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Resumo

Os processos produtivos, independentemente do segmento de atuagao, sdao elementos primordiais nas
indUstrias. Por isso, seu funcionamento deve ser de modo adequado, evitando a interferéncia de outros
elementos que tendem a atrasar a produgdo, tais como a presenga de prejuizos (gargalos). Diante disso, o
objetivo do estudo foi reduzir o tempo de entrega de produto final de uma industria moveleira, localizada na
cidade de Santa Helena/SC, que atua no ramo de madeira macica. Na metodologia, a pesquisa foi classificada
pesquisa como aplicada e exploratdria, apresentando abordagem quantitativa e ado¢ao do método hipotético-
dedutivo, com pesquisa de campo. Os resultados permitiram compreender a importancia de identificacdao e
reconhecimento dos desperdicios, a fim de maximizar o tempo de produgao. Com a aplicagdo das ferramentas
adequadas, ao final, foi possivel cumprir o objetivo da pesquisa, reduzindo, no total 3,23 horas do processo
produtivo atual e, ainda, aumentando a produgdo de cadeiras de quatro para cinco unidades, mesmo em
tempo reduzido. Diante do exposto, o mapeamento do fluxo de valor e a identificagdo dos desperdicios que,
por sua vez, condicionam a escolha das ferramentas adequadas, sdo instrumentos fundamentais que deveriam
ser aplicados em todas as industrias, dada a sua representatividade para o aumento da produgdo e,
consequentemente, mais lucratividade e qualidade.

Palavras-chaves: Mapa de fluxo de valor. Processo produtivo. Industria moveleira.

Abstract

Production processes, regardless of the segment in which they operate, are essential elements in industries.
Therefore, it must function properly, avoiding the interference of other elements that tend to delay
production, such as the occurrence of losses (bottlenecks). Therefore, the objective of the study was to reduce
the delivery time of the final product in a furniture industry, located in the city of Santa Helena / SC, which
operates in the solid wood sector. In the methodology, research was researched as applied and exploratory,
guantitative approach and adoption of the hypothetical-deductive method, with field research. The results
allowed us to understand the importance of identifying and recognizing waste in order to maximize production
time. With the application of the necessary tools, in the end, it was possible to fulfill the research objective, in a
total of 3.23 hours of the current production process, and also increased the production of chairs from four
units to five units, even in a reduced time. In light of the above, the mapping of the value stream and the
identification of waste, which, in turn, condition the choice of the tools provided, are fundamental instruments
for research to be scientific in all industries, given their representativeness for increasing production and,
consequently, more profitability and quality.

Keywords: Value Stream Map. Productive process. Furniture industry.
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Introdugao

O processo de globalizacdo tem ampliado o mercado consumidor, o que, por conseguinte,
ensejou a necessidade de expansdo das industrias em todo o mundo. O objetivo passou a ser
produzir a maior quantidade possivel no menor tempo, aliado a nocdo de reducdo de custos
produtivos, agregando qualidade e valor em todas as etapas do processo de producdo (LOZADA,
2016).

Com o cenadrio formulado, ferramentas e sistemas de produgdo precisaram ser inseridos para
melhorar os fluxos produtivos e operacionais, garantindo produtividade e lucratividade. Nesse
sentido, os sistemas de produc¢do passaram a ser incorporados pelas industrias como um meio para
realizagdao de planejamento e controle de produgdo, observando, para tanto, uma série de variadveis,
como objetivos, quantidade, periodo e tempo (MILESKI JUNIOR, 2013; PAOLESCHI, 2019).

Aliado a isso, surgiram diferentes sistemas produtivos, adaptados conforme a realidade das
empresas, havendo desde sistemas de producdo continua, bem como de produgdo intermitente e,
até mesmo, sistemas producdo de grandes projetos, cada qual com suas especificagdes. Ainda,
destaca-se o sistema de producdo enxuta, baseado nos pilares de elimina¢do de desperdicios e
produgdo com qualidade (MOREIRA, 2011; PAOLESCHI, 2019).

Outro ponto que merece menc¢do é que, com o desenvolvimento de diferentes sistemas de
producao, o rol de ferramentas aplicadas aos fluxos produtivos também foi ampliado, destacando-se
instrumentos como Kanban, Kaizen, Programa 5S, Cronoanalise e 5W2H. Toda essa conjuntura que
norteia os sistemas de producdo tende a facilitar e interferir positivamente na realizagdo de
mapeamentos dos fluxos produtivos, visando a promogao de beneficios organizacionais (MOREIRA,
2011; PAOLESCHI, 2019).

Justifica-se o desenvolvimento do presente estudo em razao da necessidade de compreender
os sistemas de produgdo no ramo moveleiro, bem como identificar a imprescindibilidade do
mapeamento do fluxo de valor e sua caracterizagdo como uma ferramenta para as empresas que
gueiram analisar os seus processos produtivos e identificar a existéncia de eventuais desperdicios,
gue estdo interferindo negativamente na margem de lucro dos produtos e das vendas em geral.

A partir disso, essa pesquisa tem por objetivo responder a seguinte questdo: como reduzir o
tempo de entrega de produto final no ramo da inddstria moveleira por meio da aplicagdo do

Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV)?

Administracao de produgao
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Entende-se por administracdo de producdo “[...] a elaboracdo, operacdao e aprimoramento dos
sistemas que geram e distribuem os principais produtos e servicos da empresa (LOZADA, 2016, p. 8).
Conforme Silva, Ba e Nicolau (2015, p. 306), o “objetivo do planejamento de producdo é buscar
satisfazer as datas de entrega aos clientes com o minimo custo total, por meio do planejamento da
sequéncia das atividades de producado”.
Para Moreira (2011), a administracdo da producdo é o campo de conhecimento direcionado a
geréncia, planejamento, organiza¢do e controle da produc¢do industrial e da prestacao de servigos,
sendo que, nesta perspectiva, o profissional da Engenharia da Produgdo tem, dentre as suas
atribui¢des, a incumbéncia de identificacdao e resolu¢ao de problemas na empresa relacionados ao
setor produtivo.

Dentre os objetivos do planejamento o controle de producdo de materiais,
menciona-se a busca pelo emparelhamento da producdo com a demanda, com o menor
custo possivel. Em sintese, pode-se vislumbrar que, enquanto o Planejamento da Producdo
(PP) destina-se as decisoes em longo e médio prazo, o Controle da Producdo (CP) envolve a
regulacdo do fluxo de materiais em curto prazo, através do planejamento, coordenacao,
direcdo e controle (FERNANDES; GODINHO FILHO, 2010).

No que se cerne aos elementos que contemplam o Planejamento e Controle da
Producdo, é imprescindivel a realizacdo de uma adequada gestdo de estoques. Em termos
conceituais, o estoque é compreendido como um “[...] representativo de matérias-primas,
produtos semiacabados, componentes para montagem, sobressalentes, produtos acabados,
materiais administrativos e suprimentos variados” (VIANA, 2013, p. 109).

A partir disso, evidencia-se que as empresas passam por mudangas em todos os seus ciclos,
identificando-se momentos de prosperidade e outros de dificuldade, ensejando a necessidade de
estar em constante renovacdo. Por isso, é fundamental a existéncia de um profissional que possua os
conhecimentos necessarios para resolver os problemas e otimizar a producao, reduzindo os custos e
desperdicios e, por conseguinte, aumentando a lucratividade (SLACK et al., 2018).

Para melhor compreender a forma como estrutura-se a administracdo de producdo e a sua
importancia para as empresas na atualidade, é preciso compreender os sistemas de producdo e a sua
influéncia nas atividades realizadas pela organizacao.

Sistemas de Produgdo: Os sistemas de producdo (SP) podem ser conceituados como as atividades de
planejamento e controle de produgdo que envolvem uma série de decisdes que tem como objetivo
definicbes sobe a producdo, quantidade, periodo, tempo e outras varidveis (FERNANDES; GODINHO

FILHO, 2010). O sistema de producdo é também definido por Moreira (2011, p.7) como “[...] o
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conjunto de atividades e operagdes inter-relacionadas envolvidas na producdo de bens (caso de
industrias) ou servicos [...]”. Em termos de classificacdo, por meio da revisdo de literatura,
identificaram-se duas classificacdes comumente citadas: Classificacdo Tradicional e a Classificacao
Cruzada de Schroeder. A Classificacdo Tradicional apresenta trés subclassificacdes: sistemas de
producdo continua ou fluxo em linha, sistemas de producdo intermitente e sistemas de producao de
grandes projetos sem repeticdo. J& a Classificacdo Cruzada de Schroeder apresenta duas
subclassificagbes: sistemas de fluxo e sistemas de atendimento ao consumidor (orientados para
estoque ou encomenda) (MOREIRA, 2011). No estudo, adota-se a classificagdo tradicional.
Conforme ja mencionado, a Classificagdao Tradicional dos sistemas de produc¢do leva em consideragdo
trés subclassificagdes que, por sua vez, também possuem categorias integrantes. Assim, para melhor

compreensao, a Classificagdo Tradicional é representada na Figura 1.

Figura 1 - Classificacdo dos Sistemas de Producao
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Fonte: adaptado de Moreira (2011).

Sistemas de producdo continua ou de fluxo: Os sistemas de produc¢do continua ou de fluxo
em linha sdo aqueles que apresentam uma sequéncia linear, sendo também caracterizados
pela existéncia de produtos personalizados (MARTINS; LAUGENI, 2002). Eles também sao
chamados de sistemas de fluxo em linha, caracterizando-se pela existéncia de produtos
padronizados, que fluem de um posto de trabalho a outro em uma sequéncia prevista
(MILESKI JUNIOR, 2013).

Conforme Tubino (2007), os processos continuos direcionam-se para fabricacdes de

produtos que nado sdo especificamente diferenciados, ou seja, hd grande semelhanga, tanto

Pa’gina2 18



Revista Infinity
Vol. 8, 2023
ISSN 2525-3204

na fabricacdo, quando na solicitacdo de pedidos, garantindo o emprego da automatizacao.
Eles podem ser uma producdo propriamente dita (industrias de processo) ou ser producdo
em massa (larga escala) (MARTINS; LAUGENI, 2002).

Os sistemas de producdo propriamente ditos tratam-se do tipico sistema de
producdo que apresenta uma sequéncia linear para realizacdo do produto ou servico,
caracterizando-se pela existéncia de produtos padronizados, com alto volume de producdo e
baixa variedade (MOREIRA, 2011). Para Perales (2001), esse tipo de sistema aplica-se no das
industrias de processo, em razdo do alto grau de automatizacao.

Jd os sistemas de producdo em massa também se caracterizam pela producao
padronizada, porém, diferem-se da producdo propriamente dita, pois, mesmo apresentando
baixa variedade de produtos, ela é maior quando comparado ao sistema anterior (MARTINS;
LAUGENI, 2002; MOREIRA, 2011).

Slack, Chamblers e Johnston (2002) e Tubino (2007) também os denomina de
sistemas de producdo discretos, que abrangem fabricacdo de itens que sdo segregados em
lotes ou unidades, garantindo que cada produto ou conjunto de produtos sejam

diferenciados, mesmo que por pequenas especifica¢oes.

Sistemas de producao intermitente: Outro sistema de producdo é o intermitente, também
chamado de fluxo intermitente, conceituado como “[...] uma maneira de composicao da
producao onde os processos de producdo sao organizados por funcdo e as montagens
atravessam entre os setores de produgdo em lote e cada lote possuindo itinerdrios diversos”
(MIRANDA, 2013, p. 22).

Os sistemas de producgdo intermitente caracterizam-se por serem em lotes ou por
encomenda. No caso dos sistemas por lotes quando finalizada a producdo de determinado
lote de um produto, outro produto passa a ser produzido (MOREIRA, 2011).

J& os sistemas por encomenda ocorrem nos casos em que os proprios clientes

encaminham os projetos e a producdo deve ser baseada neste (MARTINS; LAUGENI, 2002).
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Sistemas de produc¢ao de grandes projetos: Ha ainda os sistemas de producdo de grandes
projetos, onde ndo ha repeticdo, ou seja, trata-se da producdo de um produto Unico,
havendo a necessidade de rigor na sequéncia de fluxo da produgdao (MOREIRA, 2011).

Mileski Junior (2013, p. 75) cita que esses sistemas se caracterizam por adotar “[...]
uma sequéncia de tarefas ao longo do tempo, geralmente de longa duracdo, com pouca ou
nenhuma repeticao. Caracteriza-se por ter um alto custo e dificuldade de gerenciamento nas
fases de planejamento e controle”.

Feitas as consideracdes sobre os sistemas de producdo, passa-se para o estudo sobre

o sistema de producdo enxuta, também denominado de Sistema Toyota de Producao.

Sistema de produc¢do enxuta

O sistema de producdo enxuta é também chamado de Sistema Toyota de Producao
(STP) visto que a Toyota foi a primeira empresa a utilizar esse sistema de gerenciamento,
cuja finalidade consiste na produgdo em conformidade com as necessidades dos clientes,
primando pelo menor custo possivel (WOMACK; JONES, 1998).

Cita-se que o STP “[...] surgiu com o objetivo de aumentar a eficiéncia no processo
produtivo, através da eliminacdo de desperdicios, com uma produgdo mais enxuta e assim
evitando a superproducdo e os grandes estoques (SOUSA et al., 2017, p. 27).

Ha dois pilares que sustentam esse sistema: automacao (jidoka) e o Just In Time. A
automacdo é a utilizacdo das madquinas na producdo, porém, com a existéncia de
monitoramento humano, com o intuito de elevagao dos niveis de produgao, enquanto que o
Just in Time refere-se a disponibilizacdo de recursos necessarios para que a producao seja
realizada na quantidade necessaria e em um tempo adequado. A conjuntura desses pilares
estabelece a condicdo para existéncia do STP: eliminar os desperdicios e produzir com

qualidade (LOZADA, 2016).

Desperdicios da produg¢ido enxuta

A finalidade do STP é a elimina¢cdao dos desperdicios, sendo listados as setes perdas

gue devem ser combatidas nos sistemas de producdo: superproducdo, tempo de espera,
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transporte, excesso de processamento, inventario (estoque), movimento e defeitos. Esses
desperdicios sdo detalhados da seguinte forma:

a) Perdas por superprodugdo: problemas com maquinas, mdo de obra ou
fornecedores podem provocar producdo de altas quantias em estoques, o que pode se
tornar um prejuizo, sendo que o adequado é eliminar os fatores que causam esse
desperdicio (SOUSA et al., 2017).

b) Perdas por espera: essas perdas podem ocorrer por dois motivos: a espera por
equipamentos, que ocasiona a baixa utilizacdo de ativos fixos ou a espera dos trabalhadores,
reduzindo o indice de multifuncionalidade (SOUSA et al., 2017). Este desperdicio tem origem
no intervalo de tempo que ndo ha execucdo de processo ou operacdo, seja pelo operador ou
pela maquina, podendo ser de dois tipos: a perda por espera de trabalhadores, situacdo em
gue o operador permanece junto a maquina, apenas observado o seu processamento e, a
perda por espera das maquinas, que ocorre quando ha parada da mdaquina, seja por
auséncia de suprimentos ou matéria prima, ou ainda por situacdo de desbalanceamento do
fluxo da produgao (VIEIRA; QUEIROZ, 2006).

C) Perdas por transporte: a atividade de transporte ndo agrega qualquer valor ao
produto, por isso, essa atividade deve ser mecanizada, ndo somente para melhorar a
eficiéncia, mas também para reducdo de custos (OHNO, 1997);

d) Perdas por excesso de processamento: ocorre quando hd processos excessivos
gue ndo agregam valor ao produto, adicionado estas desnecessarias (MOREIRA, 2011).
Menciona-se que “a analise desse tipo de desperdicio possibilita identificar o que estd sendo
utilizado ou colocado a disposi¢cdo do processo e que tem custos, mas nao gera valor para o
produto do processo” (RODRIGUES, 2014, p. 22);

e) Perdas por estoque: os estoques também s3o desperdicios, pois, além de ndo
acrescentarem valor ao produto, demandam gastos para sua manutengdo, por isso, é
importante trabalhar com pequenos lotes, assim, evitam-se perdas (MOREIRA, 2011; SOUSA
etal., 2017);

f) Perdas por movimento: essas perdas sdo “[...] aquelas que estdo relacionadas aos
movimentos efetuados pelos colaboradores sem que estes sejam necessarios” (SOUSA et al.,
2017, p. 30);

g) Perdas por defeitos: essas perdas ocorrem quando os produtos ou servigos ndo

estdo adequados aos padrdoes de fabricacdo ou aqueles estabelecidos pelos clientes,
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podendo ocorrer por varios motivos, como processos incapazes, fornecedores inadequados,

dentre outros (OHNO, 1997).

Ferramentas da produg¢do enxuta

As principais ferramentas da producdo enxuta consistem em Kanban, Kaizen,

Programa 5S, Cronoandlise e 5W2H.

a)

b)

d)

Kanban: Em relacdo a ferramenta kanban, este termo tem origem japonesa,
significando cartdo, cuja funcdo consiste no controle dos fluxos de producdo,
tendo como principio a nog¢do de “puxar” a producdo (MILESKI JUNIOR, 2013).
Essa ferramenta é utilizada para programacdo e controle das células de
producdo de produtos que sdo fabricados repetitivamente (PAOLESCHI,
2019).

Kaizen: Outra ferramenta que pode ser utilizada é a Kaizen, também chamada
por alguns autores de “melhoria continua”, cuja finalidade consiste na “[...] a
organizacdo de espacos para sugestOes, para detectar e eliminar potenciais
causas de defeitos”, bem como “[...] possibilita a polivaléncia dos
trabalhadores através de treinamentos” (SILVA, 2011, p. 21).

Programa “5S”: idealizado por Kaoru Ishikawa nos anos de 1950,
apresentando, como objetivo, a promogao a nivel operacional de a¢des que
tenham a finalidade de favorecimento da qualidade de vida dos
trabalhadores, aliada a nogao de redugao de custos e desperdicios, aumento
da produtividade e contribuicdo para criagdo de um ambiente de trabalho
agraddvel, seguro e saudavel (TRAINOTTI, 2007; SOUZA et al., 2018).
Cronoandlise: A cronoandlise trata-se de um método investigativo com a
funcdo de identificacdo de maneiras eficazes e econdmicas em relagdo aos
processos e atividades desempenhadas nas empresas (SOTSEK; BONDUELLE,
2016).Em sintese, a cronoanalise é uma ferramenta utilizada para
cronometrar e estudar o tempo que se leva para realizagdo de uma
determinada operagdao em um contexto industrial, tendo como objetivo a
quantificacdo dos gargalos do processo produtivo e conduzir o

estabelecimento de planos de acdo (BARNES, 1977).
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e) 5W2H: O 5W2H (What, Who, Why, Where, When, How e How Much) é uma
ferramenta que auxilia no planejamento empresarial, sendo responsdvel pela
colocacdo em pratica dos planos de acdo, através da formulacdo de sete
guestionamentos objetivos que incidem melhorias no processo produtivo
(MOREIRA, 2011). E um método que se caracteriza pela praticidade e
eficiéncia em relacdo a sua aplicabilidade, utilizado para definicdo de (prazos,
responsabilidades, recursos humanos, infraestrutura, recursos financeiros e

técnicos (RABELO;

Mapeamento do fluxo de valor

O Mapeamento do Fluxo de Valor - MFV (do inglés, Value Stream Mapping — VSM). Para
Rother e Shook (2003, p. 4), “o mapeamento do fluxo de valor é uma ferramenta que utiliza papel e
lapis e o ajuda a enxergar e entender o fluxo de material e informac¢do na medida em que o produto
segue o fluxo de valor”.

Em sintese, o objeto do MFV é apresentacdo dos processos que envolvem o produto,
analisando aquelas que agregam valor, bem como os desperdicios que podem existir, além de
auxiliar na indicacdo de possiveis melhorias (LOPES et al., 2019).

Um dos fundamentos do MFV é a utilizacdo de padronizagdo. Por isso, utilizam-se icones e
simbolos padronizados, principalmente quando do mapeamento dos estados atual e futuro,

envolvendo fluxo de material, icones gerais e fluxo de informacado, conforme Figura 5.
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Figura 2 — icones e Simbolos do MFV
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Fonte: Rother e Shook (2003).

Na Figura 6 ha indicacdo das principais etapas que compdem o mapeamento do fluxo de

valor.

Figura 3 — Etapas basicas do MFV
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Fonte: Rother e Shook (2003).
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Cada etapa serd analisada individualmente nos tépicos seguintes.

Familia de produtos: A primeira etapa quando da realizacdo do mapeamento do fluxo de
valor é a escolha da familia do produto, isso porque, ndo é produtivo realizar o MFV de todos os
produtos, exceto nos casos que a empresa fabrica apenas uma linha (SEHNEM et al., 2020). Sobre
familia de produtos, Rother e Shook (2003, p. 6) citam que “[...] uma familia € um grupo de produtos
que passam por etapas semelhantes de processamento e utilizam equipamentos comuns nos seus
processamentos”, ou seja, sdo todos os produtos que possuem processo de fabricagdo semelhante.
Importante frisar que, quando da escolha da familia de produtos, deve-se pensar na importancia
destes para o consumidor, por isso, podem ser adotados critérios como produtos mais vendidos, tipo
de tecnologia, capacidade de produto dentre outros classificagdes que poderdo ser estabelecidas
(ROTHER; SHOOK, 2003). Na presente pesquisa, trata-se da familia de produtos do setor macico.

Desenho do estado atual: Apds a delimitagdo da familia de produtos, a segunda etapa do
MFV consiste em desenhar o estado atual. E nesta etapa que ja podem ser empregados os icones e
simbolos representados na Figura 4, tendo como finalidade principal a verificagdo do tempo de
processamento do produto até ser entregue ao setor de expedicdo e finalmente ser encaminhada ao
consumidor final (SHOOK; ROTHER, 2003). O tempo entre a entrada da matéria prima na fabrica até
a sua saida para entrega ao consumidor final é chamada de lead time (MOREIRA, 2011). Para
obtengdo dos elementos necessdrios para o desenho do mapa atual, é preciso os seguintes dados:
Tempo de Ciclo (TC), Tempo de Trocas (TTR), Tempo Disponivel (TD), Takt Time e mao de obra. O TC
compreende-se como 0 tempo necessario para processamento de um item no recurso, enquanto
que o TTR é o tempo para a mudanca de produgdo, nos casos em que a fabrica produz mais de uma
linha de produto. O TD, por sua vez, trata-se do tempo livre de turno, enquanto a mdo de obra
refere-se ao nimero de funciondrios atuando na realizacdo de cada processo (ROTHER; SHOOK,
2003; TUBINO, 2015). Ainda, ha o takt time, caracterizado pelo tempo de producdo de cada produto,
levando em consideragdo a demanda e a disponibilidade de horas de trabalho (ROTHER; SHOOK,
2003). Para obtencdo do Tempo de Ciclo (TC), adota-se a Equacdo 1, mediante a divisdo do tempo
disponivel (TD), representado em minutos por dia, pela demanda do processo (D), representado em

unidades por dia (TUBINO 2015).

TC=— (1)

Ja para obtencdo do takt time, adota-se a Equacdo 2, dividindo-se o tempo de trabalho disponivel

por turno pela demanda do cliente por turno.
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(2)

tempo de trabalho disponivel por turno

Tack time = —— o = s do cliente por tarno
Apds o desenho do mapa atual, passa-se para o desenho do mapa futuro.

a) Desenho do estado futuro: A partir dos problemas identificados no mapeamento
atual, é possivel realizar uma protecao futura, com o desenho do estado futuro, onde
ndo haverd os desperdicios (SHOOK; ROTHER, 2003). Frisa-se que, quando o mapa do
estado futuro é alcancado, ele se torna atual, sendo que, conforme Henrique (2014),
0 mapa do estado futuro deve ser elaborado com base nos problemas identificados,
permitindo que seja projetado um fluxo sem desperdicios e com processos
equilibrados.

Alguns procedimentos que devem ser observados nesta etapa sao:

a) Producdo conforme o tackt time;

b) Desenvolvimento de um fluxo continuo;

c) Utilizacdo de ferramentas, como o método kanban para o controle da producao;

d) Definicdo do processo puxador;

e) Nivelamento do mix e do volume de producdo e;

f) Determinagdao das melhorias necessdrias para atingir o estado futuro (SHOOK;

ROTHER, 2003).

Nessa etapa também sdo empregados os icones e simbolos representados na Figura 5. A realizagdo
do desenho do estado futuro tende a trazer muitos beneficios para o sistema produtivo, tal como
reducdo de estoque e tempo entre a entrega do pedido e a receita de pagamento, reducdo de taxas
de refugo, erros de informacao e custo, e aumento de produtividade (VIEIRA; QUEIROZ, 2006).

b) Plano de trabalho e implementagao: A ultima etapa do mapeamento do fluxo de valor
consiste na realizacdo do trabalho e implementacdo. Em sintese, essa etapa consiste na
descrigdo dos objetivos e metas, bem como o estabelecimento de prazos (cronograma) para
gue os objetivos sejam atingidos (SHOOK; ROTHER, 2003).

Trata-se, na realizagao, de um plano de agao.

O setor de produg¢ao de moveis no brasil
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A fabricacdo de moveis, especialmente aqueles produzidos a partir de madeira, é
considerada uma das mais tradicionais atividades industriais de transformacdo de matérias-
primas em produtos de consumo, caracterizando por ser um setor com grande utilizacdo de
insumos de origem natural, bem como por possuir grande disponibilidade de mao de obra
(GALINARI; TEIXEIRA JUNIOR; MORGADO, 2015).

Esse setor é diversificado, possuindo, desde empresas de pequeno porte, cujo
trabalho consiste, basicamente, na producdo manual, até empresas gigantescas, com alto
grau de tecnologia empregada na producdo. Somente no ano de 2019, haviam
aproximadamente 19 mil empresas do ramo no Brasil, com destaque para as regides Sul e
Sudeste do pais (LIMA, 2019).

Apesar da pandemia do COVID-19, o setor apresentou bons resultados no ano de 2020,
possuindo uma variagao acumulada de vendas de 11,9% em relagdo ao ano de 2019, continuando
forte e gerando empregabilidade (EMOBILE, 2021).

Conforme dados do IEMI, o setor moveleiro no Estado de Santa Catarina no ano de 2019 (ultima
publicagdo do d6rgdo encontrada) foi bastante representativo em relagdo aos dados nacionais,

conforme Grafico 1.

Grafico 1 — Comparativo de producdo de pecas (milhGes de unidades) Brasil versus Santa

Catarina

Santa Catarina - 50,2

0 50 100 150 200 250 300 350 400 450 500

Produgao de pegas (milhdes)

Fonte: IEMI (2020).

Verifica-se que o Grafico 1 apresenta um comparativo dos dados do setor no estado e a nivel
de Brasil em termos de producdo de pecas, observando-se que, no total, o pais produziu 437,5
milhdes de pegas no setor moveleiro sendo que destes, 50,2 milhdes foram produzidas no Estado de

Santa Catarina, o que representa aproximadamente 12% da produg¢do nacional;
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No Estado de Santa Catarina, mesmo com o impacto econémico da pandemia, houve uma
elevacdo de 2,4% na producdo industrial e um aumento de 6,9% no varejo, permitindo que as
empresas continuassem a trabalhar com capacidade total de funcionarios. Das 25.192 vagas de
empregos criadas na industria da transformacao no estado, 5.026 referem-se a postos criados no
setor de madeira méveis, o configurando como o quarto setor maior gerador de mao de obra em

Santa Catarina, demonstrando a sua importancia para a economia local e regional (MOVEIS, 2019).

Materiais e métodos

Classificou-se a pesquisa como aplicada e exploratdria, apresentando abordagem
guantitativa e ado¢do do método hipotético-dedutivo, com pesquisa de campo.
A pesquisa foi realizada em uma indUstria moveleira localizada na cidade de Santa Helena/SC, situada
no oeste catarinense, com uma area de aproximadamente 35.000m?2. A empresa, fundada em 2004,
€ uma empresa familiar com raizes no segmento da madeira desde 1969, atuando em diversas areas
desse setor até 2016. Ano este, marcado pelo desafio de iniciar um novo projeto envolvendo a
marcenaria de alto padrao e produtos de design autoral, apostando desde cedo em parcerias, com
designers brasileiros, que possibilitam a concep¢do de produtos diferenciados, visando a satisfacdo
dos desejos e necessidades do consumidor.
Atualmente, possuem mix de produtos composto por mesas de jantar, mesa de centro, mesa
laterais, cadeiras, poltronas, aparadores, carros de cha, lumindrias, bancos, buffets, escrivaninhas,
racks e acessorios, produzidos a partir da madeira de Jequitiba, oriunda de manejo sustentavel de
florestas no norte do Brasil, laminas nobres, importadas dos Estados Unidos, além de metais como
aco carbono e latdo.
Para coleta de dados, portanto, houve a observagdo dos processos produtivos, com indicacdo dos
tempos necessarios para formulacdo do mapa do estado atual e futuro. Os materiais utilizados foram
crondmetro, caneta e planilha para preenchimento das informacoes.

A metodologia, com cada etapa para realizacdo do estudo, encontra-se sintetizada na Figura
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Fonte: adaptado de Sthephani (2020); Selle (2020).

Inicialmente, foi realizada visita e acompanhamento dos processos produtivos na industria
moveleira, mediante descricdo de tudo que sera abordado, incluindo registros fotograficos. Nessa
visita, houve a obtengdo dos tempos necessdrios para o mapeamento, sendo necessario o uso de um
crondmetro de celular, utilizagdo de prancheta, caneta e planilha para preenchimento dos tempos
agregadores ou ndo de valor.

Com os dados obtidos, foi construido o mapa de fluxo de valor atual, sendo que, tanto
elaboracdo do mapa de estado atual, bem como para o futuro, foram utilizadas ferramentas
computacionais como o Microsoft Excel para reunir os dados e o Microsoft Visio para a construcdo
dos mapas.

Mediante a construcdo do mapa de fluxo de valor atual, havera a identificacdo dos
desperdicios existentes no processo produtivo. Para a identificacdo dos desperdicios, foi
cronometrado por intermédio de um aparelho celular o tempo de ciclo dos processos dessa familia e
identificado por meio de planilhas quais sdo os desperdicios existentes nos processos em estudo.

Com a identificacdo dos desperdicios, foi possivel formular um mapa de fluxo de valor futuro,
através de planeamento dos resultados esperados e adocdo de estratégias para reducdo e

eliminacdo dos gargalos identificados. Para isso, serdo utilizadas ferramentas como Kanban, Kaizen,

Programa 5S e cronoanalise.
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Na posse dos mapas de fluxo de valor atual e fluxo de valor futuro, foi elaborado um plano
de acdo, com observancia das ferramentas acima mencionadas (Kanban, Kaizen, Programa 5S e
cronoandlise) sendo que, apds autorizacdo da empresa concedente, as ferramentas foram aplicadas
e acompanhadas pela académica.

Apbs, os dados foram reunidos e analisados, verificando quais as melhores estratégias para
reduzir o tempo de entrega de produto final da industria moveleira. Além disso, os resultados foram

apresentados através de textos e tabelas, e discutidos com base nos estudos tedricos identificados

sobre o tema.
Resultados e discussao

Processo estudado

A referida fabrica atua na producdo de mdveis, como aparadores, bancos, buffets, cabideiros,
cadeiras, camas, carros de cha, chaises, cOmodas, escrivaninhas, luminarias, mesas de cabeceira,
mesas de centro, mesas de jantar, mesas laterais, poltronas e racks, o caracteriza o seu processo
produtivo como bastante diversificado, razdo pela qual foi estudado apenas um processo produtivo.

O presente trabalho foi realizado com relacdo a familia cadeiras e subfamilia Cadeiras
Liv com braco e Liv sem brago, caracterizada por ser uma estrutura em madeira macica
jequitibd, com opg¢bes de assento e encosto em rattan, aramida ou estofado.

A Cadeira Liv sem brago (Figura 8) possui 47 cm de comprimento, 54,5 cm de largura

e 81,1 cm de altura.

Figura 5 — Cadeira LIV sem brago
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Fonte: Catalogo da empresa
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J4 a Cadeira Liv com braco (Figura 9) possui 54 cm de comprimento, 56,5 cm de

largura e 81,7 cm de altura.

Figura 6 — Cadeira LIV com braco
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A partir do acompanhamento dos processos da empresa moveleira, foi possivel
elaborar um fluxograma referente a sequéncia dos processos de fabricacao das cadeiras LIV

representado pela Figura 10.
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Figura 7 — Fluxograma da producdo de uma cadeira LIV
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Fonte: autora (2021).

Os fluxogramas sdo importantes instrumentos para mapeamento de processos
produtivos, permitindo a identificacdo das etapas da sua produc¢do sequéncias e, até mesmo,
tempos, podendo ser considerado como o ‘coracdao’ do mapeamento (LUCAS et al., 2015).

Para tanto, a partir do fluxograma do processo é possivel descrever as atividades
executadas do processo como segue: na usinagem, inicia-se com o processo de pré-corte e
posteriormente, a matéria é submetida a usinagem CNC, caracterizada por ser
computadorizada.

Apds, passa-se para o processo de montagem macica, iniciando pela maquina
Lixadeira banda larga, que é utilizada para luxar todas as faces da pe¢a. Com isso, passa-se
para a etapa da montagem inicial, com a colagem das pecas e submiss3ao a grosa e depois a

tupia. A grosa tem como finalidade realizar os contornos e nivelamento das superficies de
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madeiras, enquanto que a tupia é usada para fresar furos ovais, ranhuras, arestas e
chanfros, fresar modelos, desenhos, enfeites, padrdes ou letras.

A proxima etapa é o acabamento. Primeiro, a cadeira passa na maquina de lixa grossa
(lixamento inicial) para remover marcas e defeitos mais visiveis e depois na lixa fina, para o
acabamento no lixamento. Feito isto, realiza-se o friso e a revisdo das pecas, enviando-as
para a etapa da pintura.

Na pintura, a peca recebe selador e depois a tinta, submetendo-se ao processo de
secagem. Finalizado processo produtivo, ha a expedicdo, que envolve a estofaria, quando
necessaria, montagem final e a embalagem. As cadeiras finalizadas ficam em depésito de
pedidos, aguardado a remessa, que ocorre semanalmente.

Para melhor visualizar o processo, na Figura 11 apresenta-se o layout produtivo atual
para a fabricacdo das cadeiras LIV, com indicacdo da localizacdo das principais maquinas

utilizadas e dos setores envolvidos no processo até a expedicado.

Figura 8 — Layout produtivo atual para a fabricacdo das cadeiras LIV
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Mapeamento do fluxo de valor atual

Para o mapeamento do fluxo de valor atual, levou-se em consideracdo a producao em 24 horas,
sendo que o processo mapeamento refere-se somente a 1 turno, destacando que, apesar de serem
duas subfamilias e o mapeamento ter sido feito separadamente, as etapas de usinagem, montagem,
acabamento, pintura, estofaria, embalagem/expedi¢do sdo realizadas na mesma maquina, o que
indicou o seguinte takt time = uma cadeira estofada fabricada a cada 5,71 horas e uma cadeira com
encosto de madeira fabricada a 6,16 horas.

Sobre o MFV, Lopes et al. (2019) o consideram como uma excelente ferramenta para as industrias,
especialmente, visto que apresenta o processo produtivo, permitindo a identificagdo dos aspectos
gue agregam valor e de eventuais desperdicios.

No total, levando em consideragdo o periodo de 24 horas e trés turnos, sdo produzidas 2 cadeiras LIV
com bragos e 2 cadeiras LIV sem brago por dia, sendo que a entrega do lote é realizada de forma
semanal. Desde modo, levando em consideragdo os critérios apresentados por Rother e Shook (2003)
para escolha da familia dos produtos, optou-se pelo mais vendido

Esclarece-se que, para a formulagdo do mapa de fluxo do valor atual, foi selecionada apenas uma
familia de produtos que foi a Cadeira LIV, representada por duas subfamilias: Liv Com Brago e Liv
Sem Braco, isto em func¢do das varia¢cOes de produtos encontradas na empresa local de estudo. Para
tanto, foi realizada uma média de cadeiras por lotes de producdo da industria moveleira para
obtencdo dos tempos de produtivos e, a partir disto, foi selecionada apenas a cadeira do tipo LIV.
Acrescenta-se também que os tempos indicados no mapa (Figura 12) referem-se a producdo de
apenas uma cadeira, justificando o porqué o LT (tempo de execuc¢do) e o CT (tempo de ciclo)
resultaram no mesmo valor. Ainda, outras varidveis ndo consideradas podem afetar estes tempos,
como os processos decorrentes dos demais produtos que estdo incluidos dentro da linha de
producdo da industria moveleira.

Deste modo, na Figura 12 ha a representacdo do mapa de fluxo de valor atual, considerando as

etapas do processo produtivo das subfamilias selecionadas para o estudo.
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Figura 9 - Mapa de Fluxo de Valor Atual

Contrake de
Pedide de Producio
compra semanal

Vendas diarias

Previsdo de Cliente
30.60-90 dias
Cronograma didrio \\\
Entraga R
semanal semanal E
Lisinagem Montagenm Acabamento Pintura Estofaria balagemiaxpedic
Depdsi > m ; I ——— ; —FIF0—>
a [T o 2 o 2 o ? o 2 a2
L
LT=06h (s cadsira
Cad LIV SB =06 h (s} LT: 0,25 h(s) LT: 2,96 his) LT: 0,08 his) LT: 1,2 his) LT: 0,6 {s)
estofados T 0.6
S0&ns) | nprima | CT 025his) CT: 2,98 his) CT: 0,08 his) CT: 1.2 his) Eroduto CT: 0,6 h{s)
mnn'm de 1 cadsira Forcentagem de 1 cadeira Forcentagem de ) Forcentagem Forcentagem de finalizados Porcentagem
| defeilos: 0,60 | defeitos: 0,28 defeitos: 0,18 | Leadeira | de defeitos: 0.5 defeitos: 0,13 1 cadeira de defeitas: 0,1
Ci0: 2 minis) £0: 4 minis) CH0: 0,5 min(s) CI0: & minfs) CI0: & minfs) estofada CIO- 1 minis)
LT: 0,6 h{s} LT: 0,25 his) LT: 2,98 h(s} LT: 0,08 his) LT: 1,2 his) LT: 06 his) | TemPede a:-:cﬁuﬂo1 notal: 5,71
Tempo de ciclo todal (VA): 5,71
CT: 0,25 h(s) CT: 2,95 h(s} CT: 0,08 his) CT: 1,2 his} CT: 0,5 s) his]
Montagem Acabamento Pintura _ Extofaria Embalagemiexpedicio
| —— ft — FIF0 —»
3 3 [——
< o 3 © 2 : < ; o
cadeira finalizado
LT =0,73 h (s} LT: 0,28 his) LT: 3,16 h(s) LT: 0,08 his) LT: 1,3 hig) 1 cadeira LT: 0,6 h(s)
CT:073h{s)  Matéria-prima | CT: 0,28 his) A cadeira CT: 3,16 his) 3 cardeina [ o 0,08 hiz) CT: 1.3 his) CT: 0,6 his)
Forcentagem de 1 naieinn Forcentagem de Farcentagem de Forceniagem de Forceniagem de Forceniagem de
defeitos: 0,50 deleitos: 0,26 deleitos: 0,18 deleitos: 0,5 defeitos: 0,13 defeitos: 0,1
CIO: 2 minfs) CI0: 4 min|s) €I0: 0,5 mings) CIC: 6 mins) CIO: 6 mings) C0: 1 mings)
. LT: 06 h(s)
LT: 0,73 his) LT: 0,22 his) LT: 2,16 his) LT: 0,08 his) LT: 1,3 hfs) YT

his)
Tempo de clclo total (VA): 6,16
hfs)

Fonte: Adaptado de Rother e Shook (2003).

Pégin3235



Revista Infinity
Vol. 8, 2023
ISSN 2525-3204

Desperdicios encontrados e sugestdoes de melhoria

Apds acompanhamento dos processos e a construcdao do mapa de fluxo atual da empresa
referente a fabricacdo da cadeira LIV, desde a entrada da matéria prima até o produto acabado,
pode-se notar diferentes desperdicios, que, além de ndo agregarem valor ao processo, tendem a

aumentar o tempo de fabricacdo. Esses desperdicios encontram-se no Quadro 1.

Quadro 1 — Desperdicios no processo produtivo

1 | Setup da produgao Falta de organizagao e agilidade na troca de processos e familias.

A limpeza é feita totalmente de forma manual, demora para limpeza
2 | Tempo para limpeza
das maquinas e equipamentos em cada processo

3 | Espera de material Espera de matéria prima, que promove maquinas paradas.

Falta de inspecdao da qualidade, defeito de maquinas e de matéria
4 | Retrabalho

prima.
Falta de | Alta rotatividade de funciondrios na empresa, despreparo para
5
conhecimento trabalhar na mdaquina.

Constantes interrupgdes no fornecimento de energia, necessidade de
6 | Falta de energia
reiniciar o processo produtivo.

Manutencdo Maquinas e equipamentos que apresentam problemas com bastante

constante frequéncia, ficando paradas até a manutencao.

Fonte: autora (2021).

Os desperdicios interferem direta ou indiretamente na produgao, sendo que a sua minimizacdo ou
eliminacdo acresce substancialmente o processo produtivo, especialmente com a reducdo dos
tempos para cada atividade. Ohno (1988) ao tratar dos desperdicios na producdo, comenta que ha
varias possibilidades, porém, os mais comuns referem-se a defeitos nos produtos, estoques de
mercadoria em excesso, processamento desnecessario, movimento de pessoas e mercadoria
desnecessario e, especialmente, tempo de esfera para realizacdo de atividade, o que foi identificado
na presente pesquisa.
A partir dos desperdicios identificados, foram definidos os seguintes objetivos/metas:

a) Organizar a troca de processo e familias, de modo a reduzir o tempo de setup;

b) Utilizar mecanismo de limpeza robotizado, também para reduzir o tempo de espera para

limpeza das maquinas;
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¢) Implantar gondolas na area da fabrica para disposicdo de materiais com maior proximidade,
evitando espera de material;
d) Realizar constante na inspecdo de qualidade, evitando retrabalhos;
e) Capacitar funcionarios para trabalhar com as maquinas e equipamentos existentes;
f) Adquirir gerador elétrico para sanar necessidade em razdo das constantes interrupgdes de
fornecimento de energia na regiao;
g) Contratar/designar funciondrio para realizagdo de manutenc¢do preventiva nas maquinas,
reduzindo a ocorréncia de problemas.
Com base nestas metas, passa-se para a apresentacdo do mapeamento do fluxo de valor

atual, com indicagdo das estratégias propostas para as melhorias.

Mapeamento do fluxo de valor futuro

Visando a redugao dos gargalos e o MFV, foram utilizadas, como ferramentas da
producdo enxuta: Kanban, Kaizen, Programa 5S, Cronoanalise e 5W2H. Inicialmente, sugere-
se a insercdo do cartdo Kanban de producdo, o qual, tende a reduzir o setup da producdo,
especialmente porque a empresa produz uma grande variedade de produtos com processos
produtivos distintos. De acordo com Sousa et al. (2017), essa ferramenta de gerenciamento
visual é extremamente util para sinalizacdo da etapa produtiva, promovendo organizagdo e
agilidade, podendo promover uma redug¢dao no processo produtivo analisado.

Outro ponto é em relagdo ao retrabalho, em razdo de defeitos. Para isso, sugere-se a utilizacdo da
ferramenta Kaizen, a qual busca a detectacdo e eliminacdo das causas de defeitos, conforme Silva
(2011). A partir desta, identificou-se a necessidade de inspecdao da qualidade, especialmente da
matéria-prima, pois, a maioria dos defeitos sdo relativos a esta.

A ferramenta 5S também tem aplicabilidade, auxiliando na reduc¢do do setup da producdo. Durante a
visita in loco, verificou-se falta de organizacdo, utilizacdo, limpeza, padronizac¢do e disciplina no local
de trabalho, o que interfere no processo produtivo de forma negativa, resultando em desperdicio
constante de tempo. De acordo com Rodrigues (2014), a finalidade do Programa 5S é justamente a
reorganizagdo dos ambientes, por isso, preocupagoes relacionadas a limpeza, manutengdo, sendo de
padronizagdo, organizagdo e utilizacdo adequada sdo elementos fundamentais para reducdo de
desperdicios.

Em média, hd uma perda de 10 minutos em cada maquina somente para a limpeza da

mesma, que ocorre de forma manual. Deste modo, inserindo-se instrumentos automaticos de
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limpeza, este tempo é reduzido para, aproximadamente, 60% (4 minutos), refletindo na reducdo do
tempo de producdo e aumento da quantidade de pecas produzidas no periodo.
Também, ao aplicar a cronoanalise, a qual destina-se a verificacdo dos tempos (SOTSEK; BONDUELLE,
2016), identificou-se desperdicio de tempo para iniciar o processo produtivo, para limpeza, que é
realizada de forma manual, e espera de matéria-prima, que se encontra em depédsito.

Deste modo, sugere-se a criacdo de espécies de gondolas para armazenamento das matérias-
primas a serem utilizadas em cada processo produtivo, devidamente identidades e em quantidades
indicadas, reduzindo o tempo de espera de materiais em até 61%. Assim, enquanto o tempo de
espera por matéria-prima foi cronometrado em 08 minutos em situagdo normal, havendo
proximidade com o material, o tempo de espera reduz para 2min53s.

A ferramenta 5W2H foi aplicada em relagdo aos desperdicios falta de conhecimento, falta de energia
e manutenc¢do constante. Observa-se que, apesar do custo, tratam-se de investimentos que tendem
a reduzir as perdas de tempo e maximizar o processo produtivo. Desde modo, mediante uma
previsdo de tempo destinado para cada tarefa com a inser¢do das ferramentas propostas, reduzindo
desperdicios, especialmente no setor de acabamentos e, em relagdo aos periodos de setup,
apresenta-se, na Figura 13, o MPV Futuro, o qual permitiu a constata¢do de aumento produtivo, com

a producdo de mais uma cadeira diaria, totalizando cinco cadeiras.
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Figura 10 - Mapa de Fluxo de Valor Atual
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Retomando o exposto, no Quadro 3 ha a indicacdo de cada desperdicio apontado e a

ferramenta utilizada.

Quadro 2 - Relacdo desperdicios e ferramentas de gerenciamento

Desperdicio Ferramenta

1 Setup da producao Kanban, 5S, cronoanalise
2 Tempo para limpeza 5S, cronoanalise

3 Espera de material cronoandlise

4 Retrabalho Kaizen

5 Falta de conhecimento S5W2H

6 Falta de energia S5W2H

7 Manutengado constante 5S, 5W2H

Fonte: autora (2021).

A partir disto, com as ferramentas sugeridas, enquanto o takt time inicial foi uma
cadeira estofada fabricada a cada 5,71 horas e uma cadeira com encosto de madeira fabricada
a 6,16 horas, ao final, obteve-se o seguinte takt time = uma cadeira estofada fabricada a cada

3,52 horas e uma cadeira com encosto de madeira fabricada a 5,12 horas.

Consideragoes finais

De maneira geral, observou-se que o processo produtivo das industrias nao é tarefa facil, isto
porque, quando uma etapa estd em déficit, automaticamente, todo o sistema produtivo esta
afetado. Deste modo, técnicas como o mapeamento de fluxo de valor se mostram, cada vez
mais efetivas sendo que, além de auxiliar na identificacdo dos desperdicios, também permite a
verificacdo da efetividade de ferramentas que poderao ser utilizadas.

No presente estudo, visando a reducdo e, até mesmo, a extingdo dos desperdicios
identificados, foi utilizado, de modo simultdneo, as seguintes ferramentas: Kanban, Kaizen,
Programa 5S, Cronoandlise e 5W2H, cada qual destinada a uma finalidade, visando a
observancia aos objetivos da pesquisa.

Ao final, quando da realizacdo do mapeamento do fluxo de valor atual, verificou-se
que, a cada 5,71 horas era fabricada uma cadeira estofada e, a cada 6,16 horas, uma cadeira

com encosto de madeira. Com a aplicacdo de diferentes ferramentas, ao chegar no término
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deste trabalho, foi possivel reduzir o tempo de fabricacdo da cadeira estofada de 5,71horas
para 3,52horas da cadeira com encosto de madeira, de 6,16 horas para 5,12 horas, o que
totalizou uma reducdo de 3,23 horas em cada ciclo produtivo, indicando a existéncia de
resultados satisfatérios no presente estudo.

Para estudos futuros, sugere-se a ampliacdo da amostra, objetivando analisar empresas de
porte semelhante, a fim de investigar se os desperdicios sdo similares ou se é proprio de cada

empresa.
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