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O Brasil vem apresentando um grau de crescimento econémico significativo nos ultimos
anos, entre outros fatores, devido a estabilidade da moeda. Todas as atividades
geradoras de renda vém contribuindo de alguma forma para esse crescimento (45% de
crescimento entre os anos de 2002 a 2005) e o setor automobilistico ndo poderia ser
desconsiderado devido a sua forte posicdo no mercado brasileiro.

Com esse movimento da economia, 0 setor de autopecas também apresentou um alto
grau de crescimento, gerado naturalmente pelo aumento da producdo de veiculos. Essa
necessidade de abastecimento do mercado interno reduziu significativamente a
ociosidade dessas empresas, que passaram a enfrentar outros problemas, como a falta
de capacidade produtiva e a geracao de desperdicios.

Num primeiro momento os desperdicios ficam “encobertos” pelos grandes estoques da
producdo em massa que tradicionalmente as empresas possuem como sistema de
producdo para o atendimento da demanda do cliente. Dessa forma, outros problemas
comecam a aparecer, como manutencdes ineficientes, falta de materiais, altos tempos de
paradas de maquinas, planejamento da producdo ineficaz, estoque nao controlado,
processos ndo capazes etc.

Ao identificar esse fato, muitas empresas pensam em aumentar a capacidade produtiva
por meio da aquisicdo de novos equipamentos, pois ndo conseguem enxergar melhorias
para o préprio sistema de producdo existente. Nasce dai a necessidade por uma
sistematica de producdo que atua como uma reflexdo que antecede grandes
investimentos em instalacdes. Trata-se do Sistema de Producdo Enxuto, o Lean
Manufacturing, ou simplesmente Lean. O método comegou a se desenvolver a partir da
década de 50, no periodo p6s-guerra do Japdo, idealizado pela Toyota Motor Company, e
tinha como objetivo principal reduzir os desperdicios gerados durante o processo de
manufatura, responsaveis pelo aumento de custos para o cliente, sem agregar valor ao
produto, tornando a empresa mais competitiva no mercado mundial.

A partir dele procurou-se evidenciar os desperdicios gerados em um sistema de producédo
tradicional, tratando-os de forma a melhorar os resultados, como uma melhor utilizagdo de
capacidade instalada, oferecendo mais valor para 0s clientes e acionistas. Abaixo,
seguem as sete categorias de desperdicios indicadas por Taiichi Ohno, um dos “gurus” da
produgdo enxuta: Superproducdo, Defeitos, Estoque Excessivo, Processamento
Desnecessario, Transporte Excessivo, Espera, e Movimentos Desnecessérios.



Pensar Lean, portanto, pode significar um aumento da capacidade produtiva, fazendo
com que a necessidade de se investir em novos equipamentos ou em mao-de-obra nao
seja tdo necesséria como parecia no comeco da definicdo do problema.

Para auxiliar na implementac@o desse sistema e na diminuicdo dos desperdicios de
producédo, além de aumentar a capacidade produtiva sem a necessidade de se investir em
novas maquinas, equipamentos e mao-de-obra, uma nova técnica foi desenvolvida para
ajudar na identificacdo dos desperdicios e do valor agregado ao cliente, denominada
Mapeamento do Fluxo do Valor, ou em inglés, Value Stream Mapping (VSM).

A metodologia do VSM leva em consideracédo o fluxo de informacdes e de materiais na
cadeia de valor. O fundamento é realmente “enxergar” onde ha oportunidades para
eliminacdo dos desperdicios existentes. Os resultados que uma empresa pode alcancar
ao enxugar suas atividades que nao agregam valor ao cliente sdo extremamente
positivos.

A seguir, propomos uma série de diretrizes para a implementacdo Lean com o foco no
fluxo de valor para o cliente, que se forem seguidos consistentemente trara resultados
bastante significativos.
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| - Mapeamento do Estado Atual

Apés decidir qual a familia de produtos a ser trabalhada, é necessério identificar de forma
pratica os fluxos légicos e fisicos para o desenvolvimento do mapeamento, coletando as
informacdes do estado atual ao caminhar pelo processo. Lembrando que € necessario
comecar pelo processo mais préximo ao cliente, ou seja, do final para o comeco.

Durante essa fase do mapeamento, € necessario que 0s processos de producdo sejam
desenhados por meio de caixas, caracterizando as etapas que agregam valor. Nessa
caixa de processo, devem também ser indicados os principais indicadores que fazem
parte da operagdo, entre os quais podem ser: tempo de ciclo, tempo de processamento,
tempo de troca, nimero de operadores, numero de variacdes do produto, tamanho da
embalagem/contéiner, taxa de operacao (ou de utilizacao), tempo de trabalho disponivel,
disponibilidade, desempenho, qualidade, etc. Entre os processos, normalmente serao
observados os estoques e por isso € também importante fazer o levantamento do estoque
médio para podermos estimar quantos dias de estoque a empresa possui de acordo com
a demanda do cliente.
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Exemplo de Mapeamento do Estado Atual, onde podemos observar ordens de produgdo chegando a cada etapa do processo
produtivo, simbolizando a produgdo empurrada, o que fica ainda mais evidenciado pela formacéo de estoques intermediarios. Outro
desperdicio evidenciado é a separagdo de processos com caracteristicas semelhantes (Montagem 1 e Montagem 2), ambos com
eficiéncia abaixo do esperado pela empresa. A usinagem, por ser um processo compartilhado com outros produtos, apresenta
baixa disponibilidade do processo devido ao alto tempo de setup que possui, por isso, ndo é possivel realizar a producdo em
pequenos lotes. O método de producdo tradicional novamente é o seguinte: produza tudo de uma vez s6, mesmo que seja entregue,
se for, no més seguinte! O indice de pecas refugadas devido a erros do processo também é bastante significativo, o que agrava
ainda mais a sua eficiéncia. Estes sdo apenas alguns dos desperdicios (conforme tabela a seguir) que podemos ver no mapa,
deixando o lead time de entrega grande e com um baixo giro de estoque.



Il — Diagnostico da Situacado Atual

ApOs a elaboracédo do Mapa do Estado Atual, deve ser feita uma andlise dos desperdicios
gerados durante a producgédo, para uma melhoria sistematica e continua ao longo do fluxo
de valor. Dessa forma, é possivel que seja utilizada uma lista de verificagdo, como a
apresentada a seguir, relacionando os desperdicios incorridos as suas possiveis causas
para se fazer o diagndstico dos problemas encontrados.

DESPERDICIOS POSSIVEIS CAUSAS
- Areas grandes de depdsito.
1 - Perda por Superproducéo - Custos elevados de transporte.

- Falhas na programacéo.

- Processos de fabricacdo inadequados.
2 - Perda com Produtos Defeituosos - Falta de treinamento.
- Matéria-prima defeituosa.

- Aceite da superproducéo.
3 - Perda por Estoque - Produto obsoleto.
- Grande flutuacéo da demanda.

- Ferramentas e dispositivos inadequados.
- Falta de padronizagéo.

- Material inadequado.

- Erros ao longo do processo.

4 - Perda no Processamento

- Layout inadequado.
5 - Perda por Transporte - Lotes grandes.
- Producéo com grande antecedéncia.

- Espera por materiais.

- Espera por informacdes.
- Layout inadequado.

- Imprevistos de producéo.

6 - Perda por Espera

- Layout inadequado.
- Padrdes inadequados de ergonomia.

7 - Perda com Movimentos - Disposicdo e/ou controle inadequado de
Desnecessarios pecas, matéria-prima, material de consumo,
ferramentas e dispositivos.

- Itens perdidos.

Il — Mapeamento do Estado Futuro

Destacando-se os desperdicios observados no Mapa do Estado Atual e com o diagnéstico
dos desperdicios realizado, é possivel estabelecer o Mapa do Estado Futuro, com o fluxo



de valor evidenciado, levando-se em consideracdo a necessidade do préximo processo.
Dessa forma, um fluxo regular dos materiais é obtido, sem retornos, com maior qualidade
e custo mais baixo, com “uma cadeia de produgdo onde os processos individuais sdo
articulados aos seus clientes ou por meio de um fluxo continuo ou puxado, e cada
processo se aproxima o maximo possivel de produzir apenas o que os clientes precisam e
guando precisam” (Rother e Shook).

Essa tarefa se torna possivel quando colocamos em pratica algumas idéias que foram
desenvolvidas e melhoradas ao longo do tempo, de acordo os pensadores Lean, que
podem ser resumidas nas seguintes diretrizes para o Value Stream Mapping:

e DIRETRIZ 1 — Garantir a Estabilidade Basica

e DIRETRIZ 2 — Adequar a Capabilidade do Sistema de Producédo a Demanda
e DIRETRIZ 3 — Desenvolver um Fluxo Continuo onde for Possivel

e DIRETRIZ 4 — Definir o Processo Puxador

e DIRETRIZ 5 — Determinar o Takt Time no Processo Puxador

¢ DIRETRIZ 6 — Padronizar o Trabalho onde h&a Fluxo Continuo

e DIRETRIZ 7 — Distribuir o Trabalho onde ha Fluxo Continuo

e DIRETRIZ 8 — Utilizar Supermercados onde ha quebra do Fluxo Continuo

e DIRETRIZ 9 — Nivelar o Mix e o0 Volume de Producéo no Processo Puxador
e DIRETRIZ 10 — Dimensionar o Tamanho do Supermercado

e DIRETRIZ 11 — Proporcionar um Layout para Fluxo

e DIRETRIZ 12 — Atingir o Estado Futuro
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Exemplo de Mapeamento do Estado Futuro com as oportunidades de melhoria evidenciadas. Num primeiro passo, como ha a
necessidade da implementagdo da produgéo puxada, devemos pensar no processo mais préximo do cliente, o puxador. A unido de
processos com caracteristicas semelhantes, garantindo o fluxo continuo nessa etapa do trabalho é de fundamental importancia, por
isso o balanceamento das atividades das montagens 1 e 2. Como a meta € atingirmos 85% de eficiéncia, também devemos melhorar
as condigdes de trabalho e os dispositivos de montagem. Para fazermos a produgdo em lotes menores Nno NOSsSO processo
compartilhado, com o objetivo de “Toda Pega Todo” dia, devemos também aumentar a eficiéncia com a melhoria dos setups. Para a
diminuicdo dos estoques, simbolizando também a produgdo puxada, temos os kanbans entre os processos, com um quadro de
nivelamento da producéo para auxiliar na distribuicdo das ordens de produgdo. Para a diminuicdo do estoque de matéria-prima,
também o fornecedor deve fazer entregas diarias! Aplicando-se essas melhorias, temos o objetivo de reduzir o lead time do
processo e mais do que triplicar o valor do giro de estoque!

IV — Plano de Implementacéao

Depois de desenhar o mapa do estado futuro € necessario atingir esse estado de forma
efetiva, fazendo com que as ag¢des sejam implementadas da forma correta e no prazo
estabelecido. Por isso a importancia da elaboracdo de um Plano de Acao para o Fluxo de
Valor para atingir os objetivos e as metas propostas segundo as expectativas levantadas
pelos clientes.

Algumas ferramentas para essa implementacdo, apesar de nao estarem descritas
anteriormente, também podem ser usadas por estarem relacionadas diretamente com a
producdo enxuta, ainda mais por ajudarem a manter a estabilidade basica necessaria
para o sucesso do Lean. Sdo elas: Kanban, Troca Rapida de Ferramenta, Manutencéo
Produtiva Total, Gerenciamento Visual e 5S, Poka Yoke, Ferramentas da Qualidade, entre
outras.
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