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RESUMO

O acentuado nivel de competicdo visto no mercadd t#m gerado nas empresas uma
intensa movimentacdo em busca de ‘reducéo de perdathorias continuas e radicais em seus
processos e operacdes. Exatamente por isso aficigéio de oportunidades de melhorias

constitui-se em importante mecanismo de aumenttesempenho e potencial competitivo.

Este estudo partiu da utilizagcdo conjugada do mewenda funcdo producéo e da
l6gica das perdas desenvolvidas na Toyota Motor fammy e que hoje sdo mundialmente
conhecidas, e analisou a viabilidade de aplicag&®ds conceitos, extraidos através da revisao

bibliografica, na &rea de materiais de uma emptessetor moveleiro do Rio Grande do Sul.

Palavras—chave:Mecanismo da funcéo producéo, l6gica das perda®aesso de

suprimentos.
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1- INTRODUCAO

A acirrada competicdo em muitos setores industgiais fato inegavel na atualidade.
Um bom exemplo é a industria de méveis no Brasdefdr moveleiro apresenta um alto grau
de concorréncia que exige das empresas a descdbelifarenciais competitivos que garantam

a obtencéo de melhores resultados.

O setor moveleiro é o0 objeto deste estudo de casmedo de apresentar um papel
relevante sobre a cadeia produtiva de madeira asilBE um dos segmentos mais importantes
da Industria de Transformacao, representando 1la&teteitas brutas, cujo valor de producéo
foi de R$ 17 bilhdes ja em 2005. Ademais, tem deska contribuicdo na geragdo de emprego,
representando cerca 3,6% do total de trabalhoaddscsobre a producéo industrial do pais no
ano de 2005, o equivalente a 227,6 mil empregosi{®® Setorial da Industria de Moveis no
Brasil, 2006).

Por outro lado, no que diz respeito a gestdo deéugém, conforme Antunes (1998),
nas décadas de 70 e 80rayota Motor Company despontou no mercado mundial como uma
das principais montadoras de automéveis, justamel®@do ao desenvolvimento e
implementacdo de um sistema de produgcdo que levdapéo a um periodo de grande
crescimento econdmico, nha medida em que outrasesapjaponesas também adotaram este
sistema que se tornou mundialmente conhecido casten® Toyota de Producdo — STP, mais

tarde introduzido no ocidente, especialmente no&,EomoJust-in-Time ou produgao enxuta.

Conforme Ohno (1997), o principal objetivo do STRBugnentar o lucro através da
reducdo dos custos e para isso, deve-se identdiediminar as atividades que ndo agregam
valor ao produto, ou seja, as perdas do processluiivo. De acordo com Antunes (1998) no
STP, a principal ferramenta de investigacao degssms utilizada na identificacdo de perdas,

e que se constitui de principio basico de construigi sistema é o Mecanismo da Funcéo



Producgdo — MFP. O MFP é uma ferramenta para amdipeoducdo que estabelece uma visao
ampla e sistémica dos elementos integrantes deistems de producdo. Ao observar a
producdo como uma rede de processos e operac@esanie eixos que se interceptam
ortogonalmente, o MFP permite o direcionamento @m fde melhorias para as atividades
pertencentes ao eixo que efetivamente adiciona agldlo que esta sendo produzido, ou seja,

0 eixo dos processos. Nesse sentido, destacassatergpriorizador de melhorias do MFP.

Este trabalho propfe a aplicacdo do MFP no mapdamamalise e proposicao de
melhorias de processos da area de suprimentos pgeesanestudada. Por intermédio da
aplicacao proposta, pretende-se identificar agdaiiles que pertencem ao eixo dos processos,
que agregam valor ao trabalho, e aquelas que perteao eixo das operacodes, que apenas dao
suporte aos processos, visando melhorar os pracdssproducéo através da identificacdo e
eliminacdo de perdas existentes nos mesmos, nedaltam processos de trabalho mais

enxutos, com consequientes menores tempos de egexgod menores custos.

O trabalho é composto por um primeiro capitulocoetitério onde serdo apresentados
o problema da pesquisa, os objetivos a serem a@dasg as justificativas para sua realizacao
e o Método de trabalho adotado. No segundo catubbapresentada a reviséo teérica acerca
do Mecanismo da Func¢&o Producédo — MFP e da l6gisd®drdas nos Sistemas Produtivos. O
terceiro capitulo apresentara o caso em si e porsérdo apresentadas as conclusdes e

recomendagdes para trabalhos futuros.

1.1 - DEFINICAO DO PROBLEMA

A empresa onde foi desenvolvida esta pesquisqdide do polo moveleiro de Bento
Goncalves, na serra gaucha. Atualmente a empresg dem mais de 32 anos de existéncia,
tem a sua planta industrial instalada em uma aggaip, que serve de base para atender a todo
o mercado nacional, além do mercado internaciatehdendo a mais de 55 paises, espalhados
pelo mundo inteiro, desde a América até a Asianfiresa esta em franca expansao, ampliando
suas instalacdes, perseguindo as suas metas dienaet®, e colocando a industria de moveis
num patamar elevado, baseada em uma equipe derapdanente 250 colaboradores, além

de uma rede de representantes espalhados por Brdgibe também pelo mundo.

A empresa tem como missao: “Manter-se uma Empmesaudcao internacional, que
desenvolve a qualidade sob um conceito amplo, aunotogia de ponta e inovadora,

oferecendo aos seus clientes o desenvolvimen@vargo do mundo moderno”.
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Para cumprir com sua missdo é de grande importéangarticipacdo da area de
suprimentos pois, uma parte significativa dos @ustmlustriais associados aos produtos
fabricados esta relacionada com o fornecimento denmais. Nas empresas industriais, em
média, esta parcela gira em torno de 60% do cus@ubdutos fabricados (Harmon, 1993).
Neste sentido, as empresas tenderdo, cada vezantargstir em projetos de desenvolvimento

de fornecedores, e de gestdo do fornecimento dtzsiaia.

A partir deste diagnoéstico, o presente Estudo d ®@ascou levantar uma série de
dados bibliograficos, e também acerca da areapmlarsentos da empresa unidade de analise,
e desenvolveu as atividades propostas pelo métado goder responder ao problema da
pesquisa: Como o processo de suprimentos da engwésae tornar mais eficiente em termos

de reducédo de tempo de processo e de reducaotdeus

1.2 - OBJETIVOS

A seguir serdo apresentados o objetivo geral ebpivos especificos do presente

trabalho.

1.2.1 — Objetivo Geral

Aplicagdo da abordagem do Mecanismo da Funcao Béoduy MFP adaptado para
processos de apoio da producao e a areas adminagraisando a identificacdo e a eliminacéo

nas perdas inerentes ao processo de suprimengrspiasa estudada.

1.2.2 — Objetivos Especificos

Além do objetivo principal deste trabalho cabe aiondar os objetivos especificos a

seqguir:

1 - Identificar e mensurar as perdas atraves lizago das metodologias do MFP e

da l6gica das perdas do Sistema Toyota de Producéo;

2 — Propor as melhorias capazes de incrementase@ngenho do processo e das

operacdes estudadas.

3 - Redesenhar o processo de suprimentos da empngg@amentando as melhorias

sugeridas para eliminar as perdas identificadas;
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4 - Avaliar a aplicacdo do MFP em areas de apojaracesso produtivo;

A seguir serdo apresentadas as principais jusifesapara a realizagéo do presente

trabalho.

1.3 - JUSTIFICATIVAS

Nesta etapa do trabalho serdo apresentadas agp@isnjustificativas para a sua

realizacao.

A primeira justificativa para a realizacéo desteils de Caso é a importancia do tema
em si, visto que a &rea de suprimentos contribzisd@mente na competitividade da empresa
e por isso é de suma importancia que seja extremangdiciente, assim a aplicacdo dos
conceitos do Sistema Toyota de Producédo - STP pedeinibuir decisivamente na melhoria

de seus processos.

A segunda justificativa diz respeito ao interesses émpresas em utilizar a
metodologia proposta pelo Sistema Toyota de Pradu§a P e frente a isso faz se necessario
desenvolver um sistema aderente de aplicacdo de cmuceitos a realidade de cada
organizacdo. Assim este trabalho sera util, justéengor estudar a implementacao de algumas

técnicas do STP na realidade de uma empresa gaulcha.

Como terceira justificativa, pode-se usar o fatapiesar de o MFP ser uma ferramenta
muito importante do Sistema Toyota de Producaajaaexistirem poucos estudos sobre a

aplicacao de sua metodologia em areas de apoimaesso produtivo.

O trabalho se justifica ainda devido ao fato deupg de materiais escolhido para a
aplicacdo do método, ser relevante por se tratamdeyrupo novo de materiais no mix da
empresa. Devido a estratégia da empresa, no finahd de 2009 ela passou a incluir em sua
linha, uma série de produtos acabados fornecidostgroeiros, ou seja, que nado sao
transformados por ela, e hoje parece clara a rndaegsde desenvolver um processo novo, ou

adaptar o atual, para tratar deste grupo de itens.

A seguir sera apresentada a delimitacéo do trabalho
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1.4 — DELIMITACAO DO TEMA

Atualmente a area de materiais é de fundamentairidqcia para o desempenho de
empresas industriais e de seu desempenho dependgragimhe parte o desempenho da
organizacdo como um todo. A area de materiais diager alinhada aos objetivos estratégicos
da organizacéo e realizar os processos de supomgoe vao desde o desenvolvimento de
fornecedores, passando pela sua certificacao agéalide desempenho, negocia¢cdes quanto a
precos e condicbes de fornecimento, recebimenttazgnagem e abastecimento de linhas de
producédo, e atualmente incorporando inclusive &limg reversa de maneira cada vez mais

eficiente, com menos perdas e por consequénciare@mor custo total.

Este trabalho ndo tem por objetivo abordar a tedtes processos. Pelo contrario, ira
se deter apenas a analise dos processos internosng®a, recebimento, armazenagem e
separacao de materiais. Sendo assim, nao seratadberos processos desenvolvimento de
fornecedores, certificagédo, avaliacdo de desempdahiornecedores, negociagdes quanto a
precos e condicdes de fornecimento, nem tampou@er@sas existentes nos processos dos
fornecedores, tais como as que eventualmente possamtecer na producdo dos itens

comprados e no transporte, acarretando assim uor praco de compra.

Atualmente a empresa onde o trabalho sera desétwalanta com 22 grandes grupos
de materiais comprados, denominados de familiamateriais. Cada uma destas familias é
composta por um grande nimero de produtos, serelagjonais numerosas chegam a ter mais
de 500 itens. O presente trabalho sera desenvawidapenas uma destas familias de materiais,
pois de um lado existe a limitacdo de tempo e @&sgmmo de tamanho do estudo, e por outro
lado, cada grupo de produtos tem suas particutdesla por isso nao é possivel analisar a todos

da mesma forma e segundo a mesma logica e nemuamgeneralizar os resultados obtidos.

A familia de materiais escolhida para a realizad@@resente trabalho; e composta
por produtos acabados, ou seja, acessoOrios paraisnque sao adquiridos de terceiros e
revendidos ao cliente sem sofrerem transformacédradela empresa. Sendo assim este

trabalho também né&o tratara da tematica de abampto de linhas de producao.

Outro fator importante a ser considerado diz rés@a fluxograma de processos que
serd apresentado no caso, no qual podem ocorwecdgbes para processos paralelos ou

independentes, no entanto neste estudo sera tigtadas o fluxo principal.
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1.5 — METODO DE TRABALHO

O método a ser utilizado nesta pesquisa € do tgtodé de Caso. Conforme Yin
(2003), 0 estudo de caso é uma inquiricdo empjueanvestiga um fenbmeno contemporaneo
dentro de um contexto da vida real, quando a fi@ntntre o fenbmeno e o contexto nao é

claramente evidente e onde multiplas fontes deéecid sao utilizadas. De modo especifico,

este método é adequado para responder as questies""e "porque” que sdo questdes

explicativas e tratam de relacdes operacionai©qagem ao longo do tempo.

Ainda de acordo com Yin (2003), a preferéncia pslo do Estudo de Caso deve ser
dada quando do estudo de eventos contemporanecsifuEmdes onde 0S comportamentos
relevantes ndo podem ser manipulados, mas ondssévpbse fazer observacdes diretas e
entrevistas sistematicas. O Estudo de Caso set@@racpela capacidade de lidar com uma

completa variedade de evidéncias, documentosatotgfentrevistas e observacoes.

Este método e também os outros métodos qualitas&ositeis, segundo Bonoma
(1985, p. 207), "... quando um fenébmeno é amplonepdexo, onde o corpo de conhecimentos
existente € insuficiente para permitir a proposigdaguestdes causais e quando um fenébmeno

nao pode ser estudado fora do contexto no quakélealmente ocorre”.

Os objetivos do método de Estudo de Caso, segumdindock et al. (1983, p. 150),
“...sao (1) capturar o esquema de referénciaedimicbio da situacdo de um dado participante...
(2) permitir um exame detalhado do processo orgaitral e (3) esclarecer aqueles fatores

particulares ao caso que podem levar a um maiendimento da causalidade.

1.5.1 — Técnica de Coleta de Coleta de Dados

O Método do Estudo de Caso obtém evidéncias ar phetseis fontes de dados:
documentos, registros de arquivos, entrevistagreagsado direta, observacao participante e
artefatos fisicos e cada uma delas requer habdgdadspecificas e procedimentos
metodoldgicos especificos. O investigador tem gstabelecer procedimentos que visem

maximizar os resultados a serem obtidos com utdiaalestas seis fontes de evidéncia.

No presente trabalho, a coleta de dados foi retdizarimeiramente, pela utilizacao
da técnica de observacéo direta, formal, ativaa para maior visualiza¢éo e entendimento do

processo.
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Além disso, foram utilizados dados primarios guarioextraidos de relatorios e dados
da empresa, além de dados secundarios coletadbiblasyrafia apresentada ao longo do

presente trabalho.

A coleta de dados contou também com a utilizac@mtievistas ndo-estruturadas com
oS responsaveis pelas principais atividades dapsog para capturar a sua percepcao e também

sobre o ponto de vista dos demais colaboradores\edos.

Conforme Roesch, “entrevistas ndo-estruturadaagadelas, onde o entrevistado fala
sem interrupcao, livremente. J& nas entrevistasegnuturadas utilizam-se questfes abertas,
gue permitem ao entrevistador entender e captarsp@ctiva dos participantes da pesquisa’”.
(Roesch, 1996, p. 150).

Através das técnicas enumeradas foram coletaddadws que deram subsidios para

a elaboracao do fluxograma de processo.

Depois de elaborado o fluxograma do processo, dalizada uma entrevista em
profundidade, com roteiro semi-estruturado, coneremte de producdo. Esta entrevista teve
como finalidade validar o fluxograma de processb@lado visto que o autor do presente
trabalho é o responsavel pela area de suprimemtangresa, e talvez pelo fato de estar
envolvido com o0 mesmo poderia ter omitido ou n&dodadevida importancia a algum evento

relacionado ao mesmo.

1.5.2 — Técnica de Analise dos Dados

A analise de evidéncias no Estudo de caso é unmeoes desenvolvido e um dos
mais dificeis passos na condu¢do de um Estudo sie @aacordo com Yin (1989). Muitas
vezes, um investigador inicia um estudo de casowamvisdo muito clara das evidéncias a

serem analisadas e pode sentir dificuldades palizaeeste passo.

Yin (1989) aponta que é necessario, para se fatarapalise, se ter uma estratégia
geral para a andlise. "O objetivo final da anatisede tratar as evidencias de forma adequada
para se obter conclusdes analiticas convincergémmar interpretacdes alternativas”. (YIN,
1989, p. 106).

Seguir as proposicdes tedricas estabelecidas cio ohd Estudo de Caso €, segundo

Yin (1989), a melhor estratégia para a analiseda&ncias, uma vez que os objetivos originais
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e 0 projeto da pesquisa foram estabelecidos comrzssproposi¢cdes que refletem as questdes

da pesquisa, a revisao da literatura e non@ghts.

No presente projeto a analise da pesquisa docuhpentaitiu a aquisicdo de dados

que contribuiram para os calculos desenvolvidosesad perdas da empresa.

Com relagéo a técnica de andlise dos dados cotetedentrevista, ela foi baseada na
analise de conteudo que, conforme Roesch (1996istenem classificar palavras, frases

paragrafos, agrupando os dados segundo suas ¢asguarma facilitar sua analise.

Com as informacdes das entrevistas e a observagda, @lém do conhecimento do
processo por parte do autor do trabalho, foi pessivalisar e mapear o processo e alcancar o
objetivo final deste trabalho através da sugestdmelhorias. Para uma melhor apresentacao e
compreensao dos processos, atual e proposto, aeamderam representados na forma de

fluxogramas que serdo apresentados no capitulo 4.
Para o desenvolvimento do trabalho foram seguislaeguintes etapas:

1 - Mapeamento do processo atual: Nesta etapa feraantados os dados referentes
a area de suprimentos da Empresa, através da abderwa revisdo de documentos e das

entrevistas que possibilitaram a constru¢cdo dodgitaa do Processo atual

2 - Andlise do processo e das operacdes que aanted\ partir da elaboragdo do
Fluxograma do Processo Atual, foi feita uma andréica a luz da revisao teorica feita para

embasar o trabalho;

3 - Elaborag&o de um novo fluxograma de procesgumarfir da analise do processo,
das perdas e das sugestdes de melhorias iderasifa@idpossivel elaborar um novo fluxograma

de processo; e

4 — Andlise critica do trabalho e dos resultadasob. Consiste no fechamento do

trabalho e apresenta os resultados obtidos cotermémcao.

A seguir sera apresentada a revisdo do referdrOiato que servira de embasamento
para o desenvolvimento do estudo de caso. Serddaaas as teméticas da Produgédo Enxuta,

do Mecanismo da Funcéo Producao e da Légica ddafer



2- REVISAO TEORICA

Neste capitulo do trabalho serdo apresentadosidarientos do Sistema de Producéo
Enxuta, conforme apresentado por Ohno (1997) &horgo (1996a, 1996b). A seguir serdo
apresentadas a légica do Mecanismo da Funcédo RodudIFP e a logica das perdas, de
acordo com 0s mesmos autores, que Sao essencmid pampreensao, e o funcionamento do
Sistema Toyota de Producéo — STP, finalizando asgmbasamento necessario para o estudo

de caso, desenvolvido em uma empresa fabricant@ueis.

2.1 O SISTEMA DE PRODUCAO ENXUTA

De acordo com Ghinato (2000) o Sistema de Prod&gémta € uma filosofia de
gerenciamento que busca otimizar a empresa a fimlichtnar perdas onde quer que elas
estejam e fazer com que o cliente receba o qugadesguantidade requisitada no menor prazo

possivel com elevada qualidade e ao mais baixo.cust

O Sistema de Producéo Enxuta geralmente é refadmaoia literatura como Sistema
Toyota de Producdo - STP (Ohno, 1997: Shingo 19983 TP € um marco histérico que
revolucionou a administracdo da producao e foi medeido apds o presidente dayota
Motor Company, Sr. Kiichiro Toyoda em 1945 lancar o desafio:effsamos alcancar a
Ameérica em trés anos, caso contrario, a industrianaobilistica do Japao ndo sobrevivera"
(Ohno, 1996).

De acordo com Ghinato (1999) a producao enxutdeasumanufactury em inglés, é
um sistema integrado de principios e procedimearpesacionais e ferramentas que possibilita
a continua busca da geracéo de valor para o cietgmr como pilares de sustentacalsh-

In-Time e o Jidoka.
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De acordo com Ghinato (2000)Jast-In-Time significa que cada processo deve ser
suprido com os itens certos no momento certo natmizale certa e no local certo. Conforme

Shingo (1996a), a expressdiet-In-Time significa "no momento certo"”, "oportuno”.

O Jidoka, também conhecido como autonomacéo, surgiu em, IR@hdo Sakichi
Toyoda imaginou inventar um tear auto-ativado, paaria quando produzisse a quantidade
necesséria ou quando um fio arrebentasse. A irdec@@ a criagcdo da autonomacao era que
um operador pudesse operar mais de uma maquinasmortempo. A invencao de Sakichi.
Toyoda foi aplicada as maquinasTgyota Motor Company por Taiichi Ohno (Ohno, 1997).

De acordo com Ghinato (2000)ialoka consiste em passar ao operador ou a maquina
a autonomia de parar o processamento sempre qietéatada qualquer anormalidade. A idéia
central é impedir a geracédo e a propagacao detaefeieliminar qualquer anormalidade no

processamento e no fluxo de producéo.

2.2 — O MECANISMO DA FUNCAO PRODUCAO - MFP

Conforme Ghinato (1996) a analise do Mecanismo ulec&o Producdo - MFP é
fundamental para a introducéo de melhorias em gtarsa produtivo. A compreensao de que
processos e operagdes sdo fungdes distintas querseptam ortogonalmente € essencial para

o estabelecimento das prioridades de melhoriastnatera.

O Mecanismo da Fung¢ao Producéo, da forma comoefmido por Shingo (1996a),
pode ser entendido como uma rede de processosag0ps. Da mesma forma, "toda producéo

pode ser compreendida como uma rede funcionalategsos e operacdes” (Shingo, | 996a).

A estrutura do Mecanismo da Funcéo Producéo éitgdgdst de uma rede funcional
dindmica de processos e operacdes combinadas xwos fhitogonais, conforme representado
na Figura 1 (Shingo 1996a).

Para Shingo (1996a) um processo pode ser visualado um fluxo de materiais no
tempo e no espaco; durante o qual se da a traresféomda matéria-prima em componente
semi-acabado e dai a produto acabado. Por outno d@doperacdes podem ser visualizadas
como o trabalho realizado para efetivar essa toamsicdo, ou seja, interacdo do fluxo de

equipamento e operadores no tempo e no espaco.
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Figura 1 - A Estrutura em Rede da Producao (Shingd 996a)

De acordo com Antunes (1995), a funcéo processe pedentendida como "o fluxo
de materiais ou produtos de um trabalhador para,oubs diferentes estagios nos quais pode-
se observar a transformacéo gradativa das mag#iaas em produtos acabados”. Conforme
Ghinato (1996), esta interpretacdo enfatiza o earahalitico do Mecanismo da Funcéao
Producao, ou seja, caracteriza a "observacdo” adupéio do ponto de vista do objeto de
trabalho, ou seja, os materiais ou produtos. Apatta Ghinato (1996) a operacéo, refere-se a
andlise dos diferentes estagios nos quais os ad@les, as maquinas e equipamentos podem
estar trabalhando ou sendo aplicados em produtesenlies, caracteriza a "observacado” da
producdo com o foco dirigido e mantido em um patacestrutura de producdo ocupado por

um operador, uma maquina ou equipamento, ou aimda,combinacdo de ambos.

De acordo com Shingo (1996a) todos os aspectosanstituem um processo, ou um
fluxo de trabalho no tempo e no espaco, podemisa@reados a partir de quatro categorias de

andlise conforme exposto a seguir:

1- Processamento ou trabalho em si: gera a mudaac¢dorma, mudanca nas

propriedades, montagem ou desmontagem;
2 - Inspecao: significa a comparagdo com um padréo;

3 - Transporte: representa a mudanca de posicamalesiais na fabrica;
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4 - Espera ou Estocagem: representa a passag@mple $em a execuc¢ao de qualquer
processamento, inspec¢ao ou transporte. A esparstocagem pode ser classificada em quatro

categorias:
. Estocagem de matérias-primas;

. Espera do processo: o lote inteiro aguarda o téraénoperacdo que esta sendo
executada no lote anterior, até que a maquinaositbps e/ou operador esteja

disponivel para o inicio da operacao de processamespecao ou transporte;

. Espera do lote: € a espera a que cada peca conpaieenm lote é submetida,
até que todas as pecas do lote tenham sido prdesspara, entdo seguir para o

préximo passo ou operacao;

. Espera ou estocagem dos produtos acabados: getalmeada para
proporcionar a pronta entrega.

Shingo (1996a) propbs a representacdo dos fendmeooprocesso conforme

apresentado na figura 2.

Estoaue de matéria A @ Prepbaracao
Processamento . ’ Insnecao

Esbera do processo v ‘ Espera do lote

Transnorte ‘ v Estoaue de nroduto
Figura 2 - Simbologia de Identificagéo de Processesgundo Shingo (1996a

Segundo Shingo (1996a), todas as atividades deugdiod independentemente de
diferencas na forma niumero ou combinacédo podemegersentadas por esta simbologia. Este
mapa de processo é construido seguindo a étiqgaoosssos, isto €, acompanhando a producéo
do ponto de vista do objeto de trabalho, ou ssjaateriais ou produtos no tempo e no espaco,
ele serve para entender o processo de manufaideatdicar oportunidades de melhoria, pois

segundo Shingo (1996a), as principais melhoriasmesstar associadas ao processo.
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Para Antunes (1995) a funcao operacao € completardependente do homem e do

equipamento que a realiza e pode ser classifiaada e

1 - Atividades que se repetem regularmente e quentdeser quantificadas e
padronizadas;

2 - Atividades que néo se repetem e que devenakriadas, mas que nao podem ser

padronizadas porque néo se tem controle sobre elas.

Ainda de acordo com Antunes (1995) quantificar @&dades, normalmente em
termos de tempo unitario, com base em dados éstasisserve para que se possa determinar
a capacidade produtiva, programar a producdo éedst@r o custo de cada operacéo.
Padronizar significa estabelecer um método de ltrabau seja, uma seqliéncia de atividades
para cada operacao de forma que qualquer pesssa pegui-la e realizar a operacao. Isso
minimiza a variacdo de tempo de cada operacdona tmrais sistematico o processo de

melhorias.

2.2.1 - O Mecanismo da Func¢éo Producéo e as Melhasi

No Ocidente, conforme Muller (1996) em geral, osositos de processo e operacao
sdo imaginados como pertencentes a um mesmo e&tatlse. A operacao estaria diretamente
relacionada com pequenas unidades de andlise,sa0 pae 0 processo seria visualizado a
partir de grandes unidades de analise. Sendo assiprocessos seriam constituidos de um
grupo de operagoes. Desta forma, uma vez obtiddsras nas operagcdes automaticamente

estaria obtendo-se melhoria no processo do quad eperacdes fazem parte.

Shingo (1996a) salienta que, mesmo no Japdo, algunses seguem as concepcoes
ocidentais sobre estes conceitos, mas ressalfargcesso e operacédo devem ser analisados de

forma independente, embora estejam necessariameteelacionadas.

2.2.2 - Melhorias na Funcéo Processo

A melhoria de processo esta vinculada a forma qooadem ser melhorados os quatro
fenbmenos: processamento, inspecdo, transporte peraesDesses quatro, apenas o
processamento agrega valor; os outros podem saraglos como perda. No passado, a forma
comum de se atingir a melhoria do processo erahonal a perda”. Segundo Shingo (1996a),
ao invés disso, melhorias fundamentais devem ssivafias, porque elas eliminam o

fenbmeno, eliminando conseqiientemente a perdaim,asnecessidade de "melhora-la”. Um
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exemplo tipico sdo as melhorias basicas no layadélrica, com o objetivo de minimizar a

necessidade de transporte.

1 - Melhoria no Processamento: De acordo com SKitfg@6a), o processamento pode
ser melhorado de duas maneiras. A primeira consistenelhorar o produto em si através da
engenharia de valor. A segunda consiste em mellosrarétodos de fabricacdo do ponto de

vista da engenharia de producédo ou da tecnolodiabtieacao.

Assim, pode-se perceber que, no momento em quaébsdos tradicionais sao
guestionados e estudados, métodos novos e maissfpbdem ser criados. E possivel obter
melhorias substanciais sempre que se procuram raage impedir que os problemas ocorram,

ao invés de corrigi-los apGs seu aparecimento.

2 - Melhoria na Inspecao: Conforme Shingo (199@xjstem basicamente trés
meétodos de inspecao distintos, atendendo cadaaqual objetivo especifico. Para descobrir
defeitos 0 método utilizado € a inspecéo por julyam para reduzir defeitos o método
utilizado é a inspecao informativa e para elimigafieitos o método utilizado € a inspecao na

fonte.

Em primeiro lugar € necessério que se tenha ementgre os defeitos provenientes
do processamento ndo séo passiveis de mudanca estagio de inspecao posterior, pois esta
€ executada depois da ocorréncia do defeito. Hstede inspecdo de acordo com Shingo
(1996a) é conhecido de inspec¢éo por julgamentayugosimplesmente distingue produtos

defeituosos de ndo-defeituosos e condena as pefgatiidsas.

Ainda para Shingo (1996a), a inspecao informatwanmre a funcdo de informar
imediatamente ao responsavel pelo processameptwi@iocia do defeito, buscando melhorias

no método de processamento, que por sua acao deteameducdo continua de defeitos.

Existe ainda a inspecdo na fonte que busca prewsndefeitos. Sendo assim, a
inspecado passa a ser aplicada na origem, deteataretoos antes que se transformarem-se em
defeitos. A inspecao na fonte é geralmente reaiafichvés da utilizacao de dispositivos Poka-

Yoke em regime 100%.

3 - Melhoria no Transporte: Segundo Shingo (1996&ansporte € um custo que nao
agrega valor ao produto. E comum na maioria dagesap melhorar o transporte, utilizando
empilhadeiras, correias transportadoras, calhaspgoatadoras e outros, o que na verdade

melhora apenas o trabalho de transporte. No entaatoreto seria conseguir melhorias reais
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através do aprimoramento do layout dos processes, pgpssibilitem eliminar a fungéo

transporte tanto quanto possivel.

4 - Melhoria no Estoque: O Sistema Toyota de Praduigisca a eliminacgéo total dos
estoques, e com esse intuito implementa melhodeadas na eliminacdo das esperas de

processo e do lote e na eliminacéo de estoquestiias-primas e produtos acabados.

a) Eliminacédo das esperas de Processo: De acond@hmgo (1996a), a espera do
processo refere-se tanto a lotes de itens ndo ggades como a acumulacdo de estoque
excessivo a ser processado ou entregue. O estagasse/o € criado de duas maneiras. A
primeira sdo as esperas de processo quantitativas resultam de taxas de defeitos
superestimadas provocando excesso de producaane @excedente tem que esperar entre
processos e segunda refere-se as esperas de proelssonadas ao sequenciamento da
producédo, que ocorrem quando a producdo se angegimggramacao, ou seja, quando muito é

produzido muito cedo, invocando esperas adicicgrati® 0S processos.

Para Antunes (1999), o ataque sistematico as esgenarocesso implica em técnicas
geralmente associadas ao Planejamento e Contréteodacéo de forma particular e a logica
de sincronizacdo da producéo. No entanto, de acmmdShingo (1996a) a reducao de estoque
entre processos somente pode ser obtida depoisltenados transporte, inspecao e as causas

de instabilidade de processamento.

b) Eliminac&o das Esperas de Lote: Para Shingd(thpAma espera de lote € a espera
criada pela necessidade de esperar pelo procedsadesiodo um lote. Para eliminar este tipo
de perda o Sistema Toyota de Producao utilizaeodettransferéncia unitario, ou seja, apos
processada a peca em uma determinada operaca&ggela imediatamente para o préximo

passo ou operacdo, ndo havendo a necessidadeeda aspque todo o lote seja processado.

A diminuicdo do lote de transferéncia implica nonaato do nimero de transportes,
evidenciando a necessidade de um prévio rearranjaydut. De acordo com Antunes (1999)
a melhoria das esperas do lote implica, de fornral,gea necessidade da utilizacdo de
ferramentas que modifiquem a realidade fisica daida, tais como: Troca Rapida de

Ferramentas e o layout celular.

c¢) Eliminacéo de Estoques de Produtos AcabadosMatiErias-Primas: Para reduzir
0s estoques de produtos acabados é necessariejguedsminuidos os ciclos de entrega e de
acordo com Antunes (1999), reduzir os Ciclos dedfjatdepende da eliminacdo das chamadas

esperas do lote e das esperas do processo.
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No que diz respeito ao estoque de matérias-primd&hmica, de acordo com Antunes
(1999), a Toyota adotou uma firme logica de deseimento de fornecedores com ciclos de
entrega proximos de zero, ou seja, adotando addigientrega do tiplust-In-Time. A intencao
destas melhorias é a reducdo do tempo de atravessaou lead time, a reducdo dos custos

associados e o consequente aumento do lucro.

2.2.3 - Melhorias na Fung¢éo Operacéo
Para Antunes (1995), os elementos basicos pars@udals operacdes sao:

1- Preparagdo: consiste nas atividades de preparacajustes das maquinas,
ferramentas ou do posto de trabalho em si, ergeéda da Ultima peca boa do lote anterior e a

primeira do préximo.

2- Operacao Principal: sdo as tarefas essencia#s paonsecucdo da operacao.
Entende-se como operacao principal o processaneentsi, a inspecao, o transporte ou a
espera. A operacdo principal pode ser dividida gmragdes essenciais e em operacgoes
auxiliares. O primeiro grupo seria o processamentosi e 0 segundo seria, por exemplo, o

abastecimento e a retirada das pecas prontas.

3 - Folgas: compreendem o espaco de tempo em gperador ndo executa nem
operacao de preparacdo, nem tampouco a operag&gpali Podem ser dividas em folgas nao
relacionadas ao pessoal e folgas relacionadassaogleAs folgas néo relacionadas ao pessoal
sdo aquelas existentes como resultado de irredatles eventuais nas operagdes, ou seja,
espacos de tempo onde o operador ndo executa qualiuidade, independentemente de sua
vontade. As folgas relacionadas ao pessoal saolasquencedidas aos operadores com
freqiéncias ndo regulares, associadas a fadiganecassidades fisioldgicas, e que nao tém

qualquer relacdo com a operacao propriamente dita.

De acordo com Shingo (1996a) as principais melbon@as operagdes podem ser

atingidas na preparacao, na operacao principas éolgas.

1 - Melhorias na Preparagédo: De acordo com Shii§86a) a Troca Répida de

Ferramentas (TRF) € a maneira mais eficaz de nallgoreparacao.

Conforme Antunes (1999), a TRF ajuda a elimingpexslas por movimentacgéo, por
esperas ligadas a funcado operacéo, por superpmdueditativa e quantitativa e as perdas por

estoques ligadas a funcéo processo.
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2 - Melhoria na Operacdo Principal: A operacéo quoi@ constitui-se na funcéo
essencial diretamente ligada as operacdes de pavoento, inspecao, transporte e estocagem,
composta pela operacdo essencial e pela operaxidiarah melhoria da operacao essencial é
considerada como inovacéao tecnoldgica propriameitde ou seja, melhoria em maquinas e
automacao. A melhoria de operacédo auxiliar consiatsimplificagcdo ou automatizacao do
carregamento e descarregamento de matérias-primgzonlutos nas maquinas (Shingo,
1996a).

3 - Melhoria nas Folgas: De acordo com Shingo (4988 folgas relacionadas a uma
tarefa ou area de trabalho especifica devem sdisages detalhadamente na busca de
oportunidades para melhoramentos e a automacaogaodeplicada em muitas delas. Para
Shingo (1996b) cita exemplos de 38 melhorias niga$ode operacéo, tais como: lubrificacéo

automética de maquinas e remocdo automatica deacdeausinagem.

As folgas néo relacionadas ao pessoal podem séoradas, por exemplo, com a
realizacdo de manutencao preventiva para evitdrgaele maquinas, evitando anormalidades

através do monitoramento das suas causas.

Com relacao as folgas relacionadas ao pessoamedgédnaior produtividade de méao-
de-obra com o aperfeicoamento dos métodos de h@abalaumentando a motivagédo e
envolvimento do trabalhador. Afinal, como Shing69@a) mesmo observa, as pessoas serao

sempre uma parte essencial e vital da producaepémtiente do nivel de automacéo aplicado.

Para Shingo (1996a) as principais melhorias esd@ssariamente associadas ao
processo, pois 0s processos servem aos cliensesmeecdes melhoram a eficiéncia local. E
possivel que um processo mal concebido, mesmoapeperacdes que apresentem resultados

excelentes, em sua totalidade, ndo esteja otimizado

Também nesta linha, para Antunes (1995) o Mecandanbuncdo Producédo deixa
claro que o maior impacto ocorre com melhoriasprosessos e ndo nas operacdes, pois séo
os fluxos de processo que permitem atingir as jpdg& metas de producdo. Como exemplo o
autor cita um transporte manual de um lote por spago de 30 metros. Melhorar a operacao
seria, por exemplo, automatizar este transportpaaso que melhorar o processo seria reduzir

a distancia, através de uma mudanca no layout.
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2.3 - O CONCEITO DAS PERDAS

Os conceitos de producéo defendidos por Ohno egSleistéo fortemente ligados ao
conceito das perdas (Ohno, 1997; Shingo, 1996499

De acordo com Antunes (1994), a nocéo de perdas estindustriais no inicio do
século estava associada basicamente com o despeddianateriais, sendo classificadas

basicamente em quatro tipos:

1- Desperdicios: sdo perdas inerentes aos proagssesio possuem valor de revenda,

como por exemplo, fumaca, vapor, poé e etc... .

2 — Sobras: sao os residuos de materiais que pselereaproveitados ou revendidos

embora normalmente com baixo valor.

3 — Refugos: sé@o as pecas que nado atendem asfiesgéeis de qualidade e ndo séo

recuperaveis.

4 — Retrabalhos: s@o as pecas que nao atendemexsfieacdes de qualidade, mas

que poderao ser reaproveitadas se reprocessadas.

Ja para Ohno (1997) € necessario dividir o movimelas trabalhadores em duas
diferentes dimensdes que sao o trabalho e as p&daabalho pode ser subdividido em dois
grupos. O primeiro compreende o: trabalho efetucseja, aquele que agrega valor ao produto;

e 0 segundo compreende o trabalho adicional, quagr@ga valor.

O trabalho efetivo significa algum tipo de processato que gera mudanca de forma,
caracteristicas ou montagem. O trabalho adiciomso@&ssario para suportar o trabalho que
agrega valor. Sao atividades que devem ser exexu@idnte das presentes condi¢cdes de
trabalho, mas que, no entanto devem ser questisrama intuito de serem diminuidas. No
entanto o trabalho adicional ndo deve ser confundian as perdas, pois estas sdo compostas
pelo trabalho desnecesséario, ou acdes que geratoscysrém nao agregam valor ao

produto/servico.

O objetivo perseguido por Ohno (1997) consiste emeatar a taxa de trabalho que
agrega valor, eliminando perdas, minimizando ttadbadicional e maximizando trabalho

efetivo.

Para sustentar o processo sistematico de idegfifica eliminacdo de perdas, Ohno

(1997) e Shingo (1996a) propdem sete grandes slagseperdas que sdo: 1. Perda por
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Superproducédo, 2. Perda por Transporte, 3. PerdBrocessamento em si, 4. Perda por
Fabricacdo de Produtos Defeituosos, 5. Perda painvmtacéo, 6. Perda por Espera, e 7.
Perda por Estoque.

1 - Perda por Superproducédo: Ohno (1997) afirma'gsigerdas por superproducao
SA0 0S NOSSO0S piores inimigos, porque elas ajudssnander outras perdas”.

Para Shingo (1996a), existem dois tipos de perdasyperproducao, a Quantitativa
e a Antecipada. A superproducdo quantitativa é raap@or produzir além do volume
programado ou requerido, enquanto a superprodug@oipada € a perda decorrente de uma
producéo realizada antes do momento necessarsgjauas pecas/produtos fabricadas ficardo

aguardando a ocasiao de serem consumidas ou adass§®or etapas posteriores.

2 - Perda por Transporte: Para Shingo (1996a) aaBhi(1996), o transporte € uma
atividade que nao agrega valor, e como tal, poderescarado como perda que deve ser

minimizada. A otimizacdo do transporte €, no limgtesua completa eliminacao.

3 - Perda no processamento em si: Perdas no papcest em si consistem naquelas
atividades de processamento que sdo desnecegsardasiue o produto/servico adquira as

caracteristicas desejadas ou especificadas pelaeli
A localizacéo destas perdas se faz através depgwugsntas basicas:

a) Porque este tipo de produto/servigo especifise der produzido? Pergunta tipica

da aplicacdo da Engenharia de Valor,

b) Dado que o produto/servigco foi definido, porgqpge atuais métodos devem ser

utilizados neste tipo de trabalho? Abordagem duinéicao via Andlise de Valor.

4 - Perda por fabricacdo de produtos defeituosespéxdas por fabricar produtos
defeituosos consistem na producdo de pecas, owtp@cabados que ndo atendem as
especificacOes de qualidade requeridas pelo prdfati@a o IMAM (1996), a pior situacdo da
perda é aquela na qual o defeito passa despercpbidodo o processo de manufatura e é
descoberto mais tarde pelo cliente. Nao so osgdstdistribuicdo e garantia, aumentam, como

também, os futuros negdcios e a fatia do mercanlafefiados de maneira adversa.

5 - Perdas por movimentacdo: Para Ghinato (199®0)20"as perdas por
movimentacao relacionam-se aos movimentos desrgmessealizados pelos operadores na

execucdo de uma operacdo"”. Para Hines & Taylor0)2@3ta perda por movimentacdo esta
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relacionada com a organizacdo deficiente no loealrdbalho, resultando em condigbes

ergondmicas deficientes.
6 - Perdas por espera: Shingo (1996a) distinguetgmis de perda por espera:

a) A perda por espera do processo, que acontecexgmplo, quando um lote inteiro
permanece esperando a liberagao e/ou a dispoaibdido recurso, enquanto o lote

precedente é processado, inspecionado ou trandpprta

b) A perda por espera do lote, que acontece, panpbo, quando os componentes de

um lote esperam até que o processamento de tade sdja concluido.

7 - Perdas por estoque: As perdas por estoquesaeonipela manutencéo de estoques

de matérias-primas, material em processamentodeifo® acabados.

De acordo com Shingo (1996a), a diminuicdo dosgest® é o principal instrumento
para alcancar o enxugamento do tempo de atravessanoe seja, o lead time, sendo mais

efetiva do que a diminuicdo do tempo de processtmsn si.

Conforme mencionado anteriormente, as esperas a@segso ocorrem devido a
desequilibrios e instabilidades entre processamersjpecao, transporte e outros elementos do
processo em analise. Os estoques sdo criados panmgpansacao das ineficiéncias e a simples
eliminacdo deles ndo leva a solugdo definitiva piadblemas do processo. As causas das
instabilidades devem ser eliminadas de maneiraabiézar o fluxo da producdo, somente
assim serdo reduzidos substancialmente os estauggeeiediarios ou seja, a reducdo dos

estoques deve ser uma consequéncia de um processiyp otimizado (Reis 2005).

Shingo propde que estas sete perdas sejam idadéfie eliminadas a partir da l6gica
do Mecanismo da Funcédo Producédo (MFP), o que epresrabalho buscara fazer no Capitulo

3 que sera apresentado a seguir.



3- APRESENTACAO DO CASO

Neste Capitulo do trabalho sera apresentada enrioraipp momento a aplicacao do
Mecanismo da Funcao Producdo — MFP na area deiamatiast empresa unidade de analise, a
seguir, em um segundo momento, serdo apresentgesdas detectadas durante a analise, e
para finalizar, em um terceiro momento, serdao aptaslas sugestdes de melhorias que gerem

a reducéo das perdas no processo e nas operagiesagu o foco do trabalho.

Para uma melhor compreensao do trabalho foi dekedaaima nomenclatura para
as perdas nos sistemas produtivos ligados a uraaléanamateriais, visto que esta é uma area de
apoio, e, portanto, apresenta algumas variacbesetapdo a um sistema produtivo que
transforma matéria prima em produto acabado. Nesséle apoio a agregacgéo de valor se da
pelas operacbes que se fazem necessarias parastentacdo ao processo produtivo da

industria.
3.1-A FUNCAO PROCESSO APLICADA A AREA DE MATERIAI S

No ambiente da area de materiais da empresa unildgadealise, para uniformizar a

nomenclatura da fungcéo processo, a seguinte itassib sera adotada:

1 - Processamento: Refere-se as atividades qugaagrealor ao produto, ou seja,
atividades que garantam que o produto chegue eatelicom a qualidade a quantidade
especificadas, e no tempo esperado, tais comoaCdegcarga, armazenagem, separacao, e

contagens, entre outras.

2 - Movimentacao interna de materiais: Refere4sm@imentacdo e ao deslocamento
dos materiais no interior da empresa, ou seja;ltes/élo ponto onde estdo até o ponto onde
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devem estar para atender a proxima etapa do poocEsmforme apresentado na revisao

tedrica, esta movimentacédo deve ser minimizadgg gise nao agrega valor.

3 - Verificagdo: Consiste com a comparacdo comankdes existentes e definidos

pela empresa. Durante o processo de verificacaergodempre acontecer duas situacgoes:

a) Conformidade: O item em andlise est4 de acanpapadrdo e seguira pelo fluxo

normal;

b) Nao conformidade: O item nédo esta de acordo@padrao e seguira por um fluxo

alternativo de tratamento de nao conformidades.

4 - Esperas ou estoques: Na area de materiaisgtasarsao identificados os seguintes

tipos de esperas:

a) Espera do processo: E o periodo de tempo enodote inteiro aguarda pelo
processamento de outro lote. Este tipo de espenasieito aos materiais existentes
no sistema, mas que aguardam para serem proceskadosrdo com a sequéncia de
prioridades estabelecida e a falta de sincronismtre e horario de chegada e o horario
de processamento, que na area de materiais pq@ecsega, a descarga, a separacao,

a contagem ou efc... .

b) Espera do lote: E o periodo de tempo em quehjetoespera pelo processamento,

verificacdo ou movimentagcédo dos demais itens danuodste;

c) Espera pelo encaminhamento: E o periodo de tempgue um lote inteiro aguarda
pelo seu encaminhamento a uma proxima etapa degsogue pode ser visto, por
exemplo, quando o material ja conferido e liberad@ontrole de qualidade e espera

pela empilhadeira para ser levado.

d) Armazenagem de materiais: E o periodo de tempay@e os materiais ficam

estocados aguardando sua venda, ou consumo.

3.2 — A FUNCAO OPERACAO APLICADA A AREA DE MATERIAI S

Ao fazer a andlise da funcdo operacédo na area thrias da empresa unidade de
analise observamos uma correspondéncia total e letanpntre o que Shingo (1996a)
desenvolveu para a industria, ou seja, o que &emelvido para a fabrica também pode ser

usado em uma area de apoio.
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A funcéo operacdo € totalmente dependente do hamenequipamento que a realiza

e as atividades sao classificadas como:

a) Atividades que se repetem regularmente e queispre ser quantificadas e
padronizadas;

b) Atividades que néo se repetem e que devem leelladas, mas que ndo podem ser

padronizadas, pois ndo se tem controle sobre elas.

Conforme ja foi dito na revisao teodrica, normalneesis atividades sdo quantificadas
em termos de tempo unitario, com base em dadodostditravés da analise da operacédo, para
gue se possa programar a producéo e estabeleostooda operagdo. A padronizacdo serve
para estabelecer um método de trabalho, ou um&seigide atividades que qualquer pessoa

possa executar, diminuindo a variabilidade de teenge qualidade.

3.2.1 — Operacdes que se repetem regularmente

No ambito da area de materiais da empresa unidadsaise foram identificadas

como operacdes que se repetem regularmente:

1- Preparacao: que conceitualmente consiste négaamtes de preparacéo e ajustes das
maquinas, ferramentas ou do posto de trabalho eemtsé a saida da Ultima peca boa do lote
anterior e a primeira do proéximo. Como exemplo,aempreparacao da mesa de inspec¢éo para
um novo tipo de material apds o término da inspegitpo anterior, que consiste em tirar as
ferramentas e gabaritos utilizados para fazer peg@® anterior e colocar as que serao

necessarias para realizar a proxima inspecao.

2- Operacéo Principal: que conceitualmente compie@s tarefas essenciais para a
consecucao da operacao, ou seja, 0 processamersip @mspecao, o transporte ou a espera.
Como exemplo, temos a inspecdo de uma peca, guasepeparacao com as caracteristicas

do padrao estabelecido.

A operacado principal pode ser dividida em operagégsenciais e em operacdes
auxiliares. O primeiro grupo compreende o processamem si, conforme o exemplo citado
anteriormente, e 0 segundo grupo, séo as atividatstiatamente anteriores e posteriores a
operacdo essencial, como por exemplo, pegar uma @@ inspecionar e guardar a peca
inspecionada.
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3.2.2 — Operacgdes que nao se repetem regularmente

Na area de materiais da empresa unidade de af@ise também identificadas as
operacdes que nao se repetem regularmente, queosduostas pelas folgas. As folgas
conceitualmente compreendem o0 espaco de tempo eno qperador ndo executa nem

operacao de preparagcdo, nem tampouco a operagémpali

1 — As folgas nao relacionadas ao pessoal sdoamjgeé acontecem como resultado
de irregularidades eventuais nas operacgoes, ol @ntwperacdes, e compreendem espacos de
tempo onde o operador ndo executa atividades d&fioasio exemplo de irregularidade na
operacao, poderiamos citar, por exemplo, o congertompallet em meio a uma operacao de

descarga, e como exemplo de folga entre operacétasm na entrega de um fornecedor.

2 - As folgas relacionadas ao pessoal sdo aqueladidas aos operadores com
freqUéncias néo regulares, associadas a sua fadgyauas necessidades fisioldgicas, e que néo
tém qualquer relagcdo com a operacéo propriametate@bmo exemplos, podem ser citados o

horario de almoco e o tempo em que 0 operadoowaait gua.

A seguir sera apresentado o fluxograma de proapssgepresenta o processo e as

operagfes que acontecem na area de suprimentagpdasa em que o estudo foi realizado.

3.3 - FLUXOGRAMA DE PROCESSO

Conforme Antunes, Rodrigues e Kannenberg (2008)xograma de processo é um
documento que reune dados principais que represeota fluxos de cada produto e
componentes, tais como a sequéncia de atividadas)anho dos lotes trabalhados, os tempos

e distancias correspondentes, entre outros aspectos

A seguir serad apresentado um exemplo deste docangmrado com base nas
observactes e levantamento de dados realizadagaalé materiais da empresa unidade de
andlise. Este fluxograma de processo retrata taitdados materiais da familia escolhida para
este estudo de caso, desde o momento em que tadatamecessidade de reposicéo do item,
passando pelos processos de compra, recebimespecao, finalizando com a liberagdo do

material para envio ao cliente.

No fluxograma apresentado ocorrem algumas bifuesgiu seja, desvios para fluxos
paralelos ou independentes, que, no entanto, waabgeto deste estudo. O objeto deste estudo

sera apenas o fluxo normal do processo.
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FLUXOGRAMA DE PROCESSO

PRODUTOS PRONTOS DE TERCEIROS

MOV.

RH. Disponivel

QTDE CARGA TEMPO REPRESENTACAO LOCAL DESCRICAO / OBSERVAGAO EQUIPAM.
EXIST. | NECES.
‘ Espera pela separagao de todos os pedidos para averiguar
30 pedidos 3 horas Expedicdo |a necessidade de acionar a compra - 30 pedidos dia -
‘ média de 6 min por pedido.
20 cartdes 500 15 min. ‘ Expedicdo Leva os cart?e§ de acmpamento.de compra ao depto de Manual 1 1
metros ‘ compras - meédia 20 cartdes por dia
20 min. v DIE R GE Espera para implantar as requisicdes de compra
‘ Compras
20 ~ 5 min. ‘ DR aE Implantagao da requisicdo de material ERP 1 1
requisigdes ‘ Compras
. Depto de ~
5 min. ' Compras Espera geragdo das Ordens de Compra
. Depto de ~
20 ordens 2 min Compras Geragao das ordens de compra ERP 1 1
. l' Depto de ~
5 min. Y Compras Espera cotagao
20 cotagdes 3 min. ‘ gggwtgrgz Cotagao ERP 1 1
. Depto de ~ .
5 min. Y Eompras Espera geragao do pedido
6 pedidos 2 min. ‘ gﬁﬁ:grii Geragao do pedido e ajustes e liberagdo para aprovagao ERP 1 1
2 horas v gﬁﬁ:grcalz Espera aprovacdo do pedido
6 pedidos 2 min. [‘1 Fm;i::glérg /| Aprovacso do pedido ERP 1 1
6 pedidos 50 > min. 1A . Financeiro Leva pedido ao depto de compras para passar aos Manual 1 1

metros

fornecedores
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FLUXOGRAMA DE PROCESSO

PRODUTOS PRONTOS DE TERCEIROS

MOV. ~
QTDE CARGA TEMPO REPRESENTACAO
18 min. 1A '
2
6 pedidos 2 min. ‘
2
72 horas '
2
6 nfs 3 min. '
2
6 nfs 30 min. ‘
2
6 .
formularios 2! . ‘
) 2
180 min. v
2
6 entregas 1 hora ‘
4
6 horas '
4
60 itens 2 horas I ‘ 1
) 2
60 itens 18min. |2 @

RH. Disponivel

LOCAL DESCRICAO / OBSERVACAO EQUIPAM.
EXIST. | NECES.
Depto de |Pedido espera para ser transmitido ao fornecedor - média
Compras |3 minutos por pedido
Depto de L . . .
Transmissao do pedido ao fornecedor; E-mail / FAX 1 1
Compras
Espera pela entrega - Prazo 3 dias
Recebimento da cépia da NF - As notas sdo recebidas em
Portaria momentos diferentes, logo apds o faturamento e antes da|E-mail / FAX 1 1
entrega - média de 30 segundos por NF
Lancamento da NF no recebimento fisico - As cépias das
Portaria notas sdo lancadas em momentos diferentes, logo apods ERP 1 1
serem recebidas - média 5 min. por NF
Impressdo do formuldrio de recebimento - Sdo impressos
Portaria em momentos diferentes, logo apdés o lancamento no| Impressora 1 1
sistema - média 30 seg. por formulario
. Espera para descarregar - tempo varidvel conforme a fila
Portaria P .
de entregas - média 20 min. por entrega.
Descarga - € feita em momentos diferentes, de acordo . .
. . Empilhadeira
Almoxarifado|com o prazo ajustado entre o depto de compras e os - 1 1
4 . / paleteira
fornecedores - média de 10 min. por entrega.
Espera pela conferéncia de qualidade - tempo variavel de
Almoxarifado|acordo com a ocupagdo dos recursos e prioridades de
conferéncia - média 1 hora por entrega
R . i ~ Mesa de
Conferéncia de qualidade (conforme especificagdes ) - iEREcED f
Almoxarifado |média 20 min. por entrega com quantidade média de 10 pes 1 1
. Padrao do
itens -
item
Almoxarifado anf_erenaa (_:Ie quantidade - média 3 min. por entrega com _Mesa (ie 1 1
meédia de 10 itens inspegao
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FLUXOGRAMA DE PROCESSO

PRODUTOS PRONTOS DE TERCEIROS

MOV. ~
QTDE CARGA TEMPO REPRESENTACAO
L
60 etiquetas 6 min. 2A ‘
L
60 etiquetas mi(t)roos 18 min. ‘
4
60 itens 6 min. ‘
2 2
15 horas '
¢
6 500 .
formularios | metros S s :
6 horas '
1L
6 notas / .
formularios 18 min. 2
6 horas '
L
6 notas 6 min. ‘
L
6 horas v
300 ‘
60itens | 2 .| 2horas ()
1L
72 horas v

~ - RH. Disponivel
LOCAL DESCRICAO / OBSERVACAO EQUIPAM.
EXIST. | NECES.
Imprime as estiquetas de identificagdo dos produtos - As
Etiquetas quueFas sao |mpressa’s.apos :—:\ aprovacgao da qu«l':\h.dade do Impressora 1 1
material entregue - média 1 min. por lote com média de 10
etiquetas por lote
Leva as etiquetas ao Almoxarifado - As etiquetas sao
Etiquetas [levadas em momentos diferentes - média 3 min. por Manual 1 1
remessa
. Preenche formulario de conferencia - 1 min. por formulario Mesa de
Almoxarifado . . ~ 1 1
com 10 itens inspegao
Formulario aguarda para ser levado ao financeiro - Os
Almoxarifado [formularios sdo levados ao financeiro no final da manha e
no final da tarde - média 2,5 horas
Almoxarifado Formuls:\r.|o é levado ao depto financeiro - 3 min. por 1 1
formulario
. . Formulario aguarda para ser conferido - média 1 hora por
Financeiro L.
formulario
) . Conferéncia da NF com o formuldrio de recebimento -| Posto de
Financeiro o . - 1 1
meédia 3 min. por formulario trabalho
Financeiro |NF espera para ser lancada - média 1 hora por NF
Financeiro |Langamento da NF - 1 min. por NF ERP 1 1
Almoxarifado Material espera para ser armazenado - média 1 hora por
entrega
Expedicdo |Armazenagem - média 20 min. por entrega Empilhadeira 1 1
Expedicso Material espera pelo consumo - Tempo variavel de acordo
pedic com a entrada de pedidos para cada item - média 3 dias
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Analisando o fluxograma do processo representadigma 3, pode-se observar que
0 mesmo € muito extenso, ou seja, composto porarasroperacdes e como consequéncia tem
um tempo total de mais de 8 dias, além de envaiugtas areas da empresa em inumeras

operacdes que agregam muito pouco valor.

A figura 4, a seguir apresentada mostra os tenmgroados de todos os fendmenos do
processo apresentado anteriormente, bem como enpeat que cada um destes tempos

representa em relacéo ao tempo total do processo.

Espera do Estoque de
Fenomeno / lote Transporte Espera Processamento| Inspecdo | produto final | tempo
Simbologia Total
¥ o v 0 * v

Tempo (min.) 180 155 7013 166 138 4320 11972
Percentual em

relagdo ao 1,50 1,29 58,58 1,39 1,15 36,08

tempo total

Figura 4: Fluxograma atual resumido

Conforme pode ser visto na figura 4, o processal &m um tempo total de 11972

minutos, ou seja, mais de 8,3 dias.

Destes 11972minutos, 180 minutos, ou seja, 1,5@cférentes a esperas de lote. J&

as operacodes de transporte sdo responsaveis parigs, ou seja, 1,29% do tempo total.

O proximo evento a ser analisado sdo as espe@®aesso que representam 58,58%

do tempo total do processo, ou seja, 7013 minutos.

As operacgOes de processamento em si, ou sejagasggegam valor respondem por

apenas 166 minutos, ou seja, 1,39% do tempo totptatesso.

As inspe¢cbes somam mais 138 minutos, ou seja, 1db¥#mpo total do processo
que é completado pelos 4320 minutos que os progassam no estoque de produtos acabados,

ou seja, 36,08% do tempo total do processo.

A seguir sera apresentada a aplicacédo da logicpetdas na analise do processo em
questao visando identificar as perdas que ocor@masmo, tanto na fungéo processo, como

na fungao operagao.
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3.4 — A LOGICA DAS PERDAS NA AREA DE MATERIAIS

Nesta secc¢ao do trabalho sera apresentado o cesdiizaplicacdo da ldgica das sete
perdas nos processos produtivos desenvolvida poo @hShingo para doyota Motor
Company, levando em conta a adaptacdo para a area deiaisateonforme jA mencionado
anteriormente, uma area de apoio, e também a ggticdo Mecanismo da Funcéo Producao

apresentado anteriormente.

Conforme exposto anteriormente o Mecanismo da FuR¢dducdo permite que um
processo seja visualizado como uma rede de pragessseja, 0 acompanhamento do objeto
de trabalho no tempo e no espaco, e de operaghsgja 0 acompanhamento das pessoas e
dos equipamentos no tempo e no espaco. As pergiasmneste mesmo principio e podem ser

identificadas tanto nos processos quanto nas apEsac

A seguir serdo apresentadas e quantificadas asigaim perdas detectadas no

processo estudado, ndo s6 na fungéo processo,taarhém na funcao operacao.

3.4.1 — Perdas na Funcéao Processo

No presente estudo de caso, foram identificaddassgerdas no processo estudado,

as quais serao apresentadas a seguir:

1 — Perdas no transporte: Este tipo de perda amonge maioria dos casos em que é
necessario buscar um item no fornecedor para atanagie pedido, ou até mesmo levar uma
peca que faltou na carga até a transportadoraequee doleta. Este tipo de perda gera um custo
médio de R$ 200,00 a cada vez que acontece e eefaes custo do funcionario e do veiculo
envolvido na operacao, visto que os fornecedoEs teansportadoras deste tipo de produtos

estdo sediados em um raio de no maximo 100 km geesm

2 — Perdas por movimentacéo interna: Este tipoeldappode ser identificado em

varias etapas do processo conforme segue:

a - Levar os cartdes de acionamento ao departardermiompras: Esta tarefa consome

diariamente 15 minutos de um funcionério;

b - Levar os pedidos ao departamento de compras apEprovacdo: Esta tarefa

consome 2 minutos de uma pessoa a cada dia;
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Cc - Levar as etiquetas ao almoxarifado: Esta tavefssome em média 18 minutos de

uma pessoa a cada dia;

d - Levar os formularios do almoxarifado ao depadato financeiro: Esta tarefa
consome em média mais 18 minutos de uma pessaaalica

e - Levar os materiais do ponto de descarga abéim gle conferéncia: Em média esta

tarefa consome 1 hora por dia de um operador eeumpdhadeira;

f- Levar os materiais do Almoxarifado para a exp&dipara que 0S mesmos sejam
armazenados: Em meédia esta tarefa consome 2 hidreassdle uma pessoa e uma

empilhadeira.

Assim, somando as perdas acima temos um total lenit8itos e mais 180 minutos
de uso de empilhadeira. Tomando por base o cudd@rdé uma pessoa chega-se a um valor
de R$ 54,37 por dia. Quanto ao custo da empilhad@mando por base o custo de uma
empilhadeira locada, o valor gasto nas movimentacidegara a um valor diario de R$ 137,14.

Somando as perdas com as pessoas e com o equipamebr diario sera de R$ 191,51.

Além do custo apresentado para as perdas por motag#® interna, elas tem também
0 agravante de retardarem muito o processo dewidata de em geral, serem executadas de
um departamento para o outro e assim em geral ex@msprioritarios para guem as esta

executando.

3 — Perdas por processamento com falhas: Estedgpperda se refere ao mau
processamento do trabalho que acaba gerando asitecks de trabalho adicional, pela
deficiéncia do operador ou do método e das consligédrabalho. As principais perdas deste
tipo sdo o extravio e o reacondicionamento de objdlio que diz respeito a este tipo de perda
podemos computar em média um extravio de uma megavalor de R$ 190,00 e mais 2 pecas
perdidas por quebras além de 10 minutos por darngacondicionamento de pecas, o que dara
200 minutos por més de uma pessoa. Assim, o taiasah com estas perdas é de R$ 42,00 com

as pessoas e de R$ 570,00 com pecas totalizan68bZR0.

4 — Perdas no processamento em si: Este tipo da peontece devido ao excesso de
manipulacdo devido a processos mal projetados,ef sealizam-se atividades que néo
agregam valor. Como principais exemplos, podeise: ci
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a - Processo moroso de confecgéao do pedido de eo@grrocesso de confecgcao de
pedidos demora hoje cerca de 8 minutos a maiseldeperia demorar conforme sera

visto nas sugestdes de melhorias;

b - Processo moroso de recebimento e tratamemtoalanentacao referente a entrega:

Este processo consome em média 33 minutos de wragpor dia;

c - Necessidade de inspecionar a qualidade devitidtaa de confiabilidade dos

fornecedores: Este processo consome em média I@amide uma pessoa por dia;

d - Necessidade de imprimir as etiquetas de idea¢dio dos produtos na empresa:

Este processo consome em média 6 minutos de ursagpesr dia,;

Assim, somando as perdas no processamento erasiltado sera um valor diario de

R$ 38,96 por dia com as pessoas envolvidas.

5 — Perdas por estoque: Esta perda acontece pelddaa empresa ser obrigada a
estocar para poder atender prontamente aos patkda ao fato de o prazo de entrega dos
fornecedores ser maior em relacdo ao prazo nemepséa expedicao dos pedidos. Esta perda
custa caro para a empresa, em primeiro lugar pallar vomprometido pelo estoque que
atualmente é de aproximadamente R$ 90.000,00 paylexia ser significativamente reduzido
liberando os recursos para serem aplicados emsodteas, e em segundo lugar pelo espaco
necessario para armazenar os materiais que atuel@ete cerca de 50 m2 e que poderia

igualmente ser reduzida.

Conforme ser& apresentado na sequéncia do traloadistoque serd minimizado para
R$ 30.000,00, disponibilizando R$ 60.000,00 pateostinvestimentos. Considerando 0s juros
referentes a este valor o resultado sera um vEdR$ 1.200,00 por més que devera ser
acrescido de mais R$ 1.000,00 referente a areaayadiberada com a diminuicdo do estoque,
totalizando R$ 2.200,00 por més.

6 — Perdas por evaséao de receitas: Este tipo da psta associado a falta de material.
Pode ocorrer pela falta de pecas no ato da entkega entrega de produto com defeito, o que
em ambos 0s casos exigira um envio adicional castosude transporte e além do custo das
pecas que serdo repostas em si. Este tipo de pepdéece em média 3 vezes por més e tem

um custo médio de solucdo de R$ 482,00 por evento.

7 — Perdas por descumprimento de prazos: Estdé¢iperda esta associado a anterior,

e também a outras, como manuseio excessivo deiamsteranuseio incorreto, mas se ocorrer
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seguidamente acaba gerando a falta de credibilijlact® aos clientes, ou até mesmo
indenizacdes. No processo atual da empresa existermédia quatro coletas extras que
precisam ser feitas devido ao fato de as mercaloda estarem disponiveis no momento
combinado o que custa R$ 75,00 por evento.

A seguir consta a figura 5 com as despesas idsadds anteriormente, com seu custo

unitario, freqiiéncia em que se repetem, seu caktbrhensal, e o somatoério geral.

Perdas na Fungao Processo
Moviment. Proces. Proces. em Evasao de | Descump.

Transporte Interna com falha si Estoque receitas de prazos
Custo
Unitario (R$)| 200,00 195,51 612,00 38,96 2200,00 | 482,00 45,00
Frequéncia
do evento 3 20 1 20 1 3 4
Custo Total
(R$) 600,00 3910,20 612,00 779,20 2200,00 | 1446,00 180,00

Custo total mensal (R$) 9727,40

Figura 5: Perdas na Func¢éo Processo

Conforme apresentado na figura 5 as perdas mess@sipresa na fungcao processo
com a familia de materiais em estudo somam o d&d$ 9727,40.

Além das perdas identificadas acima existem aingdardas por superproducéo por
antecipacao, que na area de materiais representaprar além do necessario temendo que o
fornecedor ndo atenda a um eventual pedido gram@eazo necessario, no entanto este custo

nao foi computado, pois esta incluso no custo tkecagem.

3.4.2 — Perdas na fungcao Operagéao

As perdas na funcdo operacdo, sdo aquelas relde®neom as pessoas e 0S
equipamentos envolvidos em sua execucdo. No peessiiido de caso as principais perdas

deste tipo que foram identificadas s@o apresentadaguir:

1 — Perdas por esperas: S&o aquelas decorrentéiizdacdo insuficiente de pessoas
e equipamentos. Na area de materiais este tipcedka pode ser vista principalmente em
situacoes de ndo chegada do material no momentsiaeno mau dimensionamento do
efetivo gerando paradas das pessoas, ou a ociesddrecursos humanos devido ao

desbalanceamento entre a capacidade e a demamddediénitacdo de recursos indispensaveis
a operacao.
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2 — Perdas no movimento: Referem-se as perdasomd@@as as pessoas nos e entre
0s postos de trabalho, geralmente devido ao maugjplmento do posto de trabalho. Na area
de materiais este tipo de perda € comum e podesseisempre que 0s objetos necessarios para

fazer a conferéncia estédo longe do local onde séessarios.

3 - Perdas associadas a Ergonomia: Este tipo dia pefere-se as condicdes
insatisfatdrias de trabalho, ou dos meios pelo guaésmo é realizado, e acabam ocasionando
menor produtividade, absenteismo, reabilitagdo igmiohal entre outras, principalmente
devido as condicbes ergondmicas. Para diminuir t#ste de perda € necessario que as
instalacdes sejam adaptaveis ao biotipo dos opeme@oque as condicbes do ambiente sejam

continuamente melhoradas.

Ao contrario do que acontece com as perdas naduprgiesso, as perdas na funcao
operacgdo para a familia de materiais em questdia aéo dificeis de serem mensuradas visto
que as operacdes ainda nao foram completamentenizaiias e sendo assim ainda é dificil
mensura-las. A seguir seréo apresentadas as naallsmigeridas para aumentar o desempenho
do processo e das operacdes estudas, bem comostimatiga de valor a ser investido para

sua efetivacao.

3.5 - MELHORIAS SUGERIDAS

Com base na avaliacdo do fluxograma de processasepdrdas identificadas
anteriormente no proprio processo e has operac@es cpmpdem foram identificadas algumas

possibilidades de melhorias significativas as gsatsapresentadas a seguir:

A primeira possibilidade de melhoria se refere plantar um sistema que garanta a
acuracidade dos estoques e a confiabilidade egaelos prazos de separacao e de embarque
para implantar kanban eletrénico, ou seja, a imptED automatica dos itens que necessitam
de reposicéo apos a separacédo dos pedidos, evaasiho a necessidade de levar diariamente
os cartbes ao depto de compras. A implantacdo desitzoria ndo tera custo pois trata-se

apenas de uma questao de organizacdo e padron#apancesso;

A segunda possibilidade de melhoria no processoegjzeito a criacdo de um portal
WEB para langamento das NFs no recebimento fissbosporoprios fornecedores, ou ainda
integrar os arquivos da NFE ao sistema da empagsagoie as notas fiscais sejam importadas
tdo logo o fornecedor faca o faturamento. As dusssipilidades terdo o0 mesmo efeito e o

investimento necessario é de cerca de R$ 15.0p@y@0adaptacéo de softwares;
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A terceira possibilidade de melhoria identificagdéere-se ao envio do layout das
etiquetas de identificacdo dos produtos usadasepgbeesa para que os proprios fornecedores
possam imprimi-las e assim identificar os materaites de entrega-los. Com a implantacao
desta melhoria ndo sera necessario imprimir agettig e leva-las ao Almoxarifado no ato da
entrega o que evitara o custo da pessoa envollédaetiquetas e da interrupgédo do processo.
Esta melhoria ndo tera custos e trata-se de uns&gua ser negociada com os fornecedores

gue terdo de substituir a sua etiqueta pela eaqleeempresa;

A quarta possibilidade de melhoria identificada siste em elaborar contratos de
fornecimento que eliminem a necessidade da inspgoalidade no recebimento o que fara
com que o processo tenha uma melhoria significadintd em termos de agilidade quanto em
termos de custo. A exemplo da melhoria anteriola ésmbém na tera custo e depende

exclusivamente de negociacado com os fornecedores;

Como quinta possibilidade de melhoria foi identifla a possibilidade de fazer a
contagem dos itens através de leitor de codigadady integrado ao ERP da empresa, o que
permitira fazer o confronto eletrbnico das quamtétafaturadas e recebidas evitando desta
forma a necessidade de preencher os formularioscébimento e leva-los ao setor financeiro
além do processo de confronta-los com a nota fissah melhoria terd um custo estimado de

R$ 800,00 na aquisicao do leitor de cédigo de baregessario para esta operacao;

Como sexta possibilidade de melhoria foi identdiza possibilidade de que a entrega
dos materiais referentes a familia de materiaistolgjeste estudo serem entregues na propria
Expedi¢do para que os mesmos nao precisem segpdréados do Almoxarifado até ela. Desta
forma, sera diminuida a distancia a ser percop@ila armazenar os materiais além de envolver
dois setores da empresa quando isso nao se fasshdoe Esta melhoria ndo tera custos para a

empresa e trata-se apenas de uma questéo de agfaniaterna,

A sétima e ultima possibilidade de melhoria idécdidia para o processo em questao
diz respeito a0 agendamento de horarios de enpagaeevitar esperas de ambas as partes, ou

seja, do fornecedor e da empresa. Esta melhom@dngute n&o tera custos para a empresa.

Contabilizando todas as melhorias identificadapresentadas anteriormente, pode-
se dizer que elas exigirdo um investimento aprodorde R$ 15.800,00 que € muito pequeno

se comparado a melhoria que seréa atingida no mo@=80s resultados que ela trara.

Com base nas perdas identificadas e nas melhagasidas foi elaborado um novo

fluxograma para o processo em questéo, o quahpeedentado a seguir na figura 6.
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FLUXOGRAMA DE PROCESSO

PRODUTOS PRONTOS DE TERCEIROS

MOV.
QTDE CARGA TEMPO
20 ordens 2min
5 min.
6 pedidos 2min.
2horas
6 pedidos 2 min.
6 pedidos 50 metros 2min.
18 min.
6 pedidos 2 min.
48 horas
6 formuléarios 3min.
30 min.
6 entregas lhora
60 itens 18 min.
6 notas/ .
formularios imin.
lhora
60 itens 50 metros lhora
24 horas

REPRESENTACAO

-
O

4-'4-‘

X

- @ -
dqeo

-
(0

44-'4- ‘4-‘4-‘ - ‘4- p - ‘4- p

” " RH. Disponivel
LOCAL DESCRICAO / OBSERVACAO EQUIPAM.
EXIST. INECES.
Depto de Geracdo e cotagdo automatica das ordens de compra a partir dos pedidos de ERP 1 1
Compras vendas implantados no dia anterior
Depto de ~ )
s Espera geracéo do pedido
Depto de ~ ) ) N .
Compras Geracao do pedido e liberag&o para aprovacao ERP 1 1
Depto de ~ )
ST Espera aprovagéo do pedido
Financeiro / x .
Diregéio Aprovacéo do pedido ERP 1 1
Financeiro Leva pedido ao depto de compras para passar aos fornecedores Manual 1 1
Depto de ) . - } )
Pedido espera para ser transmitido ao fornecedor - média 3 minutos p/pedido
Compras
Depto de Transmisséo do pedido ao fornecedor; E-mail/ FAX 1 1
Compras
Espera pela entrega - 2 dias.
Impressdo do formulario de recebimento - S&o impressos em momentos
Portaria diferentes, logo apds o recebimento da comunicacdo de integragdo daNF com o Impressora 1 1
sistema - média 30 seg. por formulario
Portaria Chega no horéario ajustado e espera para receber o formulario de entrega e se dirige
a expedicdo para descarregar - maximo 5 min por entrega (6 entregas).
. Descarga - é feita em momentos diferentes, de acordo horario entre o depto de| Empilhadeira/
Expedicao . . ) 1 1
compras e os fornecedores - média de 10 min. por entrega. paleteira
Expedicao Conferéncia de quantidade - média 3 min. por entrega com média de 10 itens Leitor 6tico 1 1
Financeiro ('\:”(znferenma da NF com o recebimento fisico eletrénico e langamento - 10 seg. por Posto de trabalho 1 1
Almo xarifado M aterial espera para ser armazenado - média 10 min. por entrega
Expedicao Armazenagem - média 10 min. por entrega Empilhadeira 1 1
Expedicao M aterial espera pelo consumo - média 1dia

Figura 6: Fluxograma do processo novo
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Analisando o fluxograma do processo novo, apredersateriormente na figura 6,
pode-se observar que houve uma significativa rexlnggnimero de eventos que o compdem
devido as possibilidades de melhorias detectadgzesentadas anteriormente. O processo
novo teve melhorias significativas em relacédo akeréor, principalmente por gerar menos
necessidade de transporte dos produtos, reduaifisggivamente as esperas e envolver menos

setores da empresa.

A figura 7, a seguir apresentada mostra os tengraados de todos os fendmenos do
processo apresentado anteriormente, bem como enpeat que cada um destes tempos

representa em relagéo ao tempo total do processo.

Espera do produto
Fenomeno / lote Transporte Espera frocessament| Inspegdo final Tempo
Simbologia Total
XX L v © ¢ Vv
Tempo (min. 0 62 3113 72 18 1440 4705
em relagao
ao tempo 0,00 1,32 66,16 1,53 0,38 30,61
total

Figura 7: Fluxograma resumido novo

A figura 7, apresentada acima, mostra detalhadanostempos somados de cada um
dos eventos que compdem o processo novo. Com armeptacdo das melhorias sugeridas
anteriormente houve uma significativa reducdo mopte total do processo que, passou de
11972 minutos no processo atual para 4705 mina@satesso Novo, ou Sseja, 0 processo NoVo

ocupa apenas 39,30% do tempo que era ocupadorpekspo anterior.

As esperas de lote que representavam 180 minuwtasja, 1,65% do processo atual

serao eliminadas no processo novo.

Ja as operacdes de transporte sdo responsaveisponinutos, ou seja, 1,42% do

tempo total do processo atual, serdo reduzidasg2anadnutos no processo novo.

As esperas do processo que representam 54,56%mgo tetal do processo, ou seja,

5955 minutos, serao reduzidas para 3113 minut@souesso novo.

As operacdes de processamento em si, ou sejagasggegam valor respondem por
apenas 166 minutos, ou seja, 1,52% do tempo totagkacesso, também serdo reduzidas no
processo novo,passando para 72 minutos pois paits derd executa pelos proprios

fornecedores em seus processos produtivos.
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As inspe¢bes somam mais 138 minutos, ou seja, 1®6%mpo total do processo
atual e serdo reduzidas a apenas 18 minutos negsmaiovo, também pelo fato de serem

repassadas aos fornecedores que serdo obrigadtregae com qualidade assegurada.

O processo atual se completa com os 4320 minumegprodutos passam no estoque
de produtos acabados, ou seja, 39,58% do temgdaltmprocesso. No processo novo, devido
ao melhor planejamento dos pedidos e da sequémeguddicdo o tempo de espera do produto

acabado caira drasticamente, passando de 3 parasabpdia.

A seguir serd apresentada a figura 8 que represecbmparacao entre 0 processo
atual e o processo proposto, com a reducdo atimgidsoma dos tempos em cada um dos
eventos que compdem 0S processos e o0 percentualteumpo do processo proposto representa

em relagdo ao tempo do processo atual.

Estoque de
Espera do produto
Fenomeno / lote Transporte | Espera | Processam. | Inspegdo| final Tempo
Simbologia Total

X | e || @ | | V¥

Tempo Fluxo

Atual (min). 180 155 7013 166 138 4320 11972
Tempo Fluxo
Proposto 0 62 3113 72 18 1440 4705
(min.)
Redugao 180 93 3900 94 120 2880 7267
(min).

Figura 8: Comparacéo Fluxo atual x Fluxo proposto

Conforme apresentado na figura 8, apresentada acoma a implementacdo das
melhorias sugeridas anteriormente projeta-se unafisativa reducdo no tempo total do
processo, que passara dos atuais 11972 minutod p@aminutos no processo novo, ou seja,
0 processo novo ocupara apenas 39,30% do tempadxyyelo processo atual. Esta reducao
sera atingida pela soma das reducfes obtidas evs tixdeventos do processo com forme

exposto a seguir.

As esperas de lote que representavam 180 minuwtasja, 1,65% do processo atual

serdo eliminadas no processo novo e passaraoeseapar 0% em relagcdo ao que eram.

No caso das operacdes de transporte que atuale@@ntesponsaveis por 155 minutos,

ou seja, 1,42% do tempo total do processo atudlp seduzidas em 93 minutos e passarao para
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62 minutos noO processo novo, ou seja, represendd&o do tempo que representam no

processo atual.

No que diz respeito as esperas do processo quesegpam 54,56% do tempo total do
processo, ou seja, 7013 minutos, elas serdo redueid 3900 minutos e passardo para 3113

minutos No processo nNovo, 0 que representara 44¢8#mpo atual.

Em relacdo as operacfes de processamento em Sgjayuas que agregam valor e
respondem por apenas 166 minutos, ou seja, 1,52%ntuo total do processo, elas também
serdo reduzidas em 94 minutos no processo noveamas para 72 minutos pois parte delas
sera executa pelos préprios fornecedores em segegs0s produtivos e assim passardao a

representar 43,37% do tempo que representam atout@me

As inspecdes que somam 138 minutos, ou seja, 1dB6¥mpo total do processo
atual, serdo reduzidas em 120 minutos, passanger@as 18 minutos no processo novo,
também pelo fato de serem repassadas aos fornesagloe serdo obrigados a entregar com
qualidade assegurada. As inspecdes passardo seamjare 13,4% do que representam

atualmente.

O processo atual se completa com os 4320 minuegjprodutos passam no estoque
de produtos acabados. Este tempo sera reduzid8&manutos, passando a ter 1440 minutos,

0 que representara 33,33% do que representa antalme

Pelo fato de os produtos passarem menos tempotoqgues 0 giro do estoque sera
aumentado em cerca de 60% devido ao fato de asgastiserem mais freqientes e mais

adequadas as necessidades dos clientes expresgasliuns de venda.

Devido as melhorias no processo o inventario stdzido em aproximadamente R$
60.000,00, o que representa um valor significagivose tratando de uma familia de materiais
com a qual a empresa esta iniciando o trabalhseay muito possivelmente se 0 processo néo

for otimizado este niUmero em breve seria muito maio

A seguir serd apresentada a analise critica davémedo.

3.6 — ANALISE CRITICA

Ao analisar a realizagdo do presente trabalho émepo lugar é muito importante

dizer que ele foi muito importante pela contriboiggie trouxe ao aprendizado sobre o assunto



46

pois permitiu visualizar a aplicacdo préatica dosoeitos debatidos durante as aulas teoricas e

extraidos durante a revisao teorica.

O Mecanismo da Funcéo Producdo e a Logica das quaaajudaram a Toyota a
chegar a lideranca no mercado mundial de autom@&eegplicaram perfeitamente a uma area
de apoio ao sistema produtivo, no caso a areamleérgntos, de uma empresa produtora de

moveis.

Durante as entrevistas realizadas durante a cddedg trabalho, ao apresentar o
método aos entrevistados, ele foi avaliado comdaenuito burocratico, pelo fato de exigir
um tempo significativo na elaboracdo do mapeamggtimlhado do processo. No entanto, apds
a finalizacdo do mapeamento do processo quandssmi apresentado, 0s entrevistados
concordaram que o resultado atingido foi muito b®wpue o método trata-se de uma 6tima

ferramenta de analise de processos, pois moster@ate os principais focos das melhorias.

As possibilidades de melhorias identificadas folastante significativas e ajudaram
na concepcgdo de um processo muito melhor em relagaatual, pois conforme pode ser
comprovado nos resultados apresentados anteriazrasnperdas que deixardo de existir sdo

bastante representativas em termos de tempo dessme também financeiramente.

A seguir serdo apresentadas as conclusdes obtiaes aplicacéo da logica das perdas
a luz do Mecanismo da Funcédo Producédo no procesdsdaelo, conforme apresentado nas

etapas anteriores do trabalho.



4- CONCLUSOES

O setor moveleiro apresenta consideravel dinangicaologica relacionada com o
fluxo de inovagdes oriundo da interacdo com forderes especializados e pelas inovagcdes em
design em um ambiente extremamente competitivo arefeciéncia da area de suprimentos é

vital para as empresas que quiserem perpetuar.

A légica do MFP mostrou ser muito importante panailear na identificagdo das

perdas e na priorizacdo das melhorias nos processos

Apesar de o STP ter suas raizes no ano de 1945inddsdria automobilistica, ainda
hoje seus principios e ferramentas continuam satililtadas em qualquer tipo de processo e
servico, tendo somente que se adequar a realidadeadh empresa, o que se mostrou
plenamente viavel durante a realizacdo deste trabAltravés de suas técnicas observa-se a

relacéo direta entre lucro e eficiéncia.

Através de ferramentas que facilitam a identificag& perdas, como o fluxograma
utilizado no estudo, pode-se fazer um mapeamerdsededesperdicios que prejudicam a
eficiéncia do processo e assim poder tomar as medidcessarias para cada situacdo. De
acordo com o estudo observou-se a necessidadeide wélhorias no processo que através de

um estudo dessa natureza ira atingir as perdasmat) gspecialmente por estoque e esperas.

Neste estudo de caso, constatou-se que a emptesiadss pode obter melhorias
significativas através de ajustes em seu procemsocbmo em adaptagdes nas operacdes que
fazem parte dele, conforme as melhorias propoStas/estimento para que o0 processo se torne
mais produtivo, torna-se viavel, pois os valores g@empresa desperdica no atual processo sao

maiores do que o valor necessario para implantagamvo modelo.
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O estudo apresentado demonstra que com a implant@samelhorias sugeridas, a
empresa obtera bons resultados devido ao melhoveifamento do tempo e dos recursos que

atualmente séo desperdicados.

Por fim, este trabalho permitiu ao autor adquiovas conhecimentos praticos e
aprimorar seus conhecimentos teoricos sobre o téartalecendo ainda mais 0s conceitos

aprendidos no ambiente académico.

Com relacdo a sugestdes para trabalhos futurog@dmée mostrou muito valido e
poderia ser aplicado a outros processos, a ownasids de materiais utilizadas pela empresa

e inclusive em outras areas que fazem parte dela.

Outra sugestao seria trabalhar na padronizacdopaacdes de forma a possibilitar

que as mesmas sejam mensuradas e melhoradas dae@gcacdo da logica das perdas.

Uma terceira sugestdo seria ampliar a construcamatielo proposto envolvendo

outras ferramentas do STP, tais como kanban, kab&:rntre outras.
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6- APENDICE A — ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

1 - Qual o fator dentro do processo de suprimeqi@sgera mais transtornos, algum
tipo de problema que frequentemente implica em ssedade de tomada de decisdo da

empresa?

2 - Se vocé pudesse mudar alguma coisa nos precdasarea de materiais, 0 que

vOocé gostaria que fosse mudado? Por qué?
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7- APENDICE B — ENTREVISTA ESTRUTURADA

1 - Qual o funcionamento do fluxo de materiais foje

2 - Qual o maior custo da empresa hoje, dentro rdoegso de suprimentos? A

Empresa possui conhecimento das causas deste custo?

3 - O que a empresa poderia melhorar se fizessmslgjustes no processo de

suprimentos?

4 - Hoje dentro do processo de suprimentos quaéeagao que gera mais transtornos?

Por qué?



