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Resumo

Cada vez mais empresas buscam vantagens competitivas através da redugdo de desperdicios em seus
processos. Neste intuito, empregam a abordagem enxuta (lean) para identificar ¢ eliminar os
desperdicios, implementando diferentes técnicas e ferramentas como o Mapeamento de Fluxo de Valor
(MFYV). Desta forma, uma empresa de Santa Catarina que confecciona produtos ortopédicos e esportivos
buscou auxilio junto a uma Instituicdo de Ensino Superior, com o intuito de identificar e formalizar seus
problemas para propor melhorias para o aumento da sua eficiéncia e produtividade. Esta empresa relata
a percepcdo de problemas, porém os mesmos néo estdo mensurados e formalizados. Neste contexto, este
artigo tem por objetivo analisar o processo de fabricacdo de uma confec¢do de produtos ortopédicos e
esportivos e propor melhorias por meio da aplicagdo do MFV. Com isto, as informagdes do Estado Atual
sdo levantadas e analisadas, gerando subsidios para a elaboragdo de um Estado Futuro. Além disto, uma
proposi¢do para a implementagao destas melhorias é apontada.

Palavras chave: Abordagem Enxuta, Mapeamento do Fluxo de Valor, Balanceamento de Operagdes,
Yamazumi

Proposal of improvements in a manufacturing process of orthopedic
and sports products from the lean approach perspective

Abstract

More and more companies are looking for competitive advantages by reducing waste in their processes.
To this, they use the lean approach to identify and eliminate waste, implementing different techniques
and tools such as Value Stream Mapping (VSM). In this way, a company from Santa Catarina that
manufactures orthopedic and sports products sought help from a Higher Education Institution, in order
to identify and formalize their problems to propose improvements to increase their efficiency and
productivity. This company reports the perception of problems, but they are not measured and
formalized. In this context, this article aims to analyze the manufacturing process of a manufacture of
orthopedic and sports products and propose improvements through the application of VSM. With this,
the information of the Current State is collected and analyzed, generating subsidies for the elaboration
of a Future State. In addition, a proposition for the implementation of these improvements is pointed
out.

Key-words: Lean Manufacturing, Value Stream Mapping, Operations Balancing, Yamazumi

1. Introducao

Cada vez mais empresas buscam vantagens competitivas através da reducao de desperdicios
em seus processos. Para isso, a abordagem enxuta ¢ utilizada em diferentes organizagdes para
identificar e eliminar os desperdicios. Nessa abordagem, diferentes técnicas e ferramentas sao
utilizadas para melhorar os processos, tornando-os mais eficientes, sem entraves e sem
atividades desnecessarias. Dentro do universo de técnicas e ferramentas oriundas da abordagem
enxuta, o Mapeamento de Fluxo de Valor (MFV) ¢é a principal etapa para iniciar a
implementa¢do de melhorias (BRAGLIA; CARMIGNANI; ZAMMORI, 2006). Isso se deve
ao fato de o MFV permitir que se evidencie e formalize o processo como acontece realmente.
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Dentre os beneficios da adogdo dessa ferramenta, destaca-se a identificagdo de problemas e o
projeto de um estado “ideal” para o processo. Esse estado ideal € perseguido por meio ciclos de
melhoria até o atingimento do desempenho desejado para o processo.

Desta forma, uma empresa de Santa Catarina que confecciona produtos ortopédicos e esportivos
buscou auxilio junto a uma Instituicdo de Ensino Superior, com o intuito de identificar e
formalizar seus problemas, a fim de propor melhorias para o aumento da sua eficiéncia e
produtividade. Esta empresa relatava como problemas o fluxo do setor produtivo, em que a
empresa observava baixo rendimento e estoques intermedidrios, além da variagdo na
produtividade do processo. Porém estes problemas nao estavam mensurados e formalizados.
Neste contexto, este artigo tem por objetivo analisar o processo de fabricacao de uma confeccao
de produtos ortopédicos e esportivos e propor melhorias por meio da aplicacdo do MFV. Para
tanto, inicialmente a definicdo de objetivos e escopo do trabalho ¢ feita. Desenhou-se entao o
mapa do estado atual do processo de fabricacdo. A seguir, uma analise do mapa foi feita e se
obtiveram 8 pontos de melhoria. Através dessa andlise, o0 mapa do estado futuro ¢ feito e um
plano de agdo ¢ proposto.

O artigo apresenta inicialmente uma revisao sobre os principais conceitos acerca da abordagem
enxuta ¢ do mapeamento do fluxo de valor ¢ apresentada. A seguir sdo descritos os
procedimentos metodologicos € o ambiente de estudo ¢ caracterizado. Os resultados sdo entao
apresentados e por fim, a discussdo e conclusdo ¢ feita.

2. ABORDAGEM ENXUTA

A abordagem enxuta tem como base a busca por fazer cada vez mais com cada vez menos
recursos ¢ esta fundamentada em cinco principios: identificar o valor; identificar a cadeia de
valor; fazer o valor fluir sem interrupgdes; fazer o cliente puxar o valor; e buscar a perfeigdo
(WOMACK; JONES, 1998). A abordagem enxuta ¢ fundamentada no conceito de valor,
buscando criar de valor para os clientes enquanto elimina desperdicios. Valor pode ser descrito
como atividade, etapa ou evento que melhora a experiéncia do consumidor
(WICKRAMASINGHE et al., 2014).

O valor ¢ definido pelo cliente final, ¢ atrelado ao produto (bem ou servigo) e corresponde a
capacidade de atender as necessidades do cliente a um custo e tempo especificos (WOMACK;
JONES, 2003). Dessa forma, as atividades podem ser classificadas em atividades que agregam
e que ndo agregam valor. As atividades que agregam valor sdo aquelas pelas quais o consumidor
esta disposto a pagar, que transformam o produto ou servigo e sao realizadas corretamente desde
a primeira vez. Quando a atividade ndo atende a esses trés requisitos ela pode ser descrita como
uma atividade que nao agrega valor, ou seja, desperdicio (GRABAN, 2011).

Os desperdicios sao categorizados em sete grupos (SHINGO; DILLON, 1989): superproducao,
espera, processamento desnecessario, transporte, movimentagdo, estoque e defeitos. Para
mitigar ou eliminar estes desperdicios, a abordagem lean utiliza-se de métodos e ferramentas
como: kanban, heijunka, 5S, Mapeamento do Fluxo de Valor, kaizen, dentre outras.

2.1. MFV — Mapeamento do Fluxo de Valor

O Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV) ¢ um processo cujo principal resultado ¢ um mapa
que representa o fluxo de valor de um sistema, ou seja, todas as agdes ou processos ao longo do
ciclo produtivo necessarias para prover as mudangas no produto ou servico (ROTHER,;
SHOOK, 2003; JACKSON, 2009). Por isso, ele ¢ uma possivel etapa inicial para a
implementagdo da abordagem enxuta (BRAGLIA; CARMIGNANI; ZAMMORI, 2006). O
MFV permite que se faga um relato do estado atual se sistema e, através disso, se possa
identificar as fontes de desperdicio (ROTHER; SHOOK, 2003). Além disto, ele auxilia no
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desenvolvimento de planos de a¢do para implementar melhorias que reduzam um eliminem os
desperdicios identificados. O MFV ¢ realizado em quatro etapas, conforme ¢ apresentado na

Figura 1.
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Figura 1 — Passos do MFV
Fonte: adaptado de Rother ¢ Shook (2003, p. 57).

Pode-se apontar alguns beneficios oriundos do processo do MFV como o levantamento de
informacodes sobre o desempenho dos processos de produgdo e sobre estoques que evidenciam
gargalos e desperdicios, além dos pontos em que o planejamento e controle de produ¢do entrega
ordem se producao e sequenciamento (BRAGLIA; CARMIGNANI; ZAMMORI, 2006). Além
disto, o MFV auxilia os gestores a enxergar o processo como um todo, ultrapassando as
fronteiras departamentais e gera uma linguagem comum a todos os niveis da organizagao
(ROTHER; SHOOK, 2003; BRAGLIA; FROSOLINI; ZAMMORI, 2009; GRABAN, 2011).
2.1.1. Preparacao

Antes de se iniciar o MFV deve-se definir o problema gerencial e o escopo de trabalho da equipe
do mapeamento. Dentre os itens que compreendem o escopo, destacam-se (WORTH et al.,
2013):
1. Os objetivos do mapeamento (claros, mensuraveis e com tempo meta especificado);
2. Fornecedores e entradas (quais as informagdes ou itens necessarios para este fluxo
iniciar e quem € responsavel por elas);
3. Clientes e saidas (quais as informacdes ou itens que este fluxo entrega ao seu final e a
quem deve ser entregue);
4. Meétricas atuais utilizadas para mensurar o fluxo;
5. Limites do escopo (os limites do que sera abordado dentro do fluxo selecionado);
6. O que ndo sera abordado (atividades, fluxos, setores que ndo serdo tratados no
mapeamento).
Durante essa etapa, deve-se buscar definir qual o fluxo que serda mapeado através da selecao de
uma familia de produtos representativa em relagao aos objetivos do MFV. A familia de produtos
pode ser escolhida pela similaridade de processos dentro da linha de produgdo, pelo volume de
vendas do produto, etc. Além disso, ¢ importante que um time seja designado para realizar o
MFV e que seja liderado por alguém que possua conhecimento sobre o fluxo de valor
(ROTHER; SHOOK, 2003). Esse time deve ser multifuncional pois o ponto de vista de
diferentes areas melhora a andlise e a busca de solugdes e promove uma maior abrangéncia e
visdo sistémica.
2.1.2. Mapa do Estado Atual
Ap6s a definigcdo do escopo do MFV, a proxima etapa corresponde a coleta de informagdes e
desenho do Mapa do Estado Atual (MEA). O MEA representa a condicdo atual do sistema que
esta sendo analisado de forma a fornecer um retrato real da situagdo (ROTHER; SHOOK, 2003;
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WORTH et al., 2013). O MEA ¢ descrito por métricas ou dados dos clientes, fornecedores,
processos, fluxo de informagdes e tempo.

Para facilitar a compreensao de todos, o desenho do MEA deve ser feito de forma padronizada,
tanto em termos de simbolos como de métricas. Eles podem variar devido aos diferentes
objetivos do MFV, como devido a diferentes processos. Entretanto, algumas métricas
comumente utilizadas sdo: o tempo de ciclo ou tempo de processo (corresponde a frequéncia
de saida de um produto no processo) e o lead time (corresponde ao tempo atravessamento total
em um processo) (ROTHER; SHOOK, 2003).

A partir do MEA, pode-se realizar uma anélise para propor um estado futuro para os processos
envolvidos no MFV. Devido a isso, o desenvolvimento do mapa deve ser realizado em conjunto
com todos os envolvidos no processo, buscando o consenso e uma profunda compreensdo da
representagdo do mapa (WORTH et al., 2013). A analise do MEA consiste em identificar as
atividades que ndo agregam valor antes de elaborar o mapa do estado futuro (BRAGLIA;
CARMIGNANI; ZAMMORI, 2006). Essa identificacdo pode ser feita sob a o&tica dos
desperdicios classicos da producdo enxuta, buscando no MEA os locais em que eles aparecem.
Com base nesta analise, os problemas e desperdicios sdo elencados e estudados mais
profundamente por meio de coleta e tratamento de dados (medi¢des de tempo e/ou analises
estatisticas). Apos a analise do MEA, o Mapa do Estado Futuro (MEF) € proposto. Neste mapa,
utilizam-se os conceitos, fundamentos e ferramentas da abordagem enxuta para eliminar os
desperdicios levantados no MEA (LOCHER, 2008).

2.1.3. Mapa do Estado Futuro

O MEF ¢ um mapa que representa um estado futuro desejado para o fluxo de valor que esta
sendo analisado. No MEF os desperdicios dos processos sdo eliminados ou reduzidos e o fluxo
de produgdo apresenta um desempenho superior ao estado atual. Apesar de haverem
particularidades nos processos e sistemas, pode-se seguir algumas diretrizes para elaborar o
MEF, como (WORTH et al., 2013; WERNER, 2007):

1. Requisitos dos processos (Comparar as saidas do fluxo de valor com os requisitos do
cliente);
Oportunidades de fluxo continuo (Desenvolver o fluxo continuo sempre que possivel);
Desenvolver solugdes para situagdes que o fluxo nao possa ser continuo;
Nivelar capacidade para controlar variabilidade;
Melhoria e padronizagao do trabalho (Assegurar a estabilidade e qualidade por meio da
padronizagdo).

Nk W

A identificacdo dos requisitos do processo possibilita evidenciar o que cada processo necessita
receber do anterior, isto ¢, qual ¢ a saida esperada do processo anterior no fluxo de valor. Para
o processo fluir adequadamente, os requisitos necessarios de um processo devem ser atendidos
pelos seus processos anteriores.

2.1.4. Plano de Acio

Apos a criagao do MEF, ficam evidenciados as areas de problemas que necessitam de acdes
para alcangarem a proposi¢ao do estado futuro. Para tanto, realiza-se o planejamento de ag¢des
a serem realizadas em forma de experimentos, visando melhorar os respectivos processos. Estes
experimentos sdo baseados no método cientifico, codificado em ciclos de Plan-Do-Check-Act
(PDCA) (WORTH et al., 2013).

Planos de implementacdo sdo gerados e utilizados para agir e acompanhar a execugdo do plano,
permitindo assim medir o progresso das melhorias e apontar problemas. Os planos devem
conter a descri¢cdo da condi¢do inicial do processo e seus indicadores e a condigdo meta e seus
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indicadores, que define como o processo deve estar apds a implementagdo das melhorias. Além
disso, o plano deve conter um cronograma de implementacdo com as tarefas e datas de
realizacdo previstas. (ROTHER; SHOOK, 2003).

Os planos de agdes gerados sdo utilizados em eventos de melhoria, chamados eventos Kaizen.
Kaizen é um termo oriundo da lingua japonesa composto por duas palavras: (kai) mudanga e
(zen) para melhor. O termo traduzido para o portugués possui o sentido de melhoria continua
(LIKER; FRANZ, 2013). Os eventos Kaizen seguem a metodologia cientifica, assim como os
processos de melhoria codificados no PDCA (KATO; SMALLEY, 2010). Importante salientar
que o MFV ¢ um processo ciclico, ou seja, ao atingir o estado almejado ele torna-se estado atual
e devemos girar o ciclo novamente. Isso ira levar a organiza¢ao a melhoria continua, a busca
pela perfeicao.

2.2. Grafico de Balanceamento de operadores

O processo de balanceamento de operacdes ¢ o processo de dividir a carga de trabalho entre os
operadores em uma sequéncia de processos de producao de forma a se aproximar a0 maximo
do takt time sem excede-lo (TAPPING et al., 2002). O takt time ¢ o tempo do cliente e
estabelece o ritmo em que o cliente adquire o produto ou servico. Ele ¢ calculado dividindo o
tempo disponivel de producdo pela demanda do cliente (DENNIS, 2008).

Quando os processos possuem tempos similares e estdo trabalhando de acordo com o takt time,
isso indica que o trabalho ¢ ndo apenas sincronizado, mas também produz na quantidade e ritmo
adequado, evitando o pior dos desperdicios: a superprodugao.

O grafico de balanceamento de operadores (GBO) ou grafico Yamazumi é usado para distribuir
as tarefas entre os operadores de uma linha, ainda segundo Rother e Haris (2002) auxiliando a
entender, criar, gerenciar e melhorar o fluxo continuo. O GBO permite que se diferencie quais
atividades agregam e nao agregam valor, dessa forma, pode-se obter um estado futuro quando
se retira as atividades que sdo desperdicio. Além disso, ¢ possivel utilizar o takt time como
referéncia para alocar as tarefas de forma a balancear o volume de trabalho nos postos de
operacdo e criar um ritmo que evite desperdicios e esteja em conformidade com a demanda
(TAPPING et al., 2002).

Para construir o GBO, o primeiro passo ¢ cronometrar cada elemento de trabalho separadamente
de toda a sequéncia de trabalho executada pelo operador. A Figura 2 apresenta um exemplo de
GBO, no qual ¢ possivel verificar a linha do Takt Time, os tempos de ciclo abaixo do Takt
(operador A, B, C ¢ D), a o tempo de ciclo acima do Takt (operador E), demonstrando ser uma
ferramenta visual para verificagdo e analise de desperdicios.

Takt Total CT = 202s
Time ™~ 635
60 + = - | — Takt

Op
8 = 475 =-— - — Cycle
Times
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2 | | \
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Figura 2 — Grafico de balanceamento dos operadores (GBO)
Fonte: Tapping et al (2002).
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3. Procedimentos metodologicos

O principal objetivo desse estudo foi analisar o processo de confeccao de produtos ortopédicos
e esportivos de modo a propor melhorias por meio do MFV. Para atingir esse objetivo, esse
estudo baseou-se na metodologia proposta por Rother e Shook (2003) conforme ¢ apresentado

it Modelo de b Metodologia
| RothereShook (2003) | Etapal
= :

Escolha da familia de

Definigdo de objetivos Defini¢do do escopo Selecdo do time e lider produtos

Etapa 2 ~ Etapa3

Desenho do mapa do

SRR Andlise do estado atual

Coleta de dados

. Etapa 4

Desenho do mapa do
estado futuro

I Coleta de dados

! Etapas
Plano de i Plano de
implementagdo | implementagao

Figura 3 — Procedimentos metodologicos adotados

A primeira etapa consistiu em conhecer os problemas da empresa e estabelecer quais os
objetivos que deveriam ser alcangados. Durante essa etapa, o escopo do trabalho foi definido.
A seguir um time de mapeamento foi selecionado e um lider foi escolhido com base no
conhecimento sobre a ferramenta MFV. A partir dai o time escolheu a familia de produtos a ser
mapeado. A segunda etapa corresponde a coleta de dados e informagdes e o desenho do Mapa
do Estado Atual. O mapa foi desenhado a medida que os dados foram coletados. A sequéncia
de atividades da etapa seguiu conforme proposto por Rother e Shook (2003), em que primeiro
se coleta dados dos clientes e fornecedores, se esboga o processo, se desenha o fluxo de
informagdes, coleta dados de desempenho dos processos e por fim, se desenha a linha do tempo.
A terceira etapa consistiu em analisar o mapa do estado atual e identificar os desperdicios no
processo de producdo. Essa andlise se deu de forma qualitativa, buscando relacionar os sete
desperdicios propostos por SHINGO; DILLON (1989) com a situagao atual dos processos. A
partir dessa andlise, vislumbrando o estado dos processos sem os desperdicios encontrados,
desenhou-se como seria o estado futuro. Essa atividade corresponde a quarta etapa do estudo,
ou seja, o mapa do estado futuro que retrata a condi¢cao de fluxo esperada para a producdo do
produto em estudo. A quinta etapa consiste em esbocar um plano de acdo para as melhorias
propostas no mapa do estado futuro.

3.1 Caracterizacao do ambiente estudado

O estudo foi realizado em uma empresa localizada no litoral de Santa Catarina, que fabrica
objetos de Acetato-Vinilo de Etileno (EVA) e Neoprene para uso ortopédico, materiais para
piscina e para academia. A empresa iniciou suas atividades em 1987 e hoje possui
aproximadamente 430 produtos e 250 funcionarios.

A empresa produz seus produtos em bateladas conforme previsdo de vendas e a confirmagao
de pedidos. A previsdo da sua demanda ¢ realizada para 30, 60 e 90 dias. Esta previsdo ¢
confirmada a medida que os pedidos sdo fechados. A medida que os pedidos sdo fechados com
seus clientes, a empresa gera as ordens de compra para os fornecedores. A empresa
disponibiliza uma previsdo de compras de 30 dias para os seus fornecedores.
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4. Resultados

O estudo foi realizado em uma empresa do setor de produtos ortopédicos e esportivos, cujos
principais problemas estavam associados a nao formalizagdo e mensuracdo dos problemas
percebidos em relagdo ao fluxo produtivo.

4.1. Preparacio

Os autores realizaram uma reunido com a direcao da empresa com o objetivo de levantar os
problemas existentes e definir os objetivos associados a adocdo da abordagem enxuta na
organizacdo. Os principais problemas relatados estavam associados ao fluxo do setor produtivo,
em que a empresa observava baixo rendimento e estoques intermediarios, além da variagdo na
produtividade do processo.

Desta forma, decidiu-se iniciar as melhorias por esse setor e para que se pudesse adotar
melhorias sistémicas, engajar os funciondrios no processo, além de promover um entendimento
profundo sobre o fluxo de valor optou-se por realizar o MFV. Os objetivos do mapeamento,
bem como seu escopo foram construidos conjuntamente entre os autores ¢ a diregdo da empresa
e estavam relacionados com a redugao do lead time pela melhoria do fluxo dos processos.

A partir disso, a familia de produtos escolhida para o mapeamento foram as luvas sem dedos
para academia. A escolha se deu pelo critério de volume de faturamento (30% do faturamento
total). Os dados da familia de produtos sdo apresentados no Quadro 1.

Dados da Familia de Produtos

Luvas sem dedos para academia

Linha de producéo dedicada

Volume de faturamento 30%
Demanda 30000 unidades por més
Turno 1 Turno de 8,4 horas
Operadores 13

Quadro 1 — Dados da familia de produtos

4.2 Mapa do Estado Atual

O MEA foi construido inicialmente pela coleta e representacdo de dados do cliente e do
fornecedor da linha de produgdo das luvas. A partir do pedido, o fornecedor entrega o neoprene
a cada 30 dias aproximadamente de caminhdo. Por outro lado, o cliente envia os pedidos com
uma previsao para 30, 60 e 90 dias e recebe os produtos diariamente de caminhao. Apos o fluxo
do produto foi desenhado de forma a compreender a sequéncia de processos e etapas do fluxo
de valor, conforme ¢ apresentado na Figura 4.

Almoxarifado» Enfesto ¥ Corte > < » Silk Estufa
Estampagem
Costura
Velcro [« Cosmr? «— Costura [+ C ostura” [ Organizador
Velcro Liso Palmar’
Crespo
v
Arremate » Embalagem » Expedicio

Figura 4 — Fluxo das luvas
A préxima etapa foi o desenho do fluxo de informagdes, desde a conex@o com os fornecedores
até o recebimento dos pedidos do cliente. O planejamento e controle da producao envia as
ordens de produgdo para o primeiro processo, ou seja, o enfesto. Isso caracteriza um processo
empurrado. Um primeiro esboco do MEA foi construido e se iniciou a coleta de dados de
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desempenho dos processos. Devido aos objetivos do MFV, os dados dos processos coletados
foram o n° de turnos, tempo de ciclo, tempo de troca e disponibilidade. Apds a coleta, a linha
do tempo foi desenhada, totalizando 143 segundos de tempo de agregacao de valor e 17,90 dias
de ndo agregacdo de valor, ou seja, 0,009% de agregagdo de valor. O MEA ¢ apresentado no
Apéndice A.

4.2. Analise do Mapa do Estado Atual

Com base no MEA, uma analise foi feita buscando os pontos em que havia desperdicios e
interrupcao do fluxo. Foram identificados 8 pontos de melhoria no mapa:

Baixa frequéncia de entrega de neoprene por parte dos fornecedores;

Estoque entre os processos de corte e estampa;

Problemas de qualidade no processo de estampagem;

Programacgao de producao empurrada;

Processamento desnecessario e grande volume de estoque no processo de organizagao;
Processos de costura com potencial para fluxo continuo;

O processo de arremate ¢ um processo que pode ser eliminado;

Estoque no processo de embalagem.

De forma a conhecer melhor os problemas e seus impactos, outros estudos foram realizados. A
equipe efetuou uma analise dos postos de trabalho e desenhou um GBO dos processos como
ocorrem atualmente, para tanto o Takt necessario ¢ de 20,2 segundos, conforme apresentado na
Figura 5.
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Figura 5 — GBO estado atual
E possivel ver que existe um grande desbalanceamento de operagdes. Além disso, se observa
ociosidade nos processos devido ao tempo de ciclo estar muito abaixo do tempo takt. Por isso,
um novo GBO foi elaborado buscando balancear adequadamente as operagdes. Além disto, ¢
possivel remover atividades como a Organizagdo e o Arremate, e reduzir o tempo de
atividades como a Estampagem e a Estufa, desta forma o GBO do estado futuro foi
estruturado, conforme apresentado na Figura 6.
Com a nova GBO, foi visto que seria possivel realizar as operagdes com cinco operadores.
Novas analises foram feitas, tendo em vista o balanceamento das atividades ha a possibilidade
de realizar uma célula de produgdo para este produto. Porém em decorréncia do layout do
ambiente, ndo € possivel agrupar as atividades de Enfesto + Corte e Estampagem + Estufa com
as demais atividades. Desta forma a possibilidade de elaboracao da célula encontra-se nas
atividades de costura até a embalagem.
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GBO - Estado Futuro
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Figura 6 — GBO estado futuro
A partir dessas andlises, um MEF foi proposto, considerando uma condi¢do de fluxo ideal para
0 processo.
4.3. Mapa do Estado Futuro

Para esta elaboracdo do Mapa do Estado Futuro, inicialmente houve a coleta de dados,
considerando as informagdes levantadas na analise do Estado Atual. Os requisitos dos processos
foram considerados tanto nas interfaces externas, em relacdo aos clientes e fornecedores, quanto
nas interfaces internas, entre cada processo.

Os pontos do processo em que seria possivel estabelecer fluxo continuo foram identificados,
ressaltando assim em que local as células poderiam ser implementadas. Em locais em que o
fluxo continuo nao foi possivel, observou-se a possibilidade de puxar o processo. As
oportunidades de melhoria, padronizagdo e gerenciamento do trabalho foram apontadas,
resultando em diretrizes para a elaboragdo do Mapa do Estado Futuro, conforme Apéndice B.
4.4. Plano de Implementacio

A p6s a elaboracdo do Mapa do Estado Futuro, o plano de implementagao consiste nas agdes a
serem realizadas para que a empresa consiga chegar a este estado desejado. Dentre as acdes
poderiamos citar como aplicagdo de ferramentas a elaboracdo de supermercados, a
implementa¢do de Kanban’s e de uma célula de producao.

Porém para que nao falhe a implementacdo da abordagem Lean nesta organizacio e para que
haja sustentabilidade ao longo do tempo, hd a necessidade de desenvolver a cultura dos
colaboradores, em seus habitos e atitudes/rotinas (INGELSSON; BACKSTROM; SNYDER,
2018).

Desta forma propdem-se a utilizagdo da abordagem Toyota Kata como meio de operacionalizar
as mudancas e ao mesmo tempo desenvolver a cultura nos colaboradores voltada a melhoria
continua. A abordagem baseia-se em uma rotina de ciclos curtos de experimentacdo baseados
no método cientifico, sendo uma forma ou padrdo que pode ser praticada para desenvolver
habilidades particulares e uma nova mentalidade (ROTHER, 2009).

A abordagem Toyota Kata parte, conforme Rother (2009), da visdo e desafio da organizacao
correspondendo ao planejamento estratégico. Apos verifica-se a condi¢do atual, neste caso o
Mapa do Estado Atual, e em seguida a proxima Condigdo Alvo, construida no Mapa do Estado
Futuro. Apos isto, desenvolve-se ciclos de melhorias com base no método cientifico para tratar
os problemas (obstaculos) a serem superados de modo a alcangar a Condi¢ao Alvo.

Esta sistematica auxilia ndo apenas na implementagdo, mas na melhoria continua, uma vez que
alcancado a Condi¢do Alvo (Mapa do Estado Futuro), um novo mapa com novas melhorias
pode ser proposto e utiliza-se a mesma rotina para alcanga-lo.
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5. Consideracoes finais

Tendo em vista o objetivo deste trabalho que foi analisar o processo de fabricagcdo de uma
confecc¢ao de produtos ortopédicos e esportivos e propor melhorias por meio da aplicagcdo do
MFV, foi possivel propor um Mapa do Estado futuro com as possiveis melhorias para o
processo produtivo estudado.

A andlise do processo e a formalizacao das informagdes permitiram identificar e conformar os
problemas reais do processo produtivo. Os problemas inicialmente descritos como observados,
relacionados ao baixo rendimento e estoques intermediarios, além da variagdo na produtividade
do processo foram formalizados no Mapa do Estado Atual.

A andlise deste mapa propiciou a proposi¢ao das melhorias para o Estado Futuro. Dentre elas,
além das redugdes de estoque ao longo do processo produtivo, que impactou diretamente no
Lead Time, observou-se a possibilidade de criacdo de uma célula produtiva condensando
atividades. Esta célula foi estabelecida a partir do estudo do Grafico de Balanceamento de
Atividades.

Diante das proposi¢des apresetadas, este estudo pode evidenciar a utilizagdo do MFV como
ferramenta para formalizacdo do processo produtivo, com o qual ¢ possivel identificar os
problemas e sugerir recomendagdes futuras. Em relacdo a implementagao, ao invés de elaborar
um plano de agdo para implantar ferramentas, sugerimos a abordagem Toyota Kata para
desenvolver os colaboradores em conjunto com os processos buscando sustentabilidade e
melhoria continua do sistema de produgdo abordado.
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Apéndice A — Mapa do Estado Atual
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