PESQUISA

Para que haja possibilidade de elaborallo e aplicall o do Mapeamento de
Fluxo de Valor na adequa' 1 o e padronizall o do processo produtivo do amido e atingir
0s objetivos propostos nesta pesquisa, forma-se imprescindivel a elaboral T o correta

do m[todo para coleta de dados dos processos.

Para tanto, apls anllise do processo de producdo e das ferramentas
disponiveis para coleta de dados, definiram-se alguns mitodos, tais como:
Nemawashi e planilhas de coleta de dados. Destaca-se que os arquivos dos m(todos

de pesquisa referidos se encontram nos apndices desse trabalho.

e Nemawashi': A intengdo de efetua-lo, foi para conseguir a aprovagao junto a
lideranga e a engenharia para extrair informagdes chaves da operagdo e a
indicagao dos operadores que poderiam fazer parte do projeto.

¢ Planilhas de coleta de dados: foi utilizado na coleta de dados planilhas
eletrCnicas e de papel (Figura 11), o proplsito de elaboraiTo da planilha
eletr('nica foi para coletar os dados facilitando a anllise dos dados e a planilha
de papel foi utilizada para facilitar a coleta de dados no rondas Gemba.

e MFV: O mapeamento de fluxo de valor sera uma importante ferramenta na
coleta de dados, pois ira reportar a situacdo atual do processo e ajudara a

chegar onde ¢ pretendido.

" De acordo com o Lexo Lean o termo Nemawashi “é conhecido como Catchball é a técnica de
conseguir aceitagédo e pré-aprovagao do projeto através da avalicdo da ideia com os gestores,
engenheiros e operadores, para extrair informagdes adicionais, identificar a resisténcia de
forma antecipada e alinhar a mudanca proposta a outras perspectivas e prioridades nas

organiz(l 11 8. O termo significa “preparar o solo para o plantio” em japon(] (2016, p 73).
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Figura 12- Planilha de coleta de dados

Informagdes dos processos

# [P Descrigéo Atividades Tempo Inicial Tempo Final| Duragio | Qtd de Op.| Ferramentas Utilizadas |Matéria Prima| Oportunidades| Desperdicio | IT de Processo

Fonte: O autor (2022)

Para a Ferramenta do processo, foi utilizado um pequeno quadro informativo
para a extragdo das informagdes junto aos operadores chaves de cada area, no
quadro contém as seguintes informagdes necessarias: O processo, descricdo das
atividades, tempo Inicial, tempo final, duragao, quantidade de operadores, ferramentas
utilizadas, matéria prima, oportunidades, desperdicios e instrugdes de processo. Esse
documento era preenchido em cada area com a presenga de cada operador chave

para coletar as informagdes.

Com o planejamento dessas ferramentas de pesquisa, as coletas de dados se
tornardo mais faceis de serem coletadas e de simples compreensédo, reduzindo o

tempo de coleta de dados.
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3.3 ANALISE DOS DADOS

Os dados coletados no rondas Gemba, com o formulario impresso de cada
processo, sera analisado pelas ferramentas que o MFV exige para o seu desenho do

estado atual e estado futuro.

3.4 FASES DA PESQUISA

As fases da pesquisa estao estruturadas através do diagrama de Gantt, com

isto obtém-se um planejamento do trabalho.

Figura 13- Fases da pesquisa

Coleta de
informagoes

Mapeamento d
Matriz da Familia
de Produto

Coleta de
informagdes do
Mapa atual

Entrega do Mapa
do estado atual

Analise critica do

de desempenho
e dos resultados

Fonte: O autor (2022)
3.4.1 FASE 1 - Coleta de informagdes dos SKUs?

A fase inicial do projeto ocorreu com reunides com a lideranga e com a equipe

de melhoria continua para definicdo do escopo e a linha de producdo que sera

2 SKU ¢ a sigla para Stock Keeping Unit (Unidade de Manutengcédo de Estoque) e é uma referéncia ou cédigo
identificador atribuido a um item. Seu uso facilita o gerenciamento, a localizagéo e o fluxo de produtos, ja que
permite identificar os itens por suas caracteristicas, como tamanho, peso, cor, forma, etc.
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mapeada. Nesta etapa também havera reunides com a equipe do comercial para

coleta de informagdes dos Skus que séo produzidos na planta.

O estudo dos processos de produgéo inicia-se também nessa fase para maior

conhecimento do produto.
3.4.2 FASE 2 - Mapeamento da Matriz da Familia de Produtos

Diante do conhecimento adquirido com os estudos do processo produtivo,
inicia-se a fase do mapeamento da Matriz da familia de produtos, onde foi elaborada
uma matriz por similaridade para que seja observado as familias apropriadas de

produto.
3.4.3 FASE 3 - Coleta de informacgdes do Mapa atual

E considerada a fase mais rica do mapeamento pois através das rondas gemba
que significa o local onde tudo acontece, isto €, o trabalho cria valor e através da
observacao direta é que pode ser observado as oportunidades e os desperdicios que

ocorrem no processo.
Para esta fase serdo coletados os seguintes dados:
e Tempo de ciclo;
e Quantidade de operadores.
3.4.4 FASE 4 — Entrega do Mapa do estado atual

ApoOs as coletas das informagdes comecga a fase do desenho do estado atual
juntamente com os envolvidos na operagao de cada processo, isso ocorre através de
entrevistas com operador para obter mais informagdes sobre o processo e
desperdicios e fazendo com que cada funcionario possa conhecer o processo do outro

e assim acabando com[] [1 o/ de “departamento”.
3.4.5 FASE 5 — Analise critica do processo.

A analise critica do processo ocorrera depois de desenhado o estado atual com

os apontamentos, comecgasse as analises das ferramentas da matriz GUT e as
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ferramentas lean para conter os desperdicios e assim desenhar o mapa do estado

futuro.
3.4.6 FASE 6 - Entrega do Mapa do estado futuro.

Um mapa do estado futuro ira desdobrar as oportunidades de melhoria
encontradas pelo mapa de estado atual, para atingir um nivel mais alto de

desempenho em algum ponto no futuro.
3.4.7 FASE 7 - Monitoramento de desempenho e dos resultados

A ultima fase ocorre a fase de monitoragao dos resultados através de agdes e
futuros projetos belts ou outras ferramentas para verificagdo de que todos os
desperdicios encontrados sejam tratados e que o processo de produgédo garanta a

qualidade que é exigida por parte dos clientes.

3.5 CARACTERIZAGCAO DA EMPRESA

A organizacédo no qual sera aplicado a pesquisa atua no Brasil desde 1965 e
com cerca de 12 mil funcionarios € uma das maiores industrias de alimentos do Pais.
Com sede em Sao Paulo (SP), a empresa esta presente em 17 Estados brasileiros e
no Distrito Federal por meio de unidades industriais, armazéns, terminais portuarios e
escritorios em 147 municipios ela ajuda seus clientes a alcangar o sucesso por meio
da colaboracao e da inovacao, e esta comprometida a usar seu conhecimento e
experiéncia globais para superar desafios econdmicos, ambientais e sociais onde quer
que faga negocios. Em 2018 alcangou no pais receita liquida consolidada de R$ 47

bilhdes.

A planta onde foi efetuado o mapeamento situa-se na regido dos Campos
Gerais, no Estado do Parana, € uma biorrefinaria de processamento de milho que tem
a producéao voltada para amidos, adogantes e texturizantes, ela atua na producao de
derivados refinados tais como 6leos, ragdes, xaropes € amido desde o ano de 2014.
A fabrica, tem aproximadamente 450 funcionarios sendo efetivos e terceirizados e que

trabalham em trés turnos para que a operacao nao pare.
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3.5.1 Caracterizagao da linha de produgéao de amido

Para a planta fabril, 0 amido produzido é do tipo nativo, no qual possuem certas
caracteristicas inerentes ao seu uso para desenvolvimento de produtos alimenticios,

farmacéuticos e industriais.
O processo no qual o amido percorre e o da figura abaixo:

Figura 14- Processo de produgao

Recebimento gumd Classificacdo pmed Tombamento

Maceragcao gd  Moagem Modhouse

Secagem Envase sd  \Warehouse

Fonte: O autor (2022)

e Para o recebimento é feito a verificagcdo dos documentos e nota fiscais,
entrada no sistema em relagdo a origem, peso e outras informagdes
necessarias;

o Classificagdo € o primeiro contato que a empesa tem com o milho, entéo
ali acontece a primeira peneira, onde os operadores fazem as analises para
identificar a qualidade do milho que ta entrando para o processo, algumas
especificacoes de umidade e também tem especificagdo de presenca de
grao de soja, presenga de grdo de trigo e de contaminantes para o

processo. Entdo, existe uma série de controles de qualidade que séo
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analisados para determinar se aquele caminhdao ele vai seguir para o
processo ou Se essa carga vai ser reprovada.

e A etapa de maceragéao € basicamente onde o milho vai ficar de molho, para
ele conseguir absorver agua e soltar todas as proteinas soluveis que ele
tem e fazer a fermentacéo lactica e com isto, ele vai ser direcionado para
os steeps, onde a agua do processo vai entrar nesses tanques para deixar
o milho fazendo o processo de absorgédo de agua e fermentagéo.

e A moagem é a etapa do processo no qual é feito através dos moinhos a
estratificacdo do milho para os coprodutos e o amido no qual ele é
separado do gluten que seguira para o doorclone que é o sistema de
miniciclos que vai fazer a lavagem do amido para retirar qualquer impureza
de proteina que ainda esteja ligada no amido, apds este processo o amido
€ enviado dentro das especificagcdes que a refinaria precisa;

e O modhouse € o processo no qual o milho é recebido em formato de Slury
€ é onde comeca o processo de mistura dos quimicos para controle de PH
e outras especificacoes;

e Para o processo de secagem ele é feito através de uma centrifuga, no qual
a secagem segue por bateladas e enviada para o envase.

e O envase é a area no qual recebe o amido nativo, e é feito os testes de
qualidade junto com o processamento de envase do amido através do estilo

granel, sacarias de 25kg e big bags de 500 e 1000 kg;

Ap6s o0 envase o amido € embalado, armazenado e transportado pelo

Warehouse para a entrega ao cliente.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Nesta sessao serdo apresentadas as informag¢des geradas, as quais tiveram

sua apresentacgao e discussédo estruturadas no rito das fases da pesquisa.

4.1 FASE 1 - COLETA DE INFORMACOES SKUS E MAPEAMENTO DA MATRIZ
DA FAMILIA DE PRODUTOS

A empesa ndo possuia um Mapeamento do seu Fluxo de Valor e ndo conhecia
0s numeros sobre o lead time do produto estudado e através da figura abaixo, inicia-

se o MFV com a selecao da familia de produtos da empresa.

Figura 15- Processos Produtivos de cada produtos

| |

X

ProMill
Glutenose
GoldenMill
Oleo de Milho
Milho Quebrado
Slury

Brewgill
Dextrose
Glucose

X
X

x X X X
X X ¥ X

x X X x

x Ix X X X |¥X |X x X x
Mo X X X X |IX X X X

xIxX X X X
X Ix x = x

Amido Nativo

Fonte: O autor (2022)

No primeiro momento foi realizado o Nemawashi com a lideranga para garantir
0 apoio na implementagao do projeto, houve a explicagdo do MFV, em seguida, a linha
de producéo no qual seria feito o projeto, juntamente com a explicagdo de como ela

foi escolhida dentre as outras linhas de produgao.

Para a Figura 15, foi mostrado o cabegalho de cadeia de valor para melhor

entendimento da ferramenta para a necessidade de negdcio.
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Figura 16- Cabecgalho da Cadeia de valor

Linha de Produgdo Amido
15-24/02
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isso nos ajudaré a visualizar| perfomance no processo e M odhgo use disponivel;
os desperdicios e flexibilidade e respostas - Ervase
aprimorar o fluxo de valor rapidas -Warehouse
que estamos entregando
ao0s nossos clientes

Fonte: O autor (2022)

O cabecalho da cadeia de valor foi um quadro informativo no qual continha as
informagdes sobre a necessidade do Negdcio que explicava o porqué o mapeamento
do Fluxo de Valor é a uma ferramenta € importante para a Declaracdo de Valores
envolvia a missdo da empresa correlacionando com MFV, o escopo do projeto no qual
foi envolvido a areas da portaria, classificacdo, tombagem, steeps, moagem, refinaria,
envase e os armazéns. Os medidores necessarios para o MFV tais como, Tempo de
Ciclo, numero de operadores e o tempo de trabalho disponivel e objetivo inicial do
MFV que € a obtengdo do Lead time da linha do Amido e encontrar novas

oportunidades de melhorias no processo.
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4.2 FASE 2 — COLETA DE INFORMAGCOES DO MAPA ATUAL

Para o desenvolvimento do Estado atual, foi necessario coletar as informacgdes
de forma exata do processo, iniciando a primeira entrada do milho no fluxo at(Jalsaida
do produto acabado. Algumas analises essenciais foram desenvolvidas para obter
essas informalles, como por exemplo, “Processo”, “Descricbes das atividades”,
“Tempo Inicial e tempo Final”, “Quantidade do operador”. Para isso, foram realizadas
gembas pelo pesquisador a todos os setores que compdem o fluxo do processo, foram
realizadas as observagdes, sendo possivel compreender as responsabilidades que
cada operador desempenha para que o processo seja feito, identificacdo de
desperdicios classicos, verificagao da existéncia de métodos padrao para execugao

das atividades e proposi¢cdes de melhorias por partes dos operadores.

Junto com a entrevista, foram tomados tempos iniciais e finais de execucio das
atividades a fim de chegar a um tempo de duragdo para ser considerado na

elaboragao do MFV.

A imagem de coleta de dados (Figura 17) apresenta as datas e informagdes de

cada etapa que foi seguido.
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Figura 17- Coleta de dados do MFV

Fonte: O Autor (2022)

O mapeamento de dados foi validado junto a lideranga, em que nele esta todos
0S passos a serem seguidos, e em todas as areas com os dados necessarios para o
avancgo da constru¢ao do MFV. Junto com a entrevista, foram tomados tempos iniciais
e finais de execugao das atividades a fim de chegar a um tempo de duragéo para ser

considerado na elaboragao do MFV.
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4.3 FASE 3 - ENTREGA DO MAPA DO ESTADO ATUAL

A segquir, estl] apresentado o Mapeamento do Estado Atual do processo de

produgao do amido.



55

Figura 18- Estado atual completo
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Fonte: O Autor (2022)



Figura 19- Parte 1 do mapa do estado atual
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Fonte: O Autor (2022)

Figura 20- Parte 2 do mapa do estado atual
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Fonte: O Autor (2022)

Figura 21- Parte 3 do mapa do estado atual
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Figura 22- Parte 4 do mapa do estado atual
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Uso da drea de
carregamento
como
estocagem

Falta de
comunicagio
entre cliente e
recebimento do
produto

Falta de 55 na

sala nas dreas

Granel dias |Sacaria dias |Big bag dias
17,15 17,14 17,12
1,52 1,50 1,48

59



Figura 23- Parte 5 do mapa do estado atual
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O desenho do estado atual do processo indicou um Jead time do processo de
104,15 dias, porém, a pedido da geréncia de planta, deve ser desconsiderado do
processo os 4 silos de armazenagem com capacidade de 5.000 toneladas cada, que
representa 87 dias, pois eles sao utilizados para fazer trade de milho no mercado

externo, sendo assim o lead time real € 17,15 dias e para o tempo de ciclo de 1,5 dias.

O MFV do estado atual, ficou estruturado em cinco macro areas, no qual inicia-se
com o recebimento, seguindo para a classificagdo, moagem, refinaria, envase e
finalizando com o0 armazém cada grande area foi estratificada com os seus processos
no qual, deu a oportunidade ter a visdo de todo o processo, com isso, foram

identificadas sessenta e trés possiveis causas de desperdicios.

Para o recebimento foram identificadas a falta de mao de obra, gerando uma
sobrecarga na equipe, juntamente com o langamento manuais de notas fiscais

podendo acarretar erros nos dados e falta de treinamento em ferramentas lean.

A area da classificacdo apesar de ter um programa de 5S aplicada, identificou-se
desperdicios de movimentagdo dos operadores, a falta de projeto para a instalagao
de equipamentos que possam ajudar na ergonomia dos funcionarios, entre eles a

coletada de graos mediante ao uso de baldes.

Na moagem, por ser um fluxo continuo de processos e ter uma padronizagéo das
atividades, apresentou apenas oportunidades para investigagdes de causas raizes e
que poderdo se tornar futuros projetos belts e oportunidades nos equipamentos e

layouts para em alguns setores.

Para a refinaria, o processo se torna por batelada no qual foi identificado o
primeiro gargalo do processo, que é a centrifuga ou GHK, sua capacidade nao ¢é alta
e apresentava problemas de vibragdes no qual a troca de tela era feita de formas
constantes e ter um custo alto, problemas estruturais foram identificadas tais como

radiador furado e entupimento de transportadoras, chamadas de CV.

No envase e armazém, foram identificadas varias oportunidades que apontam

faltas de treinamentos em ferramentas investigativas, programas 5S, problemas com
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manutengao de equipamentos e a falta de padronizagdo nos processos e custo extra
com armazenagem de produtos em outra cidade. Todas as oportunidades
encontradas foram descritas na matriz GUT e foi analisado pela lideranga de cada

area.

4.4 FASE 4 — ANALISE CRITICA DO PROCESSO

Apos a entrega do estado atual, deu-se inicio a priorizagédo das causas através da

matriz GUT com a lideranga, conforme é mostrado na figura abaixo:

Figura 24- Parte 1 da Priorizagao das causas

Matriz GUT

Responsivel Data da priorizagio
Santiry

Iniciativa lz‘ Situa Gravidade lz‘ Urgéncia lz‘ Tendéncia lz‘ GUTE c:rcrfjlea |
Néio hd como saber a exatiddo do peso do caminhdio nal Afozer 5-Exremamen 5- 0O quanto an 5 - Piora rapidar T
Falta de visibildade para operagdio no enximento de bag: Fozend 5-Extremamen 5- O quanto an 5 - Piora rapido: IEGESSEE 1
Dificuldade para retirar o excesso no granel Afazer 5-Extremamen 5- 0 quanto an 5 - Piora rapido/ 2SSl 1
Falta de comunicagdo entre o PCP e o Warehouse Afazer 5-Extremamen 5- O quanto an 5 - Piora rapido/iESEE" 1
Desperdicio de tempo e filme streteh -———--D Afazer 5-Extremamen 5- 0 quanto an 5 - Piora rapido/ 2SSl 1
Falta de espego na sala de embalagem Y Fazend 5-Extremamen 5- O gquanto an 5 - Piora ropido DS 1
Sobrecarga de 1 pessoa para langar NF Feito 4-Muito grave  5-0 quanto an  5- Piora rapidor Gl 7
Processo tem parada devido falta de material vindo do mv A fozer  5- Extremamen 5- O quanto an 4 - Piora a curtoillSel © 7
Balangas desreguladas pois o peso se difere nastréz e cc Fozend 4-Muito grave 5- O quanto an 5 - Piora rapido/iGEE © 7
Desperdicio de amido nos sacos fora do peso por mal req Fozend 4- Muito grave 5-C quanto an 5 - Piora rapida/ililiigel " 7
Falta de alinhamento de informagdo do carregamento Afozer 5-Extremamen 4-Curfo prazo 4-Pioraocurtcllli gl "~ 11
Excesso de poeira na sala de envase, gerando desperdici Fazend 3 - Grave 5-0qguanto an 5- Piora rapida/illlg "~ 12
Montagem dos paletes torto pelo robd Afazer 5-Extremamen 5- 0O quanto an 3-FPiora a médilils = 12
Dificil acesso a plataforma Fozend 5-Extremamen 5- O quanto an 3-Piora a médiimmg = 12
Vibragdo da GHK Afozer 4-Muito grave 4-Curtoprazo  4-Pioroocurtclld ° 15
Troca de tela com frequencia* A fozer 4-Muito grave 4-Curfoprazo  4-Piorcocurtcllld " 15
Demora na andlise do laboratério para liberagdo do gran A fozer 4 - Muito grave  4- Curto prazo  4-Piora acurtoll@da ° 15
Demora no carregamento do caminhdo Afazer 4-Muito grave 4-Curtoprozo 4-FPioroacurtclll@ 15
Avdrias no carregamento Afazer 4-Muito grave 4-Curtoprozo 4-FPioroacurtclll@4 ° 15
Transbordo de milhe CV2003 Afazer 4-Muito grave 5-0O quantoan 3-FPioraa médilillo °~ 20
Falha no strechi dos paletes Afozer 3- Grave 5-Cquanto an 4-Piora acurtoll@o 20
Uso da drea de carregamento como estocagem Y Fazend 3- Grave 5-Oquanto an 4-Piora acurtolllo " 20
Algum sistema de verificagéio do pistdo do lado esquerde A fozer 2-Pouco grave 5- 0 quanto an 5- Piora ropido/iilliso " 23
Radiadoer furade Fazend 3- Grave 3-Médio prazo 5- Piora rapidariillas " 24
Medidor de nivel e sensores de vazdo do amido ndo confic Fozend 3- Grave 5-0quanto an 3-FPioro a médililas 24
Falta de espago no estoque. Afozer 3- Grave 5-0quanto an 3-Piora a médilillas 24
Vedagdo das placas Fazend 3- Grave 4-Curtoprazo 3-Pioraamédilill 38 7 27
Entupimento cavsando Baixa eficiéncia Fazend 3 - Grave 4-Curto prazo 3 - Piora a medilill 3& "o27
Umidade alta ocorrendo empedramente do amido Afazer 4-Muito grave 3-Médio prozo 3 - Piora a médiiill 3& To27
Deteccdio do empedramento e operacional R Afazer 4-Muito grave 3-Médio prozo 3-FPioro a médilll 38 7 27
Falta de 55 na drea Y Fozend 4-Muito grave 4-Curfoprazo  2-Pioroalongdll 32 7 31
Saturagdo dos Pratos- MST- * Fazend 2-Poucograve 5-0O quantoan 3-FPioroamédilll 30 °~ 32
Procedimento erginomicamente errade no envase a grane A fozer 3 - Grave 3-Médio prazo 3 - Piora a médiill 27 7 33
Desperdicio de embalagem, produto nas esteiras de trasp A fazer 2 - Grave 3 - Médio prazo 3 - Piora a médilll 27 "33
Falha nos sensores para Bb de 500kg, gerando excesso de A fozer 3 - Grave 3-Médio prazo 3-Pioroamédill 27 7 33
Dosagem manual da soda Fozend 3- Grave 4-Curtoprazo 2-Pioraalongdll 24 7 36
Sensor da 7001 funciona e trava * [INVESTIGAR) Afazer 4-Muito grave 3-Médioprozo 2-Pioraalongdll 24 7 3%

Fonte: O Autor (2022)



Figura 25- Parte 2 da Priorizagao das causas

63

Matriz GUT

Responsivel Data da priorizagio
Sant iry
Iniciativa Gravidade Urgéncia Tendéncia

[-]

Siiucg

[-]

Transbordo dos Silos

Travamento (Entupimento)

Espuma
Transbordo de dgua
Maceragdo ruim

Controle de Agicar
Controle Acido Ldtico
Controle etanol

Milho descoberto

Ord
et ! cclcule:l-E‘
20 r

Mais manutencdes preventivas pois a paleativa acontece A fozer 2- Pouco grave 5- O quanio an 2 - Piora a longdll 33
Sistema Andon de avisos para o caminhdes- Hoje feito atn A fazer 3 - Grave 3- Médio prazo 2 - Piora a longdll 18 T3
Desgaste no equipamento RV 5007 * Fazend 3- Grave 2-Baostante pra. 3-Pioraamédil 18 "7 39
Fozend 3- Grave 3- Médio prazo 2-Pioraalong® 18 39
Desperdicio de ar comprimdo como fluetizador do silo pul Fozend 4- Muito grave 4- Curto prazo  1-N&o piora W 14 " 42
Langcamento Manual das notas Afazer 2-Poucograve 3-Meédiopraozo 2-Pioraalongdll 12 7 43
Falta de Sistema Andon para estacionar o caminhdo gnte: A fozer 2-Pouco grave 23-Médio prazo 2-Pioraalongll 12 7 42
Andeon para avisar para a entrega do smart __CB Afazer 2-Poucograve 3-Médio prazo 2-Pioraalongll 12 7 43
Falta de mangote para pressurizar o caminhdo Feito 3 - Grave 2-Bastante pra. 2-Pioraalongll 12 7 43
Falta de comunicagdio entre cliente e recebimento do prot A fazer 3 - Grave 2 - Bastante pra. 2 - Piora a longdll 12 "o43
Ter os smarts na hora que for chamar o caminhdo, pois ter A fozer 3 - Grave 3-Médio prazo 1-MNaopiora 1 ¢ " 48
Layout ruim da alimentagdo Lavagem de Germe Fazend 3- Grave 3-Médioprazo 1-Nfopiora 1 ¢ " 48
Saturagdo- Lavagem da Peneira- Segunda Moagem Afazer 1-Sem gravida 4-Curtoprozo 2-Pioraalongd 8 " 50
Falta de Filtragem do Amido- Lavagem da Peneira- Fibra A fazer 1-Sem gravida 4- Curto prazo  2-Piora alongdl 8 " 50
Falha nos coletores de amostra, coleta tem que serfeitam A fozer 2-Pouco grave 2- Bastante pra: 2 - Piora alongd 8 " 50
Falta treinamentos ferramentas Lean Fazend 3- Grave 1-Llongo prazo 2-Pioraalongd & " 53
Fazend 2-Poucograve 1-longo prazo 2-Pioraalongd 4 " 54
Silos hd dias que esvaziam juntos e enchem juntos. Afazer 1-Sem gravida 1-longo prozo 3-Pioraamédl 3 " 55
Relatério de romaneio do controle de fluxo do tobador é n A fozer  1-5em gravida 2-Bostante pra 1 -MNéopiora T 2 " 54
Feito 1-Sem gravida. 1-Llongo prazo 2-Pioraalongd 2 7 56
Feito 1-%em gravida 1-longo prozo 2-Pioraalongd 2 7 56
Feito 1-Sem gravida 1-longo prozo 2-Pioraalongd 2 7 5
Falta: SO2, temperatura, Steep Time, Balango de dgua, "
Feito 1-Sem gravida 1-Llongo prazo 2 - Piora a longe 2 56
Feito 1-%em gravida 1-Llongo proze 2-Pioraalongd 2 7 56
Falta de padronizagdo dos paletes Afozer 2-Poucograve 1-Llongo prazo 1 - MN&o piora 2 " 56
Movimentagdio do operador para chamar caminhdo Afozer 1-Semgravida 1-longo prazo 1 - MN&o piora 1 " 43
Algum sistema que posza ter mais exatiddo no volume do A fozer  1-5em gravida 1-Llongo prozo 1 - Méo piora 7 1 " 63
Distanciamento da dosagem do mod tank- soda Fozend 1-Sem gravida 1-Llongo prozo 1 -N&opiora " 1 " e3

Fonte: O Autor (2022)
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A avaliacdo das sessenta e trés possiveis causas de desperdicios que foram
encontradas no mapeamento do estado atual, foram apresentadas e os critérios de
gravidade, urgéncia e tendéncia da matriz foram preenchidas com cada gerente e
supervisor das areas, no qual foi levado em consideracao o beneficio e esfor¢o para
cada iniciativa, a avalicao de investimento financeiro também é algo que foi levado em

consideracgao, devido a restricdes de orcamentos.

Apos o término, a matriz indicou quais seriam as prioridades de um até sessenta
e trés na ordem de calculo, para as notas com o total de cento e vinte cinco pontos,
deveriam ter uma atengao maior e ter a solugdo estudada o mais breve possivel pela

equipe do envase e warehouse, seguido de recebimento.

Das sessenta e trés iniciativas (63) elencadas, dezenove (19) tornaram-se futuros
projetos Belts no qual foi repassado para o time de melhoria continua, pois sera feito
o estudo de complexidades para ser informado o nivel de projetos em qual sera
encaixado tais como Yellow Belt, Green Belt e Black Belt e seus futuros responsaveis
pelo desenvolvimento, vinte € um com implementacdo com complexidades néo tao
altas ou que envolva investimentos altos, sete de rapida implementacéo e de custos
baixos, como por exemplo treinamentos que podem ser facilitados pelos engenheiro
de melhoria continua e dezesseis por ordem de calculo podem nao se tornar

prioridades para as areas envolvidas, ficando a cargo do gestor tal deciséo.

Através da priorizacao, foi verificado quais melhorias serao prioridades para cada
area de acordo com a necessidade e o tempo de resolugao para cada agao, demanda
e orgamento.

4.5 FASE 5 - ENTREGA DO MAPA DO ESTADO FUTURO

A entrega do mapa do estado futuro deu-se conforme a Figura 26 abaixo:
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Figura 26- Estado futuro

Time de
originagdo —_ S Atualizacio didria
- —— - N T através do customer
’\7_,\7_7_ _*"*I_I“ service para o PCP

_— -

B
/ Planilha preenchida via teams
2x na semana \.Il_\\diaﬁamente
Planilha preenchida via teams ‘\
diariamente L ““-‘1\
—
\L——_

—__

Classificagdo

=

1 ainin
nnnnn

Fonte: O Autor (2022)
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Para o resultado do estado futuro conforme Figura 26, a priorizagdo das causas
feita por cada area, o grande impacto foi em trés frentes no qual tiveram resultados

significativos para as areas do recebimento, envase e para o armazéem.

O recebimento teve a implementacao de um sistema no qual suporta a imputacao
dos dados de nota fiscais, treinamentos e implementagéo do 5S no setor no que gerou

um ambiente organizado e mais produtivo.

Para o envase, considerado uma area critica do processo, aconteceram os
treinamentos de ferramentas investigativas, facilitagao, team work e a implementacéao
do 58S, iniciou-se a implementagao de padronizagao das atividades junto com a equipe

de engenharia de processo e melhoria continua.

No armazém no qual € uma area que nao faz parte das operagdes, mas em um
acordo feito entre as liderangas de operacdes e supply, ele foi integrado para agdes
de melhorias, no qual envolve treinamentos de ferramentas lean, programa de belts
para futuro projetos e o programa 5S. Entrou em desenvolvimento um projeto no qual
poderia ajudar na reducdo de custos de segundo armazém no valor aproximado de
R$ 118.473,12 por ano e consequentemente na reducdo do lead time de 17,5 dias

para 12,8 dias.

4.6 FASE 6 —- MONITORAMENTO DE DESEMPENHO E DOS RESULTADOS

O monitoramento dos resultados continuara sendo feito pela matriz GUT,

conforme figura abaixo.
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Figura 27- Parte 1 monitoramento das causas priorizadas

Responsavel Envolvidos na priorizagao
Sank iy Fecebimenta, Classificagio, Moagem, Modhouse Envase & Warshouze
Iniciativa

[-]

Sitvacdo E Resp-onsévelf.!'ureiz‘Dafa de inTciE:fa de TérminE '

Ndo hd como saber a exatidde do pese do caminhdo nat A fozer Envase _20/09/2021 :05{05{2022
Falta de visibildade para operagdo no enximente de bag: Fozendo Envase ,20/09/2021 05/05/2022
Dificuldade para refirar o excesso no granel A fazer Envase ,20/09/2021 05/05/2022
Falta de comunicagdo entre o PCP e o Wurehoute_—:) A fazer Woarehouse ,20/09/2021  05/05/2022
Desperdicio de tempo e filme stretch A fazer Warehouse ,20/09/2021  05/05/2022
Falta de especo na sala de embalagem * Fazendo Warehouse- ,20/09/2021 05/05/2022
Sobrecarga de 1 pessoa para langar NF Feito Portaria de ,20/09/2021  05/05/2022
Processo tem parada devido falta de material vinde do mi A fazer Envose '20,309;’202] '05305;'2{)22
Balangas desreguladas pois o peso se difere nas trés e c¢  Fozendo Envase/Alexand '2010?!2021 '05105!2022
Desperdicio de amido nos sacos fora do peso por mal req Fozendo Envase 'QG;'O?;'ZOQI '05;05;'2{)22
Falta de alinhamento de infermagdo do carregamento A fazer Warehouse ,20/09/2021  05/05/2022
Excesso de poeira na sala de envase, gerando desperdici Fozendo Envase '2-3';’09.’2021 'OSHOSIQOZZ
Montagem dos paletes torto pelo robé A fazer Envase ,20/09/2021 05/05/2022
Dificil acesso a plataforma Fazendo Envase ,20/09/2021 05/05/2022
Vibragdio da GHK A fazer Modhouse ,20/09/2021 05/05/2022
Troca de tela com frequencia® A fazer Modhouse ,20/09/2021 05/05/2022
Demora na andlise do laboratério para liberagdo do gran A fazer Envase '20{09[2021 ,05{05,{2{)22
Demora no carregamento do caminhdio A fazer Warehouse ,20/09/2021 05/05/2022
Avdrias ne carregamento A fazer Warehouse ,20/09/2021 05/05/2022
Transbordo de milhe CV2003 A fazer Steeps ,20/09/2021 05/05/2022
Falha no strechi dos paletes A fazer Warehouse ,20/09/2021 05/05/2022
Uzo da drea de carregamento como estocagem Y Fazendo Warehouse- ,20/09/2021 05/05/2022
Algum sistema de verificagdo do pistdo do lado esquerde A fazer Tombamento '20{09[202] '05{05,{2{)22
Radiador furade Fazendo Modhouse '20;’09;’2021 ,05;’05;'2022
Medidor de nivel e sensores de vazdo do amide ndo confic Fozendo Envase/Alexand 20/09/2021  05/05/2022
Falta de espago no estoque. A fazer Warehouse ,20/09/2021 05/05/2022
Vedagdieo das placas Fazendo Moaagem ,20/09/2021 05/05/2022
Entupimento causandeo Baixa eficiéncia Fozendo Modhouse ,20/09/2021 05/05/2022
Umidade alta oscorrendo empedraments do unlid_o_—_:b A fazer Envase ,20/09/2021 05/05/2022
Detecgdo do empedramento e operacional A fazer Envase ,20/09/2021 05/05/2022
Falta de 55 na area Y Fazendo Warehouse- ,20/09/2021  05/05/2022
saturagdio dos Pratos- MST- * Fozendo Moagem ,20/09/2021 05/05/2022
Procedimento erginomicamente errado no envase a grane A fozer Envase . 20/09/2021 ,05{05,{2{)22
Desperdicio de embalagem, produte nas esteiras de trasp A fazer Envose '2-3-;09;’202] '05305;'2{)22
Falha nos sensores para Bb de 500kg, gerando excesso de A fozer Envase/Alexand _20/09/2021  05/05/2022
Dosagem manual da soda Fazendo Modhouse ,20/09/2021 05/05/2022
Sensor da 7001 funciona e trava * (INVESTIGAR) A fazer Envase ,20/09/2021  05/05/2022
Mais manutengées preventivas pois a paleativa acontece A fazer Tombamento '20;’09:'202] '05;’05:'2022
sistema Andon de avisos para o caminhdes- Hoje feito atn A fozer Tombamento rzo{()?,(zozl I;[:.,5,((),5,{2{)22
Desgaste no equipamento RV 5007 * Fozendo Modhouse 20/09/2021 05/05/2022

Fonte: O Autor (2022)
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Figura 28- Parte 2 monitoramentos das causas priorizadas

Responsavel Envolvidos na priorizagao
Sant iru Becebil o, Clazsifizagio, Moagem, Modhouse, Envaze & Warehouse
Iniciativa .| Situacdo [, ] Responsdvel/Are_ Data de inici{, |ita de términ{
Transbordo dos Silos Fazendo Envase/Alexand 20/ 05/05/202
. . . . -
Desperdicio de ar comprimdo como fluetizador do silo pul Fozendo Enwvase/Alexand 2
; v
Langamento Manual das notas A fazer Portaria de 202
. . e 5 - [
Falta de Sistema Andon para estacionar o caminhdo gnte: A fazer Classificacao 2
: - - -
Andon para avisar para a entrega do smart Classificacfio

Falta de mangote para pressurizar o caminhdo
Falta de comunicacdo entre cliente e recebimento do pro« A
Ter os smarts na hora que for chamar o caminhdo, pois ter A fi

Envase
Warehouse

2
-
L
2
2
2
-
L
2
Classificacio 2
2
-
L
2
2

Layout ruim da alimentagdo Lavagem de Germe Moaaem
Saturagdio- Lavagem da Peneira- Segunda Moagem Moagem
Falta de Fillragem do Amido- Lavagem da Peneira- Fibra Moagem
Falha nos coletores de amostra, coleta tem que ser feita m Envase

Falta treinamentos ferramentas Lean Fazendo ¥ Portaria de
Travamento (Entupimento) Fazendo Modhouse
Silos ha dias que esvaziam juntos e enchem juntos. A fazer Enwvase
Relatério de romaneic do controle de fluxo do tobadoré n A fazer Tombamento
Espuma Feito Steeps
Tranzbordo de agua Feito Steeps
Maceragdo ruim Feito Steeps

Falta: SO2, temperatura, Steep Time, Balango de dagua,

Controle de Agicar aite e
Controle Acido Ldtico Fetfo Steeps
Controle etanol

Milhe descoberto Feito Steeps

Falta de padronizagdo dos paletes A fazer Warehouse
Movimentagdo do operador para chamar caminhdo A fazer Classificacéio
Algum sistema que possa ter mais exatiddo no volume do A fozer Tombamento

Distanciamento da dosagem do mod tank- soda Fazendo Modhouse/Hele

A matriz segue a seguinte estrutura:
¢ Inciativa;
e Situacao;
e Responsavel,
e Datas de inicio e fim.

O monitoramento de vinte e uma (21) agbes que representa 33,3% estdo em
execucgao, pois sao agdes com possibilidade de retorno financeiro e pode envolver
investimentos em capex e deve ter um retorno financeiro calculado antes do inicio ou
demandam assisténcia de terceiros como por exemplo a troca de um equipamento
mais complexo ou de valor superior a trezentos mil reais, eles possuem a finalizagao
prevista para o final de maio de 2022, os acompanhamentos sao feitos junto dos
responsaveis através de reunides de cadéncia marcado com a periodicidade
informada por cada area. Para os possiveis projetos belts que é um total 30,1% serao
feitos apds a validagdo de complexidade e feito isso, seguem um processo diferente
e o monitoramento e distribuicdo dos responsaveis, estudo de capex e a possibilidade

de retorno financeiro, dependendo do nivel de complexidade e a gestao é feita por



69

sistema especifico, sete a¢des ja foram realizadas significando o resultado de 11,1%
pois foram acbes de rapida implementagdo, tais como treinamentos, troca de
equipamentos de custo menor ou reparos na estruturas entre outros e dezesseis nao
serdo priorizadas devido terem um beneficio baixo e um esfor¢o alto ou ndo serem de

grande importancia no momento.
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5 CONCLUSAO

O presente trabalho teve como objetivo principal o mapeamento do fluxo de valor
para a busca e reducdo do Lead time, em uma industria alimenticia, mais
precisamente na linha de produgao do amido e com isto foi identificado o lead time de
17,5 dias e com aplicagédo das ferramentas lean foi projetado uma reducgéo de 26,9%

do resultado.

Considerando todas as dificuldades que envolve o tema proposto e as barreiras
da empresa onde foi projetada a aplicagdo, mesmo possuindo uma filosofia Lean
muito forte implementada em alguns setores, a abordagem do pesquisador foi
bastante equilibrada, adequando-se a realidade da empresa, procurando por
adaptacdes ou formas alternativas para o planejamento e aplicacdo das praticas
propostas pelo método e juntamente com o apoio por parte da lideranca e
colaboradores envolvidos na aplicagdo do MFV, pois através da aplicacdo foi
identificado sessenta e trés (63) causas, no qual a falta de treinamentos em

ferramentas e padronizagao de processos foram as maiores causas apontadas.

Sendo assim, das sessenta e trés (63) iniciativas encontradas, dezenove (19)
delas tornaram-se futuros projetos Lean Six Sigma, sete (7) foram aplicadas com
sucesso, e vinte e um (21) encontrasse em execugao que podem ser sintetizados na
reducao de 17,5 dias para aproximadamente 12,8 dias no qual foram capacitados
recursos para treinamentos em ferramentas investigativas, programa 5S e em parceria

com a engenharia de operagdes a padronizagao dos processos de areas chaves.

Dentro do ambito académico, a pesquisa foi conduzida de acordo com a
metodologia, adaptada e complementada de acordo com a realidade encontrada com

os resultados encontrados na literatura.

5.1 RECOMENDAGOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Fica como recomendagao para pesquisas futuras, o gerenciamento das solucbes
propostas pelas ferramentas Lean e o acompanhamento dos indicadores que servem

como parametro para avaliagao de desempenho do método.
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Outra sugestao [ a aplicagao periodica do MFV em outros fluxos de processo
dentro da fabrica, aprimorando as bases de dados do tema com a aplicagdo do

método e validando se os resultados encontrados sao sustentados.
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