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EPIGRAFE

“Se queres colher em um ano, deves plantar cereais. Se queres colher em uma década, deves
plantar arvores, mas se queres colher a vida inteira, deves educar e capacitar o ser humano.”

(KWANTZU, Il A.C.)



RESUMO

Este trabalho propos a implementacdo de ferramentas de Lean em uma microempresa do setor
moveleiro na cidade de Itabira-MG utilizando o0 Mapemeamento do Fluxo de Valor (MFV). A
metodologia adotada na dissertacdo foi a Soft Systems Methodology (SSM), que tem como
principio a constru¢do de modelos conceituais e a comparacao desses com o mundo real. A
integracdo da metodologia SSM e da ferramenta MFV proporcionou uma sistematica
estruturada que orientou a utilizagdo dos conceitos Lean segundo as diretrizes cientificas do
SSM, constituindo uma contribuicdo cientifica desse trabalho. Os resultados apontaram que a
microempresa obtera uma visdo mais clara de seus processos. As melhorias apresentadas nos
mapas futuros indicam a reducdo de desperdicios e o aumento em produtividade para a familia
de produtos escolhida. O Mapa de Estado Futuro (MEF) proposto, considerando o cenario com
a aquisi¢do de equipamento, acarretou na redugdo de: 15,6% no Lead Time; 38,7% no gargalo
do processo; 31,2% no tempo de processamento. A produtividade aumentou em 18,8%. As
barreiras identificadas em relagdo a implementacao do plano de acdo, baseado na filosofia Lean,
foram a resisténcia da equipe operacional e da alta gestdo da empresa as mudancas. Essas
barreiras sdo comumente encontradas entre as Micro e Pequenas Empresas (MPEs) em relagao
ao Lean. O plano de agdo elaborado utilizando o MFV proporcionou a empresa a identificagao
de agdes prioritarias, melhor compreensdo da sequéncia de agdes a serem tomadas, o

estabelecimento de metas, as atribuigdes de responsabilidades e a defini¢do dos prazos.

Palavras-chave: Lean Production. Mapeamento do Fluxo de Valor. Moveleiro.



ABSTRACT

This dissertation proposes the implementation of Lean Production (LP) and quality tools in a
small furniture company in the city of Itabira-MG using Value Stream Mapping (VSM). The
methodology adopted in the dissertation was the Soft Systems Methodology (SSM). This
methodology has as principle the construction of conceptual models and the comparison of
these models with the real world. The integration of the SSM methodology and the MFV tool
resulted in a framework that guided the use of Lean concepts according to the SSM scientific
guidelines, and represents a scientific result of this thesis. The results showed that the small
company will get a clearer view of its processes. The improvements pointed out in the future
maps indicate the reduction of wastes and the increase in productivity for the chosen family of
products. The proposed future state map, considering the scenario with the acquisition of
equipment, resulted in the reduction of: 15.6% in Lead Time; 38.7% in process bottleneck;
31.2% in processing time. The productivity increased 18.8%. The barriers identified in the
implementation of the action plan, based on the Lean philosophy, were the resistance of the
operational team and the company's high management to new changes. These barriers are
commonly encountered among the Small and Medium Enterprises (SMEs) regarding Lean. The
action plan elaborated using the VSM provided the company the identification of priority
actions, a better understanding of the sequence of actions to be taken, establishment of goals,

attributions of responsibilities and the definition of deadlines.

Keywords: Lean Production. Value Stream Mapping. Furniture.
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1. INTRODUCAO
O setor moveleiro € o ramo da industria de transformacao voltado para producao de moveis.
Nos paises desenvolvidos, esse setor possui posicdo de destaque, no qual analisando seu

contexto, relacdes humanas e desenvolvimento sustentavel, ja se prepara para a “Quarta

Revolugdo Industrial” ou ainda Indastria 4.0 (WISNIEWSKA-SALEK, 2018).

Entre os paises de renda média ou baixa, a China se destaca como o maior produtor mundial do
setor de origem florestal, com exporta¢des superando US$150 bilhdes em 2017 (CAO et al.,

2018). Esse fato ocorre principalmente em prol da mao de obra barata que o pais disponibiliza.

Atualmente, a presen¢a da industria moveleira brasileira na perspectiva mundial é timida e o
mercado interno absorve grande parte do que € produzido (BRADESCO, 2017). O setor
moveleiro brasileiro empregou em 2016 mais de 234 mil pessoas (BRASIL, 2018a). Embora
presente em todo o territorio nacional, o Sul e Sudeste apresentaram em 2016 a maior
porcentagem do emprego setorial (Figura 1), 39,8% e 37,5% respectivamente, ¢ 0s polos em
destaque sdo: Bento Gongalves (RS), Arapongas (PR), Uba (MG), Sdo Bento do Sul (SC),
Linhares (ES), Mirassol (SP), Votuporanga (SP) e regido metropolitana de Sao Paulo
(GALINARI; JUNIOR; MORGADO, 2013).

Figura 1 —Emprego formal da industria moveleira em regides brasileiras em 2016 (%)

mSul mSudeste M Nordeste mCentro-Oeste Norte

|
Centro-Oest Norte
entro-Oeste 2.6%

7,9%

Nordeste
12,2%

Sudeste
37,5%

Fonte: BRASIL (2018a)
Paralelamente a esses polos de destaque, a atividade moveleira vem sendo desenvolvida ha

décadas na microrregido de Itabira, localizada no centro leste do estado de Minas Gerais,
abrangendo 18 municipios, sendo Itabira o maior entre eles. Segundo dados do Ministério do
Trabalho e Emprego (MTE), o municipio de Itabira-MG contou com 40 estabelecimentos do

subsetor de industria da madeira e mobiliario e gerou 131 empregos diretos em 2018 (BRASIL,
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2018b). Em sua microrregido, Itabira é responsavel por 33,76% dos empregos formais ¢ abriga
28,78% dos estabelecimentos. Portanto, percebe-se a importancia das indistrias moveleiras
para a cidade, o que torna relevante o constante fortalecimento do setor, buscando o

desenvolvimento local e regional.

O setor moveleiro nacional estd presente em todo o pais e conta com grandes e pequenos
estabelecimentos. Contudo, predominam no setor as Micro e Pequenas Empresas (MPEs)
(SPEROTTO, 2018), cujas caracteristicas sdo apresentadas na Tabela 1. Essa classificagdo
referente aos diferentes portes das empresas ¢ realizada pelo Servigo Nacional de Micro e

Pequenas Empresas (SEBRAE).

Tabela 1 - Classificagdo de empresas por porte

Porte da empresa Receita bruta anual Numero de pessoas ocupadas
Microempresa Igual ou inferior a R$ Industria e (:.onstrugé.o civil: até 19
360.000.00 Comércio e servigos: até 9
Superior a R$ 360.000.01 e Industria e construgdo civil: 20 a 99

Pequena empresa menor que R$ 3.600.000.00 Comércio e servigos: 10 a 49

Industria e construgao civil: 100 a 499
Comércio e servicos: 50 a 99

Média empresa -

Fonte: SEBRAE (2019a)
As MPEs do setor moveleiro atendem diferentes nichos de mercado ¢ mesclam o tipo de uso

dos moveis (residencial, comercial, institucional), o material predominante de sua composi¢ao

¢ a classe de consumo dos bens (GALINARI; JUNIOR; MORGADO, 2013).

No Brasil, as MPEs sdo responsaveis por mais de 52% dos empregos formais, essas empresas
sdo tradicionalmente marcadas pela alta taxa de informalidade, que ¢ definida como a
porcentagem de trabalhadores informais sobre o total de ocupacdo (ARROIO; MATOS, 2011).
A alta informalidade no setor moveleiro-foi apontada por Galinari, Junior ¢ Morgado (2013) e
apresenta apenas o setor de vestuario e acessorios e produtos de madeira (exclusive moveis)
como mais informais que o setor de moveis. Uma das consequéncias da informalidade no setor
¢ a alta rotatividade de mao de obra conhecida como furnover. O turnover pode estar baseado
em diversos fatores, dentre eles os problemas na gestdo de pessoas, insatisfacdo com o trabalho

e clima organizacional ruim (SEBRAE, 2019b).

Além dos problemas tipicos apresentados no setor moveleiro, como o elevado indice de
turnover, a alta informalidade e a timida participagdo em escala global do mercado de méveis,

o setor enfrenta uma estagnagdo no pais (SPEROTTO, 2018). O contexto econdmico favoravel
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ao Brasil do inicio dos anos 2000 foi significativamente alterado, devido a crise financeira
internacional de outubro de 2008. Assim, observou-se a desaceleragdo da demanda e do
investimento ¢ a queda quase que pela metade do ritmo do crescimento de emprego formal

(SOUEN, 2017).

A partir de entdo, ainda no final de 2008, o governo passou a tomar diversas medidas para
reverter esse quadro econdmico como, por exemplo, a expansdo do crédito de curto prazo para
o setor produtivo e outros fortemente fragilizados, redugdo do Imposto sobre Produtos
Industrializados (IPI) e transferéncias orcamentarias consideraveis aos estados e municipios.
Do ano de 2009 até o ano de 2013, os empregos formais estavam retomando de maneira
positiva, embora um pouco lenta, até que houve um grande aumento do desemprego em 2014
(SOUEN, 2017). No periodo de 2004 a 2013, a taxa de crescimento média foi de 4,0% ao ano,
ao passo que no periodo de 2015 a 2016, a taxa de crescimento média do Produto Interno Bruto
(PIB) foi negativa de 3,7% (PAULA; PIRES, 2017). Os brasileiros chegaram em 2017 em
média 9% mais pobres que estavam no inicio de 2014 (BACHA, 2017).

Esse cenario fragilizado afeta negativamente toda a economia brasileira e resulta na necessidade
de investimentos em medidas para sobrevivéncia e fortalecimento das empresas nacionais
durante a estagnacao financeira do pais. O investimento em melhorias de processos produtivos

¢ um fator primordial para um desempenho superior no mercado (BERTIN et al., 2015).

Em prol da constante demanda por qualidade e reducdo de precos no mercado, as empresas
buscam alternativas para alcangar um desempenho superior por meio da utilizagdo de diferentes
ferramentas de producdo, visando otimizar o processo produtivo (GUNASEKARAN;
CECILLE, 1998). O setor moveleiro promove, constantemente, encontros com a participagdo
de representantes de empresas nacionais e internacionais ligadas ao setor e especialistas da area,
visando a discussdo de meios para aumentar a competitividade nacional no setor. Nesse sentido,
as ferramentas Lean se destacam dentre as demais e tém revelado resultados importantes no

aumento da competitividade entre as empresas atuais (TONIAZZO, 2013).

Na busca por desempenho superior no setor moveleiro, as ferramentas Lean se apresentam
como uma alternativa potencial para o aumento da competitividade (LIMA; MARTINS, 2017).
A filosofia Lean originou-se no Japao em meados da década de 1950 durante um momento

delicado da historia desse pais e foi essencial para a recuperacao e desenvolvimento economico,
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baseado em uma produgdo de baixo custo e sem desperdicios (MOYANO-FUENTES;
SACRISTAN-DIAZ, 2012).

No setor moveleiro brasileiro, diversos autores obtiveram resultados positivos com a utilizagao
da filosofia em grandes organizagdes, como o aumento de produtividade em 6% por Rosa et al.
(2014) apds implementagdo, e redugdo no estoque intermediario de 665 prateleiras para 406
prateleiras na proposta de Denardin et al. (2018). Entre as MPEs brasileiras, o Lean também
tem alcancado bons resultados. Bonnato et al. (2014) obtiveram melhoria em 52% no lead time
e em 18% no tempo de processamento com a proposta Lean. SEBRAE-SP (2015) alcangou o

aumento de 40% em pegas manufaturadas ap6s a implementagao da filosofia.

Diante do exposto, esse trabalho busca propor a implementagao de ferramentas Lean em uma
microempresa do setor moveleiro de Itabira-MG de forma a proporcionar melhor desempenho

produtivo e aumentar a sua competitividade.

1.1.JUSTIFICATIVAS

Além da situagdo econdmica instavel do pais, a cidade de Itabira-MG, enfrenta um momento
bastante delicado de sua historia. Devido a elevada dependéncia econdmica da mineragdo, a
cidade se depara com dificuldades para a diversificacdo da economia local bem como para
suspensdo de tal dependéncia (GUIMARAES; MILANEZ, 2017). Desta forma, torna-se
interessante o surgimento e consolidag@o de outros setores para Itabira e também para as demais
cidades do Quadrilatero Ferrifero, uma vez que, tal dependéncia ¢ frequente onde a mineragio
¢ a principal atividade econdmica do municipio (ALVARENGA, 2006). Ademais, a principal
mineradora do municipio anunciou uma previsao de encerramento de operagao no ano de 2028,
o que alertou a populag@o a buscar rotas alternativas que potencializam as empresas existentes

¢ atraiam novos empreendimentos (VALE SA, 2018).

A cidade de Itabira ja se destacou no passado em virtude da explora¢do de ouro e hoje ¢
mundialmente conhecida por ser o bergo do poeta Carlos Drummond de Andrade e da empresa
Vale, que explora diversos minerais na regido, em especial, o minério de ferro. A proximidade
a capital Belo Horizonte corrobora com o desenvolvimento da regido que inclui também cidades
importantes como Ipatinga, Jodo Monlevade, Sdo Gongalo do Rio Abaixo, Santa Maria de

Itabira e Nova Era. Itabira se encontra a aproximadamente 300 km de Uba que € o principal
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p6lo moveleiro do estado. Conforme aponta Carrieri et al., (2013), o Arranjo Produtivo Local
(APL) de Uba se iniciou na década de 1960, apos o fechamento de uma grande empresa
moveleira da regido, a Dolmani, e implantagdo de diversas pequenas empresas moveleiras pelos

seus ex-funcionarios ja em meados da década de 1970 (BUSTAMANTE, 2004).

Embora o municipio de Itabira seja essencialmente minerador e altamente dependente desse
setor ha diversos anos (ALVARENGA, 2006), atualmente o maior niimero de empresas na
cidade ¢ de prestagdo de servicos, seguido por comércio, indistria e agropecudria, conforme
apresentado na Figura 2.

Figura 2 — Numero de empresas por setor econdomico em Itabira-MG 2012

IND
939
15%

38%

Fonte: SEBRAE (2014)
A classificagdo das empresas itabiranas segue a tendéncia nacional. No pais, 99% dos

estabelecimentos sdo Micro ou Pequenas Empresas (MPEs) (SEBRAE, 2013). Na cidade de
Itabira-MG, as MPEs somam 3748 estabelecimentos e representa cerca de 70% do ntimero de

empresas na cidade conforme indicado na Figura 3.

Figura 3 — Estabelecimentos em Itabira-MG em 2012

* 1.562

Empreendador
Individual [*)

m 3.748

Micro & Pequena

38
Mdédia e Grande

Fonte: SEBRAE (2014)
As MPEs do setor moveleiro apresentam baixos padrdes na gestdo organizacional, fraco

desempenho inovador, auséncia de ganhos de produtividade, altos precos das matérias primas,

elevados indices de turnover (alta rotatividade de funcionarios em uma empresa), qualificacdo
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baixa, atraso tecnologico de maquinas e equipamentos nacionais e utilizacao intensa de mao de

obra (GALINARI; JUNIOR; MORGADO, 2013; SPEROTTO, 2018; BRAINER, 2018).

O desenvolvimento das cidades mineradoras se caracteriza pela alta dependéncia da atividade
mineral e seus desdobramentos, deixando outros setores em segundo plano (ALVARENGA,
2006). A baixa eficiéncia em gestdo na industria moveleira ¢ comum em cidades mineradoras,
como ¢ o caso da cidade de Carajas-PA, cujo contexto socioecondmico se assemelha ao da
cidade de Itabira-MG. A cidade de Carajas-PA, mesmo posicionada geograficamente em uma
regido de intensa atividade moveleira e experiente no setor, apresenta alta informalidade neste
setor ¢ o potencial produtivo ndo ¢ aproveitado ao maximo (SOARES et al., 2018). A
necessidade de elevar a competitividade do setor moveleiro em Carajas e agregar valores aos
processos madeireiros foi identificada por Soares et al. (2018) em sua pesquisa. Assim como
ocorre na cidade de Itabira, o foco econdmico na regido ¢ voltado para mineragao logo o setor
moveleiro absorve mao de obra pouco qualificada e realiza poucas inovagdes, 0 que mantém o

setor estagnado.

A necessidade de medidas para romper a dependéncia economica da minerac¢do em Itabira-MG
foi apontada por Alvarenga (2006) e ainda se mantem. Desenvolver estudos que alterem esse
quadro de dependéncia econdmica da mineragdo e fortaleca as MPEs do setor moveleiro de
Itabira-MG ¢ um desafio. O uso de ferramentas Lean podera contribuir com a reversdo desse
cenario e aumentar a competitividade das empresas moveleiras, de modo a colocar as empresas

itabiranas em posi¢@o de destaque regional.

1.2. CONTRIBUICOES PRATICAS

A busca por competitividade e inovagao no setor moveleiro envolve a melhoria de processos
produtivos ndo s6 na percep¢ao de Soares et al. (2018) para o norte do pais mas também para
Carrieri et al. (2013) em Uba-MG. Percebe-se que esse setor necessita retomar seu
crescimento em todo pais (SPEROTTO, 2018). Tanto no Brasil quanto em outras partes do
mundo, diversas pesquisas tém sido realizadas visando a melhoria de processos de produgdo
seja em grandes empresas moveleiras (LIMA; MARTINS, 2017a; CICONET et al., 2015) ou
em MPEs (BEVILACQUA et al., 2014; RYMASZEWSKA, 2014), sobretudo abordando os

principios Lean e focando em competitividade das empresas no mercado atual.
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Os beneficios provenientes do Lean, para a empresa objeto de estudo, sdo de grande potencial
para aumento de sua produtividade com base em reducdo de desperdicios, o que se resume em
maior competitividade do negdcio e possibilidade de crescimento no mercado. Além disso, este
estudo pode despertar em outras MPEs itabiranas do setor a necessidade de mudanga da cultura
de gestdo e busca pela melhoria de seus processos, o que acaba por beneficiar ndo somente a
propria empresa, mas todo o mercado itabirano, além de proporcionar melhores experiéncias

no mercado para os consumidores.

Desta forma, esse trabalho propde a reducdo de desperdicios e consequente aumento da
produtividade e competitividade por meio da ferramenta Lean Mapeamento do Fluxo de Valor

(MFV) em uma MPE do setor moveleiro.

1.3.CONTRIBUICOES CIENTIFICAS

Do ponto de vista académico, esse trabalho busca suprir os gaps de literatura identificados por
diferentes autores, referentes as MPEs sobre Lean Production. Majava e Ojanperd (2017)
identificaram que mais estudos empiricos sdo necessarios sobre o Lean em MPEs assim como
Abdullah, Rashid e McLaughlin (2018) que, em sua Revisdo Sistematica de Literatura (RSL),
apontaram que o Lean tem sido muito focado na academia e mais pesquisas empiricas
necessitam ser realizadas. Ainda nessa pesquisa, foi identificado que paises da América do Sul,
Oriente Médio e Oeste Europeu juntos dividem a parcela de apenas 2% dos artigos publicados

sobre Lean em MPEs, fortalecendo a necessidade de pesquisa cientifica sobre o tema no Brasil.

Além disso, outros autores (GNANARAIJ et al., 2010; KUMAR; DHINGRA; SINGH, 2018)
apontaram a discrepancia entre a quantidade de publicagdes sobre o Lean em grandes empresas
e em MPEs, ressaltando a necessidade de reduzir essa diferenga e incentivando a pesquisa sobre
0 Lean em MPEs. Diante disso, esse trabalho busca realizar estudos empiricos em uma MPE
do setor moveleiro sobre o Lean Production e possivelmente contribuir com a redugao dos gaps

de literatura expostos por meio de publicacdes cientificas.

Por fim, busca-se contribuir cientificamente com a literatura ao elaborar uma estrutura
(framework) que relaciona a ferramenta Lean MFV e a metodologia Soft Systems Methodology

(SSM), de maneira que a utilizag@o pratica do MFV siga uma sistematica cientifica.
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1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esse trabalho foi dividido em seis capitulos, para melhor compreensdo do estudo. O primeiro
trata da introdugdo e o segundo apresenta os objetivos. Ja o terceiro faz uma revisdo
bibliografica acerca do tema proposto, enquanto o quarto aponta a metodologia de pesquisa. No
quinto capitulo, os resultados e discussdes sdo expostos. Por fim, o sexto apresenta as

conclusoes obtidas no estudo.
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2. OBJETIVOS
2.1.0BJETIVO GERAL

Propor agdes de melhoria para o processo de uma familia de produtos em uma microempresa
do setor moveleiro instalada na cidade de Itabira-MG, por meio do Mapeamento do Fluxo de
Valor (MFV), ferramentas 5s, diagrama de Ishikawa e Planejamento e Controle de Producao

(PCP).

2.2.0BJETIVOS ESPECIFICOS

Os objetivos especificos da pesquisa consistem em:

e caracterizar o cenario atual da empresa e identificar sua principal familia de
produtos;

e claborar o Mapa de Estado Atual (MEA) da principal familia de produtos, por
meio da ferramenta Lean Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV);

e claborar o Mapa de Estado Futuro (MEF) e propor medidas para redugdo de
desperdicios e melhoria do fluxo de produtos e informagdes entre os processos
por meio do MFV;

e propor um plano de a¢do para a empresa baseado no MEF.

Além disso, esse trabalho visa responder as perguntas de pesquisa abaixo.

e Como o MFV pode contribuir para redug@o de desperdicios em um processo de
producdo de uma microempresa do setor moveleiro?

e Quais as vantagens obtidas para a empresa analisada ao elaborar um plano de
agdo de produgdo enxuta utilizando o MFV?

e Quais sdo os principais obstaculos ou barreiras encontradas para implementagao

do plano de acdo baseado na filosofia Lean?
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3. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo expde, de forma inicial, uma breve contextualizagdo do surgimento do Lean
Production e sua aplicagdo em grandes empresas. Em seguida, aborda-se o Lean em Micro ¢
Pequenas Empresas (MPEs) e sua implantacdo no setor moveleiro. Por fim, ressalta-se a
importancia das ferramentas da qualidade que podem contribuir positivamente com a aplicagdo

do Lean.

3.1.LEAN PRODUCTION

O conceito de processos passou por diversos paradigmas ao longo dos anos ¢ os conceitos atuais
foram influenciados por diversas areas do conhecimento (BLANCO, 2016). Segundo Hammer
e Champy (1994, p. 24), um processo empresarial ¢ definido como “um conjunto de atividades
com uma ou mais espécies de entrada e que cria uma saida de valor para o cliente”. Essa
definicdo se assemelha ao conceito de processo de transformacdo de Slack, Chambers, ¢
Jhonston (2009), que diz que qualquer atividade de produgdo pode ser vista conforme o modelo
input-transformacdo-output. Para esses autores, input sdo os recursos de entrada, ou seja,
materiais, informacao, consumidores, instalagdes e pessoal, € outputs sdo os produtos e servigos
esperados pelos clientes. A melhoria de processos junto a categorizacdo de operacdes
industriais e acompanhamento na fabrica leva a um conhecimento profundo do sistema e

permite o melhor planejamento de suas agoes (ALMEIDA; GIANNETTI, 2006).

A busca pela melhoria de processos e pela maior eficiéncia do trabalho humano no chio de
fabrica foi abordada pelo americano Frederick W. Taylor. A perspectiva inicial de Taylor
consistia em reduzir os custos de mao de obra para os empresarios e, a0 mesmo tempo, elevar
a remuneracdo dos trabalhadores que se comprometiam em cooperar com maiores indices de

produtividade (SILVA, 2011).

A ideia de Taylor era atribuir a cada operdrio, a tarefa mais elaborada que suas aptiddes
permitissem. Obter de cada operario sua produgdo maxima, tendo como pardmetro um
trabalhador habil de sua categoria e remuneragdo compativel com a produgdo (TAYLOR,
2010). Dentre as conquistas de Taylor pode-se mencionar a redug¢do da quantidade de operarios
em fabricas, redugdo de custos e aumento de salarios dos colaboradores. O sucesso dos métodos

de Taylor e seu enorme éxito lhe garantiram fama mundial. Esses métodos idealizaram as
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praticas do sistema industrial de produ¢do em massa de Henry Ford, que se baseava em linhas

de montagem, atribuindo aos operadores uma unica tarefa (TAYLOR, 2010).

Ap0s suas passagens por diferentes companhias, ficou nitido que seus métodos, de fato,
colaboravam com o aumento de produtividade, beneficiando os empresarios e também os
trabalhadores (CAVASSANI; CAVASSANI; BIAZIN, 2006). Ressalta-se que o
desenvolvimento de acdes para qualificacdo e boas condigdes para mao de obra contribui para
uma maior produtividade e rentabilidade das empresas, o que resulta em melhores condigdes
salariais ¢ um ambiente de trabalho mais atrativo. Sabe-se que quanto mais valorizado,
integrado e motivado forem os colaboradores, maior sera a produtividade (HUNTER, 2011).
Os principios de Taylor deram origem a administragdo cientifica no inicio do século XX e ainda
sdo considerados por empresas de diferentes setores até os dias atuais (TIPPAYAWONG;

PRAPASIRISULEE, 2011; CHAGAS; MORTE; PESSOTTI, 2015; CHAVES et al., 2016).

Adotando praticas gerenciais diferentes daquelas adotadas pelos americanos, um novo método
de producdo destacou-se no Japdo, em meados do século XX. O sistema de gestdo da produgio
desenvolvido pela Toyota, também conhecido pelo termo inglés Toyota Production System
(TPS), ¢ a origem do pensamento enxuto (JAMES P. WOMACK, DANIEL T. JONES, 2004).
Diante de uma crescente competicdo no mercado japonés de automoveis e da escassez de
recursos, a Toyota compreendeu a necessidade de desenvolver um novo sistema que evitasse
os altos custos de produgao e que tivesse uma abordagem focada na eliminagao de desperdicios,
0 que garantiria lucro e sustentabilidade para a empresa. Por esse motivo, foi entdo que Ohno
desenvolveu a produgdo enxuta e representou uma alternativa ao modelo de producdo em massa

proposto por Henry Ford (HINES; HOLWE; RICH, 2004).

O Sistema Toyota de Produgdo (STP) foca na redugdo de desperdicios junto aos seus
fornecedores. Os desperdicios sdo definidos como qualquer atividade que consuma recurso,
mas ndo agregue valor para o cliente (WOMACK; JONES; ROOS, 2004). No entanto, esse
modelo teve uma difusdo discreta e ficou limitado as industrias do oriente, até que a comparagao
do desempenho entre a empresa Toyota e as outras montadoras fosse enfatizado pela crise do

petréleo na década de 1970 (WOMACK; JONES; ROOS, 2004).

O STP pode ser resumido pelo termo Lean Production, que em portugués foi traduzido por

Produg¢do Enxuta (Kim et al., 2006). Os termos Lean Manufacturing ou, em portugués,
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Manufatura Enxuta, também sdo constantemente encontrados na literatura e associadas ao STP
(WOMACK; JONES; ROOS, 2004). Para Hu et al. (2015), o Lean ¢ um conceito amplo que
proporciona aumento de produtividade e otimiza¢do do tempo tomando como base o modo

japonés de executar suas atividades.

O Lean foi desenvolvido com o propdsito de minimizar as perdas e variabilidade do processo e
maximizar o lucro. Portanto, seu principal objetivo € criar valor para o cliente e a organizacao,
produzindo com o menor custo possivel e sem desperdicios, ou seja, trabalhar na eliminagao de
qualquer atividade que ndo agrega valor ao processo, mas agrega tempo, esfor¢o e custo
(SACRISTAN-DIAZ, 2012). Os principios do Lean sio bem representados pela “casa” do STP
propostos na década de 80. Esse diagrama representa a propagacao do pensamento Lean dentro

da Toyota e como a alta diregdo deveria se adaptar a cadeia de suprimentos (BALLE;

EVESQUE, 2016).

A versdo da casa do STP, elaborada por Azevedo (2011), descreve detalhadamente os objetivos,
pilares e base do Lean (Figura 4). A implementag@o deve se iniciar com os principios apontados
na base da casa. Em seguida, apos a base solida, trabalha-se com os conceitos apresentados nos
pilares apresentados. Finalmente, a empresa visa a melhoria continua em seu chao de fabrica,

sempre mantendo os objetivos como as diretrizes para o sistema de produgao.

Figura 4 — Casa do STP
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A establidade na Toyota ¢ alcancada quando a producao esta dentro do que foi planejado. Para

isso, calcula-se o tempo Takt (ritmo de demanda do cliente) e determinam-se os recursos
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humanos, materiais e maquinas necessarios para a produg@o. Para a Toyota a produgao ¢ estavel
quando pelo menos 95% do que foi planejado é produzido (KAMADA, 2007a). Para garantir
esta estabilidade, sugere-se: a difusdo da filosofia Lean entre as liderangas; o estabelecimento
da gestdo visual com quadro de controle de pessoal e postos de trabalho identificados; a
manutenc¢do e melhoria continua da seguranca e do Programa 5s; e o gerenciamento de estoques

¢ manutenc¢do de maquinas (KAMADA, 2007b).

Ap0s a estabilidade garantida, o Lean foca significativamente no desenvolvimento das pessoas.
O Kaizen foca na melhoria continua dos processos que sdo estudados pela propria equipe, a fim
de promover uma constante evolugdo. O trabalho padronizado foca na solucdo individual de
problemas e visa obter um conhecimento mais profundo sobre os padrdes estabelecidos
definindo a melhor maneira de se realizar uma atividade. O Heijunka utiliza a programagao
para planejar e nivelar melhor os processos, para posteriormente puxar o trabalho mais perto

do tempo Takt (BALLE; EVESQUE, 2016).

Posteriormente, os pilares da casa sdo estabelecidos: Just-in-Time (JIT) e Jidoka. Este é o
segundo nivel da casa do STP. O JIT estabelece que cada processo deve ser iniciado no tempo
e quantidades necessarias, a fim de eliminar os inventarios na cadeia de valor, reduzir o Lead
Time e eliminar desperdicios (SHINGO, 1996). Esses objetivos sdo alcancados pelo sistema
puxado de producio, fluxo continuo e tempo Takz. O sistema puxado de produgdo, no qual o
posto posterior atende o posto anterior, € auxiliado pelo sistema de cartdes (Kanbans) que sdo
trocados nos postos de trabalho e apresentam informagdes sobre o produto e quantidade a ser
produzida. O fluxo continuo se baseia na defini¢ao correta dos tempos de ciclo e produgdo com
lotes menores. O tempo Takt ¢ o resultado da demanda do cliente pelo tempo de trabalho

disponivel da empresa (LEITE, 2011).

O outro pilar da casa, correspondente ao Jidoka, trata da separagdo do trabalho humano ¢ das
maquinas. O trabalho humano se torna mais dinamico visto que, em prol da automagédo, cabe
aos operarios a inspecdo das maquinas simultaneamente. As paradas e notificacdes de
anomarlidades sdo realizadas pela maquina que apresenta inconformidade e bloqueia
automaticamente a linha de producgdo indicando o local de defeito (LEITE, 2011). Por fim, o
topo da casa do STP estabelece sua meta que consiste em produzir com maior qualidade, com
menor custo e em menor Lead Time. Ressalta-se que o tempo de duragdo para implementacao

do Lean ¢ diferente em cada organizacao, como apontado por Belhadi, Touriki e Fezazi (2016).
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O primeiro passo para a Lean ¢ analisar o estado atual, que consiste na estratégia da empresa,
processos e fluxos de valor (MAJAVA; OJANPERA, 2017). Nesse sentido, o Mapeamento de
Fluxo de Valor (MFV) se revela como uma potencial ferramenta para implementagao do Lean.
Ja o proposito final € a entrega de produtos e servicos de alta qualidade e no momento que sdo
necessarios (DANESE; MANFE; ROMANO, 2018) através da eliminagdo dos desperdicios
que sdo conhecidos pelo termo japonés Muda. Para Ohno (1998), qualquer atividade que néo
agregue valor para os clientes ¢ considerada desperdicios. Os desperdicios sdo classificados em
sete categorias: superproducdo, tempo de espera, transporte excessivo, desperdicios de
processo, defeitos, movimentacdo e estoque. A explanacdo de cada um destes desperdicios

segue adiante:

e a superprodugdo consiste na produgdo em quantidade superior a necessaria, na
antecipacdo da producdo ou na produ¢do mais rapida que o necessario para o
proximo processo (ROTHER; SHOOK, 2012). Ademais, a superproducao pode
contribuir com outros desperdicios como imobilizacdo de materiais e capital,
custos com espagos, dimensionamento ruim de equipamentos, maiores tempos
de espera, falta de produtos acabados, entre outros (ROTHER; SHOOK, 2012).
Desta maneira, a superproducdo pode impactar toda a operagdo visto seu grande

potencial de alavancar outros desperdicios;

e otempo de espera consiste nos periodos elevados de ndo realizagdo de atividades
pelas pessoas, e pela parada do fluxo de informacdes e bens. Como resultado, os
tempos de esperas se tornam excessivos e impactam nos custos de producao
(HINES; HOLWE; RICH, 2004). A falta de produtos durante o processo
produtivo, geralmente causado por problemas de logistica ou comerciais,

também pode acarretar em maior tempo de espera (BACCI, 2018);

e o transporte excessivo consiste no deslocamento de bens e também de
informacdes e o resultado ¢ o desperdicio de tempo, de esfor¢o e financeiro. A
qualidade também pode ser afetada em prol dos transportes excessivos (BACCI,
2018). Outro aspecto relevante, é o excesso de transporte em prol dos layouts

diferentes das reais necessidades da empresa (LEITE, 2011);



27

e os desperdicios de processo sdo relativos aos procedimentos, métodos e
ferramentas que podem ser inadequados ou insuficientes (HINES; TAYLOR,
2000). A utilizacdo de maquinas ou operacdes desatualizadas e a escassez de
comunicacao efetiva entre os operarios quanto a forma de desempenhar suas
atividades ndo agregam valor e ndo constituem o escopo do que os clientes estio

dispostos a pagar (LEITE, 2011);

e os defeitos sdo desperdicios da produgdo decorrentes de erros na producio,
como nos danos causados nos produtos em prol de transportes ou de problemas
de qualidade (HINES; TAYLOR, 2000). O ndo atendimendo as especificagdes
dos clientes esta diretamente ligado aos desperdicios de materiais, mao-de-obra,

equipamentos, movimentagdes e inspecdes (LEITE, 2011);

e o desperdicio ligado as movimentag¢des desnecessarias esta relacionado aquelas
que ndo agregam valor ao produto. Essas movimentag¢des podem ser decorrentes
de movimentos dos operadores que poderiam ser evitados, como a busca por
ferramentas ou componentes no chdo de fabrica (LEITE, 2011). O excesso de
movimentacdo pode ocasionar baixas eficiéncias ergondmicas e provocar
inclusive lesdes e contusdes na for¢a de trabalho, impactando negativamente na

produtividade (HINES; TAYLOR, 2000);

e 0s estoques também sdo classificados como desperdicios uma vez que nao
agregam valor ao produto. Os estoques podem ser divididos em matérias-primas,
WIP (Work In Process) que sdo os estoques intermediarios na linha de produgao
e os produtos acabados, que ficam a espera para o proximo processo (LEITE,
2011). A reducio de estoques pode resultar em diminui¢@o de capital investido,
antecipacdo da deteccdo de defeitos, maior espago fisico disponivel e melhor
visibilidade no chéao de fabrica, reducdo do manuseamento de materiais e fluxo

de produgdo mais continuo (VILELO, 2009).

Visando abordar todos os desperdicios de producdo relacionados por Ohno (1998), o MFV
difere-se do mapeamento de processos tradicional, uma vez que o foco deixa de ser em

processos individuais e passa a ser no fluxo de materiais e informagdes segundo as familias do
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produto. A visdo do estado futuro se baseia em melhorias capazes de gerar fluxos de valores
mais enxutos (ROTHER; SHOOK, 2012). As organizagdes, de um modo geral, necessitam
desenvolver técnicas e praticas para tornar a producdo mais enxuta e para tanto deve-se
considerar o fluxo de valor dos seus processos. De acordo com Rother e Shook (2012), a
caracterizacdo de um fluxo de valor ¢ toda acdo indispensavel que atribui valor ou ndo. A

concepgdo do produto deve ser realizada desde a matéria prima até o cliente.

O MFV ¢ uma ferramenta grafica que permite uma representacdo visual do fluxo de
informagdes, de processos e materiais, desde o fornecedor até o cliente e por meio deste é
possivel analisar, melhorar e principalmente identificar as fontes de desperdicios (ROTHER;
SHOOK, 2012). A simbologia utilizada no MFV por Rother e Shook (2012) ¢ padronizada e
estd demonstrada no Anexo A. Esta padronizacdo contribui com a organizagdo e compreensao

dos fluxos de materiais e informagdes.

O MFV divide-se em etapas, como demonstrado na Figura 5. A elaboracdo se inicia com a
escolha de uma familia de produtos. Segundo Rother ¢ Shook (2012) os consumidores se
preocupam com produtos especificos, ndo com todos os produtos. Assim, esta selecdo deve ser

identificada a partir do consumidor do fluxo de valor.

Figura 5 — Etapas do Mapeamento do Fluxo de Valor
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Fonte: Adaptado de Rother e Shook (2012)
Em seguida realiza-se a coleta de dados no chdo de fabrica para desenhar o Mapa do Estado

Atual (MEA). Mapear o fluxo significa andar pelo chdo de fabrica e desenhar as etapas de
fluxos e materiais (ROTHER; SHOOK, 2012). Portanto, a coleta de dados nessa etapa é por
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meio de observacao direta e ¢ fundamental para desenvolver posteriormente no Mapa do Estado

Futuro (MEF) e identificar pontos de melhoria.

O MEF deve ser capaz de destacar as fontes de desperdicios e elimina-las por meio de um
“estado futuro” que, em algum momento, se tornara um “estado atual” (ROTHER; SHOOK,
2012). A meta € a constru¢do de uma cadeia de processos individuais que se aproxima o
maximo possivel de produzir somente aquilo que agrega valor para os cliente. Nota-se que as
setas entre o estado atual e o estado futuro possuem duplo sentido, ou seja, enquanto se mapeia
o estado atual € possivel projetar o estado futuro, da mesma forma que desenhar o estado futuro
mostrard importantes informagoes sobre o estado atual, que até entdo nao foram identificadas

(ROTHER; SHOOK, 2012).

Para a elaboragdo do MEF, Rother ¢ Shook (2012) sugerem que as oito questoes chaves abaixo

sejam respondidas.

e Questdo 1: qual o takt time para a familia de produtos escolhida?

e Questdo 2: vocé produzira para um supermercado de produtos acabados do qual
os clientes puxam ou diretamente para a expedi¢ao?

e Questdo 3: onde vocé pode usar o fluxo continuo?

e Questdo 4: onde vocé precisara introduzir os sistemas puxados com
supermercados?

e Questdo 5: em que ponto Unico da cadeia de produgdo (“o processo puxador”)
vocé programara a produgao?

e Questdo 6: como vocé nivelara o mix de produgdo no processo puxador?

e Questdo 7: qual incremento de trabalho vocé liberara uniformemente do
processo puxador?

e Questdo 8: quais melhorias de processo serdo necessarias para alcangar o mapa

futuro?

Por fim, elabora-se um plano de agdo delineado para alcangar o mapa futuro. O plano de agdo
apresentara as etapas para implementag@o das melhorias propostas, metas, sequenciamento das
propostas segundo os meses, além da identificacdo dos responsaveis pelo fluxo de valor e pela

planta (ROTHER; SHOOK, 2012).
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Uma ferramenta importante da base do Lean e constantemente utilizada junto com o MFV ¢ o
Programa 5s. O 5s ¢ um dos primeiros passos para implantacdo de programas de qualidade e
base do STP (CAMPOS, 1990). Esse programa ¢ marcante na cultura japonesa e surgiu apos a
reconstru¢cdo do pais apos a segunda guerra mundial. A implementagdo do 5s visa otimizar o
espaco de trabalho, obter um ambiente mais limpo e seguro, garantir melhores condi¢des de
trabalho e diminuir o tempo destinado a busca de materiais e ferramentas (LEITE, 2011). O 5s
consiste em separar e melhorar o que ¢ 1til (seiri - senso de utilizagdo), colocar as coisas em
seu devido lugar (seiton - senso de organizagdo), manter a higiene e evitar sujar (seiso - senso
de limpeza), padronizar praticas saudaveis (seiketsu - senso de padronizagdo) e assumir
responsabilidade de seguir padrdes saudaveis (shitsuke - senso de disciplina) (GRIFO, 1998).

A explanagdo da ideologia por tras de cada “S” do programa segue adiante:

e 0 primeiro “S” do programa (Seiri) consiste em tirar itens desnecessarios do
ambiente de trabalho. Os itens pouco utilizados sdo movidos para uma area
externa e organizada fora do ambiente de trabalho ao passo que os itens

totalmente desnecessarios sao eliminados (PETERSON; SMITH, 2001);

e colocar cada objeto em seu devido lugar e encontrar um lugar para cada objeto
resume a ideia do Seiton, o segundo “S”. Etiquetar, numerar e identificar itens,
utilizar cores para identificag@o rapida, estocar produtos similares juntos, pintar
o piso ¢ utilizar estantes para organizagdo sdo praticas recomendadas nesta

estapa (DUDEK-BURLIKOWSKA, 2006);

e o terceiro “S”, Seiso, possui o foco na limpeza. A limpeza diaria é um dever para
melhorar o ambiente de trabalho em termos de conforto e seguranca
(PETERSON; SMITH, 2001). O ambiente de trabalho limpo e organizado se
torna uma motivag¢do para os funcionarios que desempenhardo suas atividades

de maneira limpa e sauddvel (DUDEK-BURLIKOWSKA, 2006);

e o quarto “S” (Seiketsu) consiste na padronizacdo das atividades. Os funcionarios
sdo primordiais nesta etapa, cada um com suas responsabilidades rotineiras.

Exemplos de padronizacdo mundialmente conhecidos sdo McDonalds e Pizza



31

Hut (HARRINGTON, 2000);

e por fim, Shitsuke é considerado o mais dificil de ser implantado. Muitas
empresas seguem o Programa 5s durante meses, contudo, sustentar essas
praticas por longos periodos ¢ um desafio (PETERSON; SMITH, 2001). Além
de aconselhar a equipe regularmente, o sistema de reconhecimento por ganhos
financeiros ou certificados corrobora com a manutencao do senso de disciplina

(LANCUCKI, 2001).

No tocante ao tempo de implementagdo do Programa 5s, diferentes periodos sdo encontrados
na literatura. Fujimura e Sepulveda (2008) estipularam quatro meses para implantacao do 5s
em uma média empresa do setor de metais. Outras pesquisas em diferentes setores de
manufatura envolveram sete meses € onze meses de implementacio (PEARCE; PONS;
NEITZERT, 2018). O Lean e o Programa 5s, ja consolidados em grandes organizagdes, também

tém sido utilizados com sucesso em MPEs, conforme sera discutido adiante.

3.2.LEAN EM MICRO E PEQUENAS EMPRESAS

Embora a ideologia Lean tenha se tornado proeminente com sua implantagdo em grandes
organizacdes, o porte das empresas ndo ¢ um fator limitante. As taticas para implantacdo do
Lean devem ser alteradas visando a adequagdo segundo as necessidades de cada organizagdo
(COONEY, 2002). Desta maneira, as ferramentas Lean tem sido utilizadas também em MPEs
e o numero de casos de sucesso em empresas que aderiram o programa consolida esta

experiéncia (HU et al., 2015).

Os fatores criticos de sucesso para implantagdo do Lean em MPEs sdo: cultura organizacional,
situacdo financeira, especialidade e conhecimento, performance de evolugdo e estilo de
lideranca e gerenciamento (ABDULLAH; RASHID; MCLAUGHLIN, 2018; ACHANGA et
al., 2006; PINGYU Y, 2010). Ao passo que a maioria dos fatores que levam ao fracasso na
implantacdo do Lean em MPEs sdo: a utilizagdo de ferramentas erradas, utilizacdo de uma tnica
ferramenta para resolver os problemas, falta de compreensdo da situagdo, processo ruim de
tomada de decisdes, baixo suporte externo de clientes, governo e fornecedores, cultura
organizacional, consultoria equivocada e baixo comprometimento da gestdo ao longo da

implementagio (PEARCE; PONS; NEITZERT, 2018; MAJAVA; OJANPERA, 2017;
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PANIZZOLO et al., 2012; ROSE; DEROS; RAHMAN, 2010; ).

Enquanto as grandes organizagdes visam a implantacdo do Lean em toda a cadeia de
suprimentos (ABDULLAH; RASHID; MCLAUGHLIN, 2018), as MPEs em geral ndo veém
como interessante a abordagem de seus fornecedores e a implantacdo do Lean se concentra
mais no nivel operacional (PETTERSEN, 2009). Segundo Pettersen (2009), as MPEs
frequentemente nao consideram a integragdo de toda sua cadeia de suprimentos por meio do
Lean como uma estratégia. Stuart e Boyle (2007) também apontaram que a aplicagdo do Lean

em MPEs se concentra, geralmente, somente dentro das fabricas.

Dentre as ferramentas popularizadas pelo Lean, aquelas que sdo frequentemente utilizadas em
conjunto para implementacio em MPEs s3o: Mapeamento do Fluxo de Valor, 5s,
gerenciamento visual, Kanban, Total Productive Management (TPM) e trabalho padronizado
(ABDULLAH; RASHID; MCLAUGHLIN, 2018). O trabalho padronizado tem sido utilizado
de maneira conjunta com o gerenciamento visual no sentido de obter transparéncia nas
atividades. O trabalho padronizado ¢ requisito basico para que a estabilidade do ambiente

produtivo seja alcangada (MARODIN; RIBEIRO; SAURIN, 2010).

Mathur, Mittal e Dangayach (2012) recomendam que as MPEs utilizem as ferramentas mais
simples e mais baratas do Lean devido aos recursos financeiros e tempo disponivel geralmente
limitados. Essa recomendagdo se assemelha a de Abdullah, Rashid e McLaughlin (2018) de
implantar inicialmente as ferramentas consideradas mais necessarias que sao 5S/6S, MFV e
trabalho padronizado para posteriormente implantar ferramentas mais complicadas e onerosas

como TPM e ferramentas ligadas a Tecnologia da Informagao (TI).

O Programa 5s também tem alcangado sucesso entre as MPEs. A implementacdo do programa
Just in Time (JIT) por Gunasekaran e Lyu (1997) foi baseado em atividades de 5s, uma vez que
tais atividades formam a base para o JIT. Materiais desnecessarios foram separados para
trabalhos futuros e todos os materiais foram identificados segundo o nome, local de encontro ¢
quantidades. O conceito de gerenciamento visual foi fortemente encorajado e as atividades
associadas ao 5s se tornaram rotina na empresa. Assim, por meio das atividades de Ss, o
ambiente de trabalho propiciou melhorias em seguranca, produtividade e qualidade

(GUNASEKARAN; LYU, 1997).
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Em outra pesquisa, Gunasekaran e Cecille (1998) também utilizaram o 5s durante as primeiras
etapas para melhoria de produtividade em uma MPE. Uma célula da fabrica foi designada para
a realizacdo de uma das etapas do processo a qual foi inicialmente limpa e posteriormente
organizada. Etiquetas foram usadas para delimitar operagdes € manter o estoque de pecas em
locais ordenados corroborando também com o gerenciamento visual. A limpeza foi estipulada
para ocorrer semanalmente ¢ o pedido de pegas do estoque ficou limitado em estoque suficiente

para apenas dois dias (GUNASEKARAN; CECILLE, 1998).

Kumar et al. (2006), visando reduzir defeitos em uma MPE do setor automotivo, utilizaram de
maneira conjunta a metodologia Six Sigma DMAIC e as seguintes ferramentas do Lean: MFV,
5s e TPM. O Six Sigma DMAIC é um roteiro para implementacdo de um projeto Six Sigma que
visa reduzir as nao conformidades no chao de fabrica. O acronimo DMAIC vem das palavras
em inglés Define, Measure, Analyse, Improve ¢ Control, que podem ser traduzidas como

Definir, Medir, Analisar, Melhorar ¢ Controlar (KUMAR et al., 2006).

Nessa pesquisa, o Programa 5s foi utilizado para manter o chdo de fabrica organizado e as
seguintes atividades foram estabelecidas: programa de limpeza diaria do chdo de fabrica
garantindo iluminag¢ao suficiente para limpeza em todos os turnos de trabalho, reducao de tempo
ocioso entre atividades com aquisi¢do de estantes para dispor itens corretamente, redugdo de
tempo gasto em movimento de pegas fundidas com mudanca em layout de uma maquina e
limpeza de graxa, particulas e 6leos provenientes de maquinas. Assim, o sistema 5s permitiu a
organizacdo do ambiente de trabalho, padronizacdo do fluxo de atividades e melhor
compreensdo da equipe. Ademais, corroborou com aumento de produtividade e reducdo de
ociosidade de alguns processos. Posteriormente, Kumar et al. (2006) desenvolveram o MEA do
processo a ser analisado via MFV, a fim de obter uma visdo mais profunda desse e identificar

oportunidades de melhorias (KUMAR et al., 2006).

Enquanto o MFV ¢ aplicado diretamente em empresas cujas producdes sdo do tipo seriada, para
empresas de producdo sob encomenda, o MFV precisa ser adaptado. Como a variedade ¢ alta
neste tipo de producdo, para cada linha de produto o mapeamento da cadeia ¢ diferente

(CHITTURI; GLEW; PAULLS, 2007).

A pesquisa de Chitturi, Glew e Paulls (2007) foi realizada em uma MPE do setor de aluminio

de produgdo sob encomenda. Embora houvessem produtos diferentes, os processos produtivos
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entre eles eram similares (corte, pungdo, dobra, entre outros), similar ao que ocorre em grande
parte das industrias moveleiras (DENARDIN et al., 2018; BERTIN et al., 2015). Contudo, a
demanda neste tipo de empresa ndo ¢ certa como em uma empresa de produgdo seriada. Desta
maneira, a previsdo de vendas da familia de produtos escolhida seguiu dados histdricos, uma
vez que a demanda geralmente segue tendéncias de mercado. Os dados coletados consideraram

tempos de ciclos, niveis de estoque ¢ demanda (CHITTURI; GLEW; PAULLS, 2007).

Assim, embora a demanda seja baseada em tedéncias de mercado, os outros aspectos
considerados durante a elaboracdo do MFV sédo os mesmos utilizados em empresas de produgio
seriada. Apds responder as oito perguntas propostas por Rother e Shook (2012), o MEF
elaborado por Chitturi, Glew e Paulls (2007) obteve as seguintes melhorias: melhor
compreensao do fluxo de produc¢ao, adaptacdo do MFV de acordo com o produto que esta sendo
fabricado, validacdo do mapa para producdo atemporal e ndo somente didria e utilizacdo do
mapa como uma ferramenta visual para melhorias na fabrica junto a outras ferramentas

(CHITTURI; GLEW; PAULLS, 2007).

Os estudos de Majava e Ojanperd (2017) foram realizados em uma MPE de tintas e solventes
na Finlandia com 20 empregados. A demanda também foi estipulada via dados historicos
revelando maior niimero de vendas entre os meses de Maio a Setembro. O MFV abordou o
estado futuro com um plano de implementacdo para seis meses. A primeira etapa proposta
consiste na renovacdo do portfolio da empresa e descarte de equipamentos de produgio
desnecessarios. Em seguida, os autores propde otimizacdo de /ayout e implementacdo do Ss.
Posteriormente, os funcionarios devem ser treinados e, por fim, se estabelece a busca por

melhoria continua (Kaizen).

Koch e Lodding (2014) alertam para um dos pontos divergentes entre as empresas de produgdo
seriada e as empresas de produgdo sob encomenda, a confiabilidade em cronogramas. As
empresas de producdo seriada produzem segundo as tendéncia do mercado ¢ voltados para
estoque, o que justifica os altos volumes produzidos e pouca variabilidade. Ja as empresas sob
encomenda produzem a partir do pedido especifico do cliente final, apresentando portanto alta
variabilidade e baixos volumes, e revelando a importancia de cumprir os prazos estabelecidos.
Desta maneira, o cronograma confidvel junto ao processo bem estruturado descrevem a

estabilidade do processo de logistica perante a producio (KOCH; LODDING, 2014).
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Koch e Lodding (2014) propde diretrizes para o MFV em empresas de produgdo sob encomenda
baseadas nos oito direcionamentos da metodologia desenvolvida por Rother e Shook (2012). A
primera diretriz ¢ quanto a producdo para o Takt Time. O tempo Takt dos consumidores € muito
flutuante quando comparado as empresas de produgéo seriada, o que dificulta esse ritmo para
empresas sob encomenda. O desenvolvimento de fluxo continuo com a sequéncia First In First
Out (FIFO) ndo se aplica em producdo sob encomenda, pois esse método ndo soluciona o
problema de ordens em atraso. O sistema Kanban também nao se aplica, pois ¢ voltado para
producdo focada em estoques. Percebe-se portanto o cenario particular que envolve as empresas
de produc¢do sob encomenda, que apresentam os fluxos de materiais complexos e os gargalos

sao variaveis (KOCH; LODDING, 2014).

Ainda segundo Koch e Lddding (2014), o modelo de MFV consolidado pelas grandes
organizacdes ndo leva em consideragdo o controle de capacidade ¢ a liberagdo de pedidos em
ambientes de producdo seriada, o que pode ser prejudicial para empresas de produgdo seriada,
mas ainda mais para as de produ¢@o sob encomenda, realidade das MPEs do setor moveleiro,
uma vez que o acumulo entre a produgao atual e a producdo planejada afeta a confiabilidade do
cronograma (KOCH; LODDING, 2014). Visando estruturar o controle industrial, Kuyumcu
(2013) propos em sua tese de doutorado um modelo que relaciona os objetivos logisticos do

sistema industrial com as tarefas industriais relevantes.

O modelo possui um controle industrial que ¢ ajustado segundo o planejamento da produgao.
Esse controle impacta sobre os objetivos logisticos de producao com o auxilio das variaveis de
controle. Essas variaveis sao denominadas WIP, Backlog e Sequence Deviation e controlam,
respectivamente, a liberagdo de ordens, a saida da producdo e a ordem dos pedidos. A varidvel
WIP tem o objetivo de controlar o trabalho em execugdo, tempo de processamento e utilizagao.
Ao passo que as variaveis Backlog e Sequence Deviation visam, juntas, adequar a
confiabilidade do cronograma mediante a producdo. As varidveis ajustaveis sdo as entradas,
saidas e sequéncias da producdo planejada e atual. Por fim, percebe-se nesse modelo que as
tarefas de liberagdo de ordens, controle de capacidade, sequenciamento ¢ planejamento da

producdo estdo todas relacionadas.

Nessa otica, correlacionando os principios do Lean e Planejamento e Controle da Producao
(PCP), Koch e Lodding (2014) afirmam que um MEF deve ser derivado da configuraciao do

controle industrial e que um método completo deve ser construido em setores industriais
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diferentes, a fim de cobrir as diferentes 4reas de produgio sob encomenda (KOCH; LODDING,
2014).

Desta maneira, nota-se que embora existam estudos que apresentem a utilizagdo do MFV em
ambientes de producdo sob encomenda por meio de tendéncia de demandas baseado em dados
historicos (MAJAVA; OJANPERA, 2017; CHITTURI; GLEW; PAULLS, 2007), outros
autores (KOCH; LODDING, 2014; KUYUMCU, 2013) enfatizam o dominio da confiabilidade
no cronograma e a necessidade de um método completo para o mapeamento, levando em
considerag@o os ambientes exclusivos das empresas sob encomenda. Esse fato revela, portanto,
a importancia do Planejamento e Controle de Producdo (PCP) e da qualidade, que deve ser
associado a utilizagdo das ferramentas Lean em ambientes sob encomenda, realidade de grande

parte das MPEs do setor moveleiro.

3.3. LEAN NO SETOR MOVELEIRO

Em grandes industrias moveleiras internacionais a otimizagdo de processos industriais ja foca
nos requisitos estipulados pela Industria 4.0. Helman et al. (2018), por exemplo, otimizaram os
processos em uma industria moveleira polonesa que ja se prepara para tal revolugdo por meio
de MFV e elaborag@o de um algoritimo de previsdo de vendas, além de implantar o controle da
fabrica via internet. Ressalta-se que assim como afirmado por Koch e Lddding (2014) e
Kuyumcu (2013), Helman et al. (2018) também defendem que o controle eficiente e o
planejamento da produgdo confiavel influenciam na agilidade e eficiéncia da produgdo, de
maneira que o MFV apresenta melhores resultados ao considerar também o PCP. Para
contribuir com essa perspectiva, o modelo Helman et al. (2018) utilizou as Redes Neurais
Artificiais (RNAs) no setor moveleiro para a previsdo mensal de vendas, visando maior
eficiéncia do sistema de producdo e otimizagdo das estagdes de trabalho sob uma demanda

variavel.

Prapasirisulee e Tippayawong (2012) realizaram estudos de mapeamento de processos
produtivos com foco em aumento de produtividade em uma induastria moveleira tailandesa com
processos similares as industrias brasileiras. O processo analisado foi a producdo de mesas de
madeira para fins residenciais. A analise da situacdo em que se encontrava a empresa foi
realizada mediante cronoanalise das atividades necessarias para confecgdo das mesas no chéo

de fabrica junto ao layout inicial. Posteriormente, os autores propuseram novos /ayouts para a
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fabrica apds a identificacdo dos gargalos de producdo ¢ oportunidades de redugdo de
desperdicios. Em seguida, o software de simulagdo ARENA foi utilizado para confirmar as

melhorias obtidas com os layouts propostos.

Os resultados atingidos revelaram diminui¢do do tempo de producdo, diminuigdo dos tempos
de locomocdo e transporte dentro da fabrica e aumento de produtividade em mais de 15%. A
utilizagdo da simulacdo junto ao mapeamento de processos na industria moveleira, também foi
empregada por Oliveira e Ribeiro (2018) na empresa objeto de estudo e revelou o potencial de
aumento de produtividade em estudos de /ayouts no chdo de fabrica para a familia de produtos

escolhida.

O trabalho de Mbohwa e Nyemba (2017) apresenta um estudo em uma industria moveleira
realizado em Harare, Zimbabwe, que fabrica produtos seriados de categorias residenciais,
comerciais e industriais. Embora inicialmente parte da equipe estivesse apreensiva quanto as
mudangas, os colaboradores perceberam que o fluxo proposto foi mais continuo. A redugdo de
distancias de movimentacdo dentro da fabrica atingiu a média de 43% e corroborou com a
reducdo de custos. Além disso, o chdo de fabrica foi organizado, eliminando maquinas em
desuso e obsoletas, criando um ambiente de trabalho mais seguro e colaborando também com
a gestdo visual. Outras sugestdes, como adquirir mais bancadas de trabalho para evitar pegas
de estoques em processo no chdo, bem como investir em automacdo e ferramentas modernas

foram consideradas.

A pesquisa de Bevilacqua et al. (2014) foi realizada em uma MPE italiana que comercializa
produtos para banheiros, inclusive moveis. Nessa pesquisa, a escolha da familia de produtos foi
baseada em uma linha de produtos com defeitos inferiores a 1%, importancia econdmica e
funcional do produto e boa relacdo com os fornecedores. Apos a escolha da familia de produtos
e 0 Mapeamento do Estado Atual, o Mapeamento do Estado Futuro foi pautado em questdes
sobre reducdo de Lead Time, possibilidade de eliminagdo de movimentos desnecessarios,
verificagdo de produtos, e melhoria das areas do processo. Os resultados revelaram que a
utilizagdo do MFV permitiu uma visdo completa do processo estudado e forneceu informagoes

técnicas e econdmicas relevantes para a empresa (BEVILACQUA et al., 2014).

No Brasil, no inicio da década de 90, Pinto (1993) ja se atentava que as empresas do setor

moveleiro possuiam atividades similares e usavam a mesma matéria prima, assim, a diferenca
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se encontrava no processo de transformacao, etapa esta que agregava valor ao produto. Pinto
(1993) afirmou que o maior nimero de atividades possiveis deve agregar valor ao produto ¢
que o gerenciamento de processos focando na eliminagdo de desperdicios pode aumentar a

qualidade e produtividade dentro da empresa (PINTO, 1993).

A escolha dos processos criticos elaborada por Pinto (1993) consistiu na utilizagdo de matrizes
de decisdo, junto aos gestores e equipe da indistria investigada, cuja produgdo de moveis era
predominantemente feita com madeira nativa. Contudo, sabe-se que nas industrias moveleiras
atuais, a utilizacdo de chapas de Medium Density Fiberboard (MDF) e Medium Density
Particleboard (MDP) revolucionou os processos de fabricacdo nas marcenarias em relagdo a
madeira nativa. A utilizagdo desse material que ja chega na fabrica com a cor e a espessura pré-
determinadas, eliminando diversas etapas existentes na industria moveleira da década de 1990
(RAMOS, 2013). Desta maneira, a escolha de processos prioritarios em industrias moveleiras

atuais tende a ser diferente do que a elaborada por Pinto (1993).

Para Harrington (2000), esta escolha deve ser feita a fim de obter maior satisfacdo dos clientes
ou dos gestores, e geralmente deve-se basear em atividades que representam riscos (humanos,
ambientais e financeiros) e sdo denominadas atividades criticas, layout pouco funcional, baixa
eficiéncia, fraqueza operacional (HARRINGTON, 2000). Percebe-se que mesmo adotando
parametros diferentes para a escolha do processo critico a ser estudado, as consideragdes de
Pinto (1993) no setor moveleiro bem como de Harrington (2000) e, atualmente de Rother e
Shook (2012) para o MFV, se aproximam, ao deixar explicito que, agregar valor para o cliente

¢ um objetivo primordial a ser alcangado nos estudos da familia de produtos selecionada.

O estudo de processos produtivos no setor moveleiro brasileiro também evoluiu até a
abordagem Lean, que se mantem atualmente. Ciconet et al. (2015) realizaram, no estado do Rio
Grande do Sul, uma pesquisa Lean em uma empresa de grande porte do setor moveleiro por
meio de entrevistas semiestruturadas. O objetivo dessa pequisa foi confirmar se as conclusoes
de Marodin, Ribeiro e Saurin (2010) eram validas para o estudo de caso. Segundo Marodin,
Ribeiro e Saurin (2010), as principais barreiras para implantagdo da producdo enxuta estdo
ligadas a resisténcia das pessoas as mudangas, falta de comprometimento da alta direcdo,
necessidade de conhecer mais sobre a cultura enxuta, dentre outros aspectos. O objetivo foi
atingido e dentre as principais barreiras para a implantagdo da filosofia Lean estavam as

dificuldades de adaptar conceitos e praticas Lean, resisténcia das pessoas as mudangas, falta de
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recursos humanos e financeiros e alta rotatividade de funcionarios (turnover) (CICONET et al.,

2015).

O estudo de caso de Bertin et al. (2015) em uma empresa do setor moveleiro de porte médio da
regido Sul do Brasil se baseou no MFV dos seguintes processos de producdo: corte, colagem
de bordas e furagdo de pecas de MDF. Embasados no mapa de fluxo de processos, os autores
elaboraram a cadeia de valor do inicio ao fim e avaliaram o processo. A ferramenta MFV
permitiu uma andlise critica do processo e os autores constataram que poderiam ser melhorados
os aspectos de ociosidade na producdo, eliminacdo de fluxos indevidos e paradas
desnecessarias. A substitui¢do de maquinas antigas por maquinas modernas também contribuiu

positivamente com a redugdo dos tempo de setup de maquinas e de transporte dentro da fabrica.

O MFV foi aplicado junto ao Kanban por Dernadin et al. (2018), também em uma empresa
moveleira brasileira. O sistema Kanban se baseia na utilizacdo de cartdes e visa a reducdo de
estoques em uma produgdo puxada. Nesse sistema, a administragdo de materiais é controlada
pela movimentacao de cartdes. O resultado desse estudo em um cenario futuro do MFV foi a
reducdo expressiva de estoques da familia “prateleiras internas de madeira”. O MEA apontou
665 prateleiras entre os processos, ao passo que o MEF apresentou apenas 406 prateleiras. Essa
reducdo de estoques intermediarios possibilitou o ganho de espago fisico, a alteracdo de
atividades visando a producdo puxada e a possibilidade de redugdo de matéria-prima anterior

ao processo de corte.

Lima e Martins (2017) realizaram o MFV e balanceamento de fluxo e carga em uma industria
moveleira da cidade de Belém-PA. Um produto dentre os mais de 1200 fabricados pela empresa
foi selecionado para obter o processo de fabricagdo modificado com principios Lean. A coleta
de dados foi realizada no prazo de aproximadamente sete meses por meio de cronoanalise,
planilhas e do proprio sistema da empresa. Etapas que eram consideradas desperdicios foram
excluidas e o aproveitamento dos recusos humanos melhorou. O gargalo do processo foi o setor
de embalagem e era o limitador do ntimero de produtos fabricados por hora. O setor foi estudado
e ampliado e as tarefas executadas pelos colaboradores foram otimizadas. Apos a implantagao,
os pesquisadores obtiveram redugdo no custo de producdo de 90% e aumento de produtividade
na célula implantada de 80%. Visando melhores posi¢des no mercado, a empresa continua
buscando se destacar através dos principios Kaizen, que visam a melhoria continua de processos

organizacionais.
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Embora o Lean tenha se mostrado muito eficaz em grandes empresas do setor moveleiro de
produgdo seriada, a maior parte das empresas desse setor no pais sdo de porte micro ou pequeno
e trabalham com produgao sob encomenda (SPEROTTO, 2018). O cenario de baixa integracao
do Lean por MPEs foi apontado por Shah e Ward (2003). As caracteristicas de gestdo em
microempresas moveleiras ressaltadas por Guerreiro (2012) foram a informalidade, a
administracdo familiar e a dependéncia do proprietario da empresa. Os processos de
planejamento e controle sdo pouco formalizados e quantificados. Além disso, em geral, ndo
aplicam ou ndo conhecem os conceitos Lean e utilizam equipamentos obsoletos, embora
condizentes com as necessidades da empresa (GUERREIRO, 2012). Entretanto, diversas MPEs

do setor moveleiro obtveram sucesso com a implanta¢do do Lean.

A pesquisa de Stahlhofer et al. (2016) obteve resultados positivos em uma MPE do setor
moveleiro no interior do Parana. O Programa 5s foi implantado na empresa e garantiu maior
organizacdo do ambiente de trabalho. A comunicagdo entre os colaboradores ¢ o padrio de
qualidade dos produtos foram significativamente melhorados em prol da implantagdo de um
checklist contendo detalhes de cada pedido, como nome do cliente, data, endereco, e
informagdes relevantes do produto. Por fim, a filosofia Kaizen foi abordada com foco na

constante busca pela melhoria continua no chao de fabrica pelos colaboradores.

SEBRAE-SP (2015) também obteve bons resultados em consultoria para uma MPE do setor
moveleiro. O crescimento ndo esperado da MPE dificultou o cumprimento de prazos e
atendimento as demandas. Desta forma, foram sugeridas diversas mudangas a serem
implementadas por etapas, para ndo comprometer o ritmo da producdo. A primeira medida
adotada foi a reducdo dos desperdicios por movimentagdes desnecessarias, assim, 0os insumos
foram realocados e alguns setores unificados. Um plano de manutengdo de maquinas também
foi elaborado, visando a eliminacdo de paradas repentinas de maquinas no chao de fabrica. Por
fim, a consultoria ressaltou a importancia dos treinamentos dos funciondrios, especialmente os
mais antigos, que apresentam mais resisténcias as mudangas. A expectativa da empresa com as

mudangas era aumentar em 40% o numero de pecas manufaturadas (SEBRAE-SP, 2015).

Baseado na filosofia de reducdo de desperdicios e na busca de fluxos continuos de produgédo, o
Lean tem trazido bons resultados para o setor moveleiro, viabilizando vantagens competitivas

para empresas que adotam a filosofia, inclusive MPEs. As empresas que utilizaram as
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ferramentas Lean associadas as ferramentas da qualidade também obtiveram resultados

positivos, conforme sera apresentado no proximo topico.

3.4.QUALIDADE

O conceito de qualidade ¢ definido pela International Standards Organization (ISO) como “o
grau em que um conjunto de caracteristicas inerentes atende aos requisitos” (ISO, 2015). Gale
(1996) aborda a gestao estratégica da qualidade em quatro etapas sucessivas, das quais a ultima
delas ¢ a qualidade e valor percebido pelo cliente como elementos-chave na estratégia da
empresa. A qualidade, portanto, € um fator primordial para a garantia da satisfacdo dos clientes
e sucesso das organizagdes. Dentre as dez areas do conhecimento abordadas pelo Guia PMBOK
(2018), o gerenciamento da qualidade reconhece a importancia de atender os requisitos do

cliente.

O gerenciamento da qualidade envolve as etapas de realizacdo do planejamento da qualidade,
da garantia da qualidade e do controle da qualidade. Dentre as diversas ferramentas utilizadas
nessas diferentes etapas, as sete ferramentas de qualidade basicas se destacam e sdo utilizadas
com o ciclo PDCA para resolver problemas dessa natureza (PMI, 2018). O Ciclo PDCA (Plan,
Do, Check, Action) consiste em um método de resolucdo de problemas ligados a qualidade e
indica o caminho a ser seguido para o alcance de metas estipuladas. Para isso utiliza-se
ferramentas como 5 Por Qués, que se resume a questionar repetidamente “por qué?” ao
enfrentar um problema e chegar a sua causa raiz. Esta ferramenta ¢ muito 1til para quando os
problemas se relacionam aos fatores humanos e as interagdes do cotidiano dos negdcios
(FONSECA; MIYAKE, 2006). As sete ferramentas de qualidade basicas sdo: diagrama de
Ishikawa, fluxogramas, folhas de verificagdo, diagramas de Pareto, histogramas, graficos de

controle e diagramas de dispers@o. A apresentacao dessas ferramentas segue adiante:

e 0 diagrama de Ishikawa ¢ também conhecido como “diagrama de espinha de
peixe” ou “diagrama de causa e efeito”. A ferramenta também ¢ utilizada para
idenificacdo da raiz de um problema e possui vantagens como, integracdo da
equipe, pesquisa efetiva das causas, identificagdo da necessidade de dados, se
tornando ponto de partida para outras ferramentas, identificagdo do nivel de
compreensdo da equipe em relagdo ao problema, e utilizacdo genérica da

ferramenta em diversas areas (LINS, 1993). A resolugdo da causa fundamental



evita que o problema analisado volte a ocorrer (PMI, 2018);

ferramenta bastante comum em processos industriais, os fluxogramas mostram
como um processo flui do inicio ao fim e como os elementos se interlacionam
e, por isso, também sdo chamados de mapas de processos (PMI, 2018). Eles
facilitam o processo de procura de gargalos e encontram possiveis problemas de
qualidade. Dentre os diversos tipos de fluxogramas se destaca o modelo SIPOC.
Esse modelo divide as partes do processo em segmentos de fornecedores
(Suppliers), as entradas (Inputs), o processo (Process), as saidas (Outputs) e os
clientes (Customers) e mostra como ocorre a interacdo com cada processo

(MISHRA; KUMAR SHARMA, 2014);

as folhas de verificacdo organizam eficientemente os dados coletados, a fim de
facilitar a utilizagdo futura destes dados como, por exemplo, utilizando os

diagramas de Pareto (PMI, 2018);

os diagramas de Pareto sdo graficos de barras verticais utilizados para revelar as
origens de um problema. O eixo horizontal apresenta uma distribuicdo de
probabilidade que representa 100% das observacdes possiveis. Os resultados sdo
organizados das categorias mais frequentes para as categorias menos frequentes
para ajudar na identificagdo das causas raizes (PMI, 2018). Os diagramas de
Pareto sdo também associados ao principio de Pareto conhecido como 80/20. O
economista Vilfredo Pareto, no inicio do século XX constatou que 80% da
riqueza do mundo era de posse de apenas 20% da populagdo. Essa regra foi, a
partir de entdo, considerada em outros fenomenos. Nos diagramas de Pareto, em
geral, 80% da frequéncia relativa ¢ atribuida a 20% dos atributos (GROSFELD-
NIR; RONEN; KOZLOVSKY, 2016);

os histogramas apresentam tendéncia central, grau de dispersdo e formato de

distribuicao estatistica como um grafico de barras (PMI, 2018);

os graficos de controle, utilizados para determinar a estabilidade de um processo,

sdo usados com frequéncia para rastrear atividades repetitivas na produgdo de
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lotes manufaturados e monitorar variagdes de pardmetros para assegurar o
controle dos processos. Um grafico de controle apresenta medidas de média,
controle e especificagdo. Um ponto ¢ considerado fora de controle se extrapola
o limite superior ou o inferior. De maneira analoga, um ponto ¢ considerado fora
de especificagdo se extrapola as especificagdes superior ou inferior. Essas
medidas sdo asseguradas estatisticamente e auxiliam na analise de desempenho

de projetos (PMI, 2018);

e os diagramas de dispersdao também conhecidos como graficos de correlagdo
apresentam pares ordenados (X,Y) e visam explicar a relagdo entre as variaveis
€ como uma se comporta em relagdo a outra. A correlagao pode ser proporcional,

inversa ou nula (PMI, 2018).

Diversas ferramentas da qualidade foram utilizadas por Krause (2017) para identificar possiveis
problemas na atividade de pintura em uma industria moveleira no Parana. Inicialmente, foram
elaborados fluxogramas para entender o processo no setor de pintura, junto a cronoanalise das
atividades. Em seguida, ap6s identificar a baixa produtividade no chao de fabrica, utilizou-se
as ferramentas Cinco Porqués e diagrama de Ishikawa para identificar as causas raizes dos
problemas nas pinturas e fazer proposi¢cdes de médio prazo para aumentar a produtividade na
empresa estudada. O diagrama de Ishikawa também foi utilizado por Seabra et al. (2016), em
uma empresa moveleira e os problemas identificados eram relativos ao lixamento das pecas de
madeira. Por meio do diagrama, tornou-se possivel a elaboracdo de agdes corretivas pela

empresa.

Simanova e Gejdos (2015) também utilizaram com sucesso o diagrama de Ishikawa no setor
moveleiro, que apresentou trés graus de causas e sub-causas visando a redu¢do do primeiro
grau, as ndo conformidades na empresa. As causas de segundo grau apontadas foram condigoes
de trabalho, entrada de materiais, equipamentos de servigos e funcionarios. Em seguida, os
autores elaboraram um plano contendo graficos de controle e procedimentos adequados para
configuragdo, medidas, controle e transmissdo de informagdes, voltados a reducdo dos

problemas levantados.

Uma outra aplicacdo de sucesso do diagrama de Ishikawa foi realizada por Kumar e Kumar

(2014), com o intuito de preparar uma empresa indiana para implantacdo do Lean. Cinco



44

diagramas de Ishikawa foram elaborados pelos autores, relacionados aos desperdicios da
produgdo apontados por Ohno (1998). Os desperdicios utilizados foram residuos, retrabalho,
estoque, espera ¢ movimentos. Em seguida, os desperdicios foram reduzidos individualmente
em uma proposta de estado futuro. Um plano de ag@o foi elaborado pelos autores com base em
diversos resultados positivos, dentre eles a redugdo do tempo de ciclo em 23% em cada estagdo
de trabalho ¢ a redugdo de aproximadamente 300 metros de distdncia para movimentagdo de

materiais no chdo de fabrica. Além disso, constatou-se uma performance superior da empresa.

Os estudos de Chagas, Morte e Pessoti (2015), realizados em industria moveleira do estado do
Espirito Santo, foram focados em apenas uma etapa de todo o processo produtivo, visando obter
melhorias pontuais por meio do diagrama de Pareto ¢ Cinco Porqués. A analise foi focada na
maquina de acabamento denominada “coladeira de bordas” e tipicamente encontrada nas
fabricas moveleiras de diferentes portes. A capacidade de produgdo da maquina foi estipulada
e o processo que era feito em pecas individuais passou a ser realizado em tiras de madeira.
Utilizou-se a ferramenta diagrama de Pareto para evidenciar os principais problemas
encontrados na filetagem das pegas, que foram: retrabalho e ritmo descompassado. O
tratamento dos problemas foi discutido com os gerentes da fabrica e as causas raizes foram
apontadas utilizando a ferramenta Cinco Porqués. Por fim, o aumento da produtividade foi

atingido apds implantagdo das mudangas sugeridas pelos autores.

Além das ferramentas da qualidade mencionadas, ressalta-se a importancia do sistema de
Planejamento e Controle da Produ¢do (PCP). Visando atingir os objetivos da qualidade, o PCP
busca a garantia de produtos e servigos prestados de forma eficiente mediante o atendimento
das necessidades dos consumidores (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009). As fungdes
tipicas do PCP sdo, o planejamento de materiais, gerenciamento de demanda, planejamento de
capacidade, agendamento e sequéncia de atividades (STEVENSON; HENDRY; KINGSMAN,
2005). Enquanto o Planejamento da Produgdo (PP) visa orientar o processo produtivo em razao
dos recursos disponiveis e objetivos da empresa, o Controle da Produgéo (CP) foca em verificar
o que foi executado frente ao planejado (CHIAVENATO, 2014). O CP ¢ a atividade gerencial
que regula o fluxo de materiais no sistema de produgdo mediante informagdes ¢ decisdes em
curto prazo (BURBIDGE, 1990). A verificacdo realizada durante o CP fornece informagdes de
retorno da etapa de PP. Essas informagdes sdo a base para a atualizagdo de planos existentes,

além de formar uma base historica que pode ser utilizada no futuro (FAVARETTO, 2001).
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Segundo Favaretto (2001), a utilizagdo de ordens de producdo orienta a produgdo no chio de
fabrica sobre o que, quando, quanto e como produzir visando o atendimento da demanda. Essas
ordens de produg¢do precedem a execug@o em si (manufatura), que por sua vez precede o proprio
CP. Na etapa de manufatura os operadores anotam informagdes (apontamentos) acerca de
produtividade, tempos de producdo, eventuais paradas, entre outros. Embora os apontamentos
manuais possam conter imperfei¢des frente a outros tipos de coleta de dados (FAVARETTO,
2001), no que tange as MPEs, as atividades de controle requerem, preferencialmente, sistemas
simples no inicio da implanta¢do e que possam ser incrementados a medida que o negocio
cresca. Uma das vantagens das MPEs ¢ poder verificar dados atuais no proprio chéo de fabrica.
Desta maneira, a integracdo entre planejamento, controle e execucao dos sistemas dentro da
empresa deve visar o rapido crescimento vertical, no qual a empresa busca aumentar as vendas

no seu mercado atual (EROL; SIHN, 2016).

Adaptar os modelos de produgao ja consolidados em grandes empresas nas MPEs ¢ um desafio
(HERMIDA; DE LA FUENTE; GARCIA, 2016) especialmente por apresentarem recursos
limitados (MAJAMA; MAGANG, 2017). A utilizagdo dos principios Lean e da qualidade
podem resultar em efeitos positivos para as MPEs do setor moveleiro (MAJAVA; OJANPERA,
2017; STEVENSON; HENDRY; KINGSMAN, 2005) e colaborar para a retomada do

crescimento do setor que, atualmente, enfrenta uma desaceleragdo no pais (SPEROTTO, 2018).

Desta forma, busca-se apresentar um estudo focado em uma industria moveleira de Itabira-MG
que pode se tornar um marco regional para difusdo dos bons principios de gestdo e produgio
no setor, além de contribuir para a potencializacdo e diversificagdo da economia regional. A

metodologia utilizada sera apresentada adiante.
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4. METODOLOGIA

Segundo Appolinario (2006), a natureza de pesquisa pode ser do tipo basica, quando visa o
progresso cientifico sem se relacionar com objetivos comerciais, ou do tipo aplicada, quando a
pesquisa possui objetivos de carater comerciais visando o desenvolvimento de novos produtos
ou processos voltados para o mercado. Embora ndo haja implementagdo da proposta nessa
pesquisa, sua natureza ¢ aplicada devido a sua relacdo com objetivos comerciais e

desenvolvimento de novos processos de produgdo com os mapas futuros.

Os objetivos de uma pesquisa podem ser do tipo exploratorio, descritivo, explicativo ou
normativo. Esta pesquisa possui objetivos exploratérios uma vez que visa proporcionar maior

familiaridade com o problema a fim de tona-lo explicito (BERTRAND; FRANSOO, 2002).

A abordagem deste estudo inicia-se de maneira qualitativa, uma vez que o ambiente natural ¢
fonte direta para coleta de dados pelo pesquisador, que ¢ instrumento-chave e tende a analisar
os dados indutivamente (TURRIONI; MELLO, 2012). Contudo, como o MFV apresenta
resultados numéricos na comparacao entre 0 MEA e o MEF, classifica-se essa pesquisa como
combinada. Os resultados numéricos provenientes da comparagdo entre os estados atual e futuro

constituem parte essencial para confirmagado dos resultados qualitativos.

Nessa pesquisa, os dados para a elaboracao do diagrama de Ishikawa foram coletados por meio
de observacao direta do autor no chdo de fabrica e entrevistas informais, que foram adotadas,
visando garantir mais liberdade de resposta aos entrevistados e abordagem de diferentes
aspectos. Segundo Gil (2019), esse tipo de entrevista é o menos estruturado e se distingue da
simples conversacao apenas por apresentar a coleta de dados como objetivo basico. Gil (2019)
ainda afirma que esse método oferece uma visdo aproximativa do problema pesquisado.
Segundo Marconi e Lakatos (2007), as entrevistas ndo estruturadas garante aos entrevistados a
liberdade para desenvolver cada situagdo na dire¢do que considere adequada. As perguntas sdo

abertas e podem ser respondidas dentro de uma conversagdo informal.

As entrevistas foram realizadas com pessoas envolvidas, tanto na alta direcdo da empresa,
quanto no setor administrativo e no chdo de fabrica As perguntas realizadas como

direcionamento das entrevistas informais estdao abaixo.
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e Do seu ponto de vista, quais os principais problemas afetam a produtividade em
seu setor?
e Quais os principais problemas afetam a produtividade em outros setores e

refletem nas suas atividades?

Para Gil (2019), o bom entrevistador deve saber observar e ao mesmo tempo buscar algo
preciso. Dessa forma, os dados coletados foram organizados e os resultados sdo apresentados

no Quadro 2 e no diagrama de Ishikawa, que serdo apresentados no préximo capitulo.

Finalmente, optou-se pela utilizagdo da Soft Systems Methodology (SSM) como metodologia
desta dissertacdo. A SSM tem como principio a constru¢do de modelos conceituais e a
comparagdo desses modelos com o mundo real (TURRIONI; MELLO, 2012). As caracteristicas

desta metodologia serdo abordadas no topico seguinte.

4.1.SOFT SYSTEMS METHODOLOGY (SSM)

A metodologia utilizada nesta pesquisa sera a Soft Systems Methodology (SSM). A SSM tem
sido utilizado por diversos autores (NAOMI; PROCHES, 2015; SILVA, 2013), cujas pesquisas
envolvem problemas ndo estruturados e aspectos comportamentais, levando a solug¢do de
problemas por meio de reflexdes sobre as origens e causas desses problemas. Desta maneira, o

modelo atribui grande importancia as relagdes humanas na tomada de decisdes.

O foco principal da SSM é comparar as situagdes problematicas com modelos conceituais
elaborados exclusivamente para tais problemas. As situacdes devem ser analisadas de maneira
estruturada e, geralmente, utilizam rich pictures (figuras ricas), cujo foco € ilustrar a situagdo
problema. Assim, uma forma adequada de se utilizar esse método ¢, através de um modelo que

propde uma sequéncia de etapas a serem seguidas, apresentado na Figura 6.
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Figura 6 — Etapas da Soft Systems Methodology (SSM)
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Fonte: Adaptado de Checkland e Scholes (1990)
O modelo exposto na Figura 6 apresenta as etapas relacionadas ao mundo real, no qual estdo

inseridas as relagdes humanas, e as etapas relacionadas ao mundo conceitual, nas quais os

modelos sdo elaborados para solu¢do de problemas.

A abordagem de Checkland e Casar (1986) partiu da verificagdo de que as ferramentas
metodoldgicas utilizadas para problemas objetivos ndo eram eficientes para situagdes abstratas
e subjetivas. O intuito dos autores ndo foi determinar uma tnica solugdo para os problemas,
mas possibilitar uma visdo genérica e ampla do processo estudado e conduzir a equipe a solugdo

de problemas nao-estruturados.

As etapas da SSM identificadas na Figura 6, sdo: 1. Analise da Situagdo Problema; 2. Definigdo
da Raiz do Sistema Relevante; 3. Conceitualizacdo; 4. Comparagdo e Definicdo de Possiveis

Mudangas; 5. Selegdo das Mudangas; 6. Mudancgas Desejaveis; 7. A¢des de Melhoria.

A primeira etapa consiste na definicdo da situa¢do problema, cujo foco ¢ definir a situacao
considerada problematica, mediante a consideracdo de todas as percepcdes da situagdo
problema. Nessa fase, aspectos relevantes devem ser incluidos na andlise, como questdes

culturais, processos da empresa, estrutura fisica, layout, etc (DELBRIDGE; FISHER, 2007).

A segunda etapa revela o problema de maneira ilustrativa, visando a confirmagdo da etapa
anterior ¢ melhor compreensdo da situacdo problema. As figuras ricas sdo as ferramentas
utilizadas nesta etapa, essas apresentam a situag@o atual a partir de figuras ricas em detalhes e

as conexdes entre informagdes obtidas na etapa anterior. Nessa fase, os dados de saida do
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mundo real sdo os dados de entrada para o mundo conceitual, conforme apresentado na Figura

6.

A terceira etapa, ao obter dados de entrada da etapa anterior, faz-se a defini¢do dos sistemas
relevantes e ¢ essencial para etapa posterior de modelos conceituais do sistema. Assim, a
terceira etapa € responsavel pelas definicdes de modelo ideal que sdo obtidas por meio de
questionamentos e do acronimo CATWOE que visa identificar os envolvidos, de maneira que
o modelo conceitual contemple as percepcdes do Cliente (Customer), Ator (Actor),
Transformacdo (Transformation process), Visio de mundo (do alemdo Weltanschauung),
Proprietario (Owner) e Restricdes Ambientais (Environmental constraints), revelando o
significado de suas iniciais. Os questionamentos envolvem a defini¢do de atividades a serem
consideradas, a condug@o de tais atividades, informagdes necessarias para tomar decisdes, além
de orientar a equipe sobre a estrutura, processos, clima organizacional, cultura empresarial,
dentre outros. A identificacdo dos envolvidos no sistema pode ajudar na solug@o de problemas

e envolver apenas parte ou todos os seis envolvidos (DELBRIDGE; FISHER, 2007).

Apods a comparacdo da situacdo atual com os resultados obtidos na terceira etapa, a quarta
apresenta possiveis conjuntos de mudangas, e as decisoes a respeito de quais mudangas devem

ser implementadas, sdo tomadas visando atingir uma situacdo desejada.

A quinta etapa apresentara os resultados comparativos entre os modelos conceituais e reais e,
por fim, prossegue-se para a sexta e sétima etapas, identificando as mudangas desejaveis e
factives, assim, partindo para ac¢des de melhoria. Ressalta-se que a SSM ndo inclui o

acompanhamento do pesquisador durante as implementacdes (RANYARD, 2000).

Diversas pesquisas envolvendo o setor de manufatura tém obtido sucesso ao utilizar a SSM. A
pesquisa de Naomi e Proches (2015) foi realizada em uma induastria manufatureira do setor de
alimentos, sua abordagem foi exclusivamente qualitativa e os instrumentos utilizados para
coleta de dados foram, entrevistas e workshops com os diferentes colaboradores da empresa
visando a obten¢do de diferentes pontos de vistas dos participantes. Ao final da pesquisa, os
principais pontos de melhoria foram levantados. A utilizacdo da SSM possibilitou uma
interacdo sistémica entre os pesquisadores e os colaboradores da empresa (NAOMI;

PROCHES, 2015).
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A pesquisa de Dibia, Dhakal e Onuh (2011) foi realizada em uma industria de manufatura. O
estudo foi conduzido em uma empresa de 25 colaboradores ¢ o foco foi a redugdo de
desperdicios utilizando o Lean. Os autores partiram da elaborag¢do de um diagrama de Ishikawa,
seguido de uma rich picture ¢ um modelo conceitual, como abordado na metodologia SSM. Os
resultados revelaram que os atributos da alta gestdo referentes a organizacdo, motivacao e

gerenciamento, sdo primordiais para se obter uma producdo Lean de sucesso.

Silva (2013) utilizou a SSM para propor a estruturagdo de um Sistema da Gestao de Qualidade
(SGQ) em uma fabrica téxtil. Os sete passos da SSM foram seguidos durante a pesquisa. Desde
a primeira andlise da situacdo e levantamento de problemas, até a elaboracdo de modelos

conceituais de gestdo da qualidade e proposta final de plano de acao.

No setor moveleiro, Soetara et al. (2018) aplicaram a SSM em pesquisa sobre a implementagéo
do Lean na Indonésia. Um questionario foi respondido por oito empresas que fabricam portas
e componentes e os resultados apontaram que apenas 25% dos entrevistados executavam o Lean
continuamente em suas empresas. Fatores criticos de sucesso sobre a implantagdo do Lean
foram levantados nessa pesquisa e o fator principal foi o compromisso da alta e média gestio
com o Lean. A escolha correta das ferramentas Lean também foi apontada como fator
primordial para o sucesso de implantacdo. A metodologia SSM foi escolhida pelos autores com
foco na criacdo de um modelo conceitual de onze passos para guiar as empresas durante a

implementacdo e sucesso do Lean.

No Brasil, os primeiros trabalhos de estudo sobre a SSM sao de 1997 (GEORGIOU; PALONE,
2007). No ano de 2001, o mesmo grupo de pesquisadores publicou um artigo explicando os
detalhes da metodologia (SOARES; COSENZA; GOMES, 2001) e revelando o dominio das
publicagdes sobre SSM naquele periodo. Contudo, entre os anos 1999 e 2005, pouco se
pesquisou sobre a SSM para resolu¢do de problemas em ambientes industriais (GEORGIOU;

PALONE, 2007).

Embora a metodologia SSM tenha se difundido no pais, a utilizagdo discreta dessa metodologia

em ambientes industriais ainda é percebida no Brasil.

Visando oferecer uma contribuigdo cientifica e adotar um método estruturado de pesquisa, sera

apresentado adiante um modelo de integragao entre as etapas da SSM e do MFV, para aplicagdo
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em microempresa do setor moveleiro. A integragdo sera realizada mediante as orientacdes de
Checkland (1972) para a SSM e de Rother e Shook (2012) para o MFV. A integracdo da
metodologia SSM e da ferramenta MFV visa proporcionar uma sistematica estruturada que

oriente a utilizagdo dos conceitos Lean segundo as diretrizes cientificas da SSM.
4.2 INTEGRACAO ENTRE AS ETAPAS DA SSM E ETAPAS DO MFV

Na Figura 7 ¢ apresentada a integracdo que ird nortear a pesquisa. Para cada etapa da SSM ¢
estabelecida uma relagdo com as etapas do MFV. Essa relagdo mantem os objetivos da SSM e
MFYV alinhados entre eles e contribui para a estruturagdo da pesquisa. A estrutura foi baseada

nas pesquisas de Bacci (2018) e Hernandez-Luna et al. (2012).

Figura 7 — Integracdo entre SSM e MFV
Etapas do 33M Etapas do MFV Objetivos

| 1 - Situacdo problema |:> Familia de produtos QZD{ Definir o escopo do trabalho
|

| 2 - Modelo da situacdo

DRagnesticar desperdicios,
— » Mapa do Estado Atual ONdE OCOITEM € SUa5s Causas
| 3 - Definicies dos sistemas raizes
relevantes \
e ¢ Seguir o roteiro de oto
| it perguntas chaves para o
» Mapa do Estado Futuro desenvolvimento do Mapa do
| 5 - Modelos X Mundo real Estado Futuro sequndo Rother &
| & - Mudancas desejaveis e |

Shook (2012) r
factiveis Plano de Trabalho e Definir metas, prazos e
. Implementacio responsabiidades

| T - Acdo de melhoria |

Fonte: Elaborado pelo autor
A etapa inicial da SSM, denominada “situagdo problema” é aquela em que aspectos relevantes

da situagdo problematica sdo levantados, dentre eles, um processo empresarial (DELBRIDGE;
FISHER, 2007). Este passo ¢ bastante similar a escolha da familia de produtos proposto por
Rother e Shook (2012) no qual a familia de produtos ¢ escolhida para ser mapeada segundo a
importancia dos consumidores. O marco inicial na SSM e no MFV revelam o ponto de partida

a ser melhorado.
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A segunda etapa da SSM apresenta, de maneira ilustrativa, o problema a ser analisado para
melhor compreensdo por meio das chamadas rich pictures. A terceira etapa revela as defini¢des
do sistema, ou seja, todos os envolvidos do processo sdo identificados e suas relagdes sdo
estabelecidas. A segunda e terceira etapas juntas sdo claramente equivalentes a elaboracdo do
MEA no MFV. O MEA também ¢ uma representacdo grafica que utiliza, inclusive, simbolos
graficos padronizados (Anexo A). Nesta etapa do MFV todos envolvidos também sdo

identificados e as relacOes entre eles estabelecidas.

A quarta etapa da SSM apresenta possiveis conjuntos de mudangas, ao passo que a quinta etapa
faz comparagdes com a situagdo atual. A unido destas etapas na SSM sdo correspondentes a
elaboracdo do MEF no MFV. No MEF, um novo cenario ¢ considerado para o processo
estudado com base nas oportunidades de melhorias identificadas pelos pesquisadores quando

comparadas ao MEA.

Por fim, a sexta e sétima etapas da SSM, voltadas para as mudangas necessarias e a¢des de
melhoria, e nitidamente correspondem ao “plano de trabalho e implementagdo” do MFV. Nesta
fase, um plano de acdo ¢ elaborado com base nas considera¢des obtidas do MEF, atribuindo
metas a serem alcangadas, delegando responsabilidades e estipulando prazos de implementagao
das mudangas. Ressalta-se que a implementacdo do plano na empresa ndo faz parte dos

objetivos dessa pesquisa e a metodologia SSM se adequa a esta condicdo (RANYARD, 2000).
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5. RESULTADOS E DISCUSSAO

A seguir sdo apresentados os resultados e as discussoes dessa pesquisa. Inicialmente, o objeto
de estudo ¢é apresentado. Em seguida, apresenta-se a familia de produtos escolhida para essa
pesquisa. O MEA elaborado ¢ apresentado na proxima etapa e, posteriormente, 0 MEF. Um
topico sobre qualidade ¢ incorporado para contribuir com o MEF. Por fim, apresenta-se um

plano de acdo para implementacdo das propostas.

Ressalta-se que a empresa objeto de estudo coopera com essa pesquisa ao disponibilizar o
acesso a sua estrutura e aos seus dados, conforme carta de apoio apresentada no Anexo B. A
relacdo entre o pesquisador e o objeto de estudo seguiu as diretrizes estabelecidas nas Normas
de Programas de P6s-Graduagdo da Universidade Federal de Itajuba (UNIFEI 2018) no tocante
a formagdo de carater profissional do pesquisador e ao autofinanciamento do mestrado

profissional.

Inicialmente, realiza-se a primeira etapa da SSM e a primeira etapa do MFV, com o objetivo
de definir o escopo do trabalho, conforme apresentado na Figura 7. Para isso, torna-se

necessario caracterizar o objeto de estudo e definir a familia de produtos escolhida.

5.1. OBJETO DE ESTUDO

O objeto de estudo esta localizado em Itabira-MG. A empresa atua no setor moveleiro desde
1988. O fato de estar localizada a aproximadamente 100 km da capital mineira Belo Horizonte-
MG traz vantagens para o negocio, principalmente em termos logisticos, o contato com os
fornecedores ¢ agil e as compras séo facilitadas pela curta distancia. De acordo com 0 SEBRAE
(2019), esta industria moveleira ¢ classificada como uma microempresa, com receita bruta
anual de até R$ 360 mil e quadro de funciondrios formais inferior a 19. A maioria de suas
atividades sdo exercidas no estado de Minas Gerais, embora ja tenha executado também
projetos nos estados de Sdo Paulo e Rio de Janeiro. Suas atividades sdo voltadas para a produgdo
de moveis planejados retilineos em MDF (Medium-Density Fiberboard) de cunho residencial,
comercial e institucional. O espaco fisico da empresa contempla cerca de 500 m? dos quais 440
m? sdo representados pelo galpdo que abriga todo o maquinario responsavel pelos processos
produtivos. A Figura 8 apresenta a vista externa da empresa contemplando o escritorio a frente

da avenida e o galpdo anexado ao mesmo.
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Figura 8 — Vista externa do objeto de estudo

Fonte: Elaborado pelo autor

O reconhecimento local da empresa ¢ refletido por sua participagdo como finalista entre as
melhores empresas de moveis planejados da cidade de Itabira-MG, nos anos 2018 e 2019, pela

Camara dos Dirigentes Lojistas de Itabira (CDL).

5.2.DEFINICAO DA FAMILIA DE PRODUTOS

A escolha da familia de produtos ocorreu mediante a coleta de dados da empresa referentes as
vendas efetuadas entre os meses de janeiro e setembro de 2018. A classificagdo dos produtos
foi realizada em dois niveis conforme apresentado nas Figuras 9 e 10. O primeiro nivel refere-

se a classificacdo de todos os produtos vendidos no periodo mencionado.

Figura 9 — Classifica¢do dos produtos por categoria

M Residencial ®Comercial m Institucional

Fonte: Elaborado pelo autor

De acordo com a Figura 9, a maior parte dos produtos vendidos pela empresa sao destinados ao
uso residencial (64%), seguido de comercial (32%) e uma pequena parcela institucional (4%).
Desta maneira, a segunda classificagdo refere-se aos ambientes residenciais aos quais sdo

destinados os produtos, conforme Figura 10.
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Figura 10 — Classificagdo dos produtos por ambiente

M Cozinha M Sala W Quarto

m Area de servicos m Banheiro Outros

Fonte: Elaborado pelo autor

Através da andlise da Figura 10, os produtos mais vendidos sdo as cozinhas planejadas,
representando 30% dos armarios de classificacdo residencial. Em seguida, aparecem os
seguintes ambientes residenciais: quartos (26%), banheiro (18%), sala e area de servigos

(ambos com 10%) e outros (6%).

Mediante esse quadro, nota-se a importincia e representatividade da venda, confeccdo e
montagem de cozinhas planejadas para a empresa sendo, portanto, a familia de produtos que

foi escolhida para essa pesquisa e atestada pela alta gestao.

5.3.MAPA DO ESTADO ATUAL

Neste topico, aborda-se a segunda e a terceira etapas da SSM e a segunda etapa do MFV

conforme apontado na Figura 7, visando a elabora¢do do Mapa do Estado Atual (MEA).

Inicialmente, para compreender o processo de fabricagdo de cozinhas planejadas pela empresa
e também identificar as partes interessadas envolvidas, foi necessario adquirir conhecimento
sobre as etapas de elaboragdo de projetos e aquisi¢do de materiais, bem como a etapa do
processo de fabricagdo propriamente dito. Para a coleta de dados visando a caracterizagdo atual
do objeto de estudo, foi necessario realizar diversas visitas a empresa, a fim de entender melhor
o ambiente de trabalho e acompanhar os processos produtivos do setor como proposto por
Rother e Shook (2012). As reunides com a alta gestdo e as consultas a documentos relevantes

também foram necessarias para identificar o cendrio atual.
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Mesmo prestando servicos de categoria residencial, comercial e industrial, todos os produtos
de MDF vendidos pela empresa passam pelos mesmos processos de planejamento e
transformagdo, conforme apresentado na Figura 11. Essa situacdo é similar aquela apresentada
na pesquisa Chitturi, Glew e Paulls (2007) e, portanto, a melhoria de um processo produtivo na

empresa podera beneficiar os outros processos também.

Figura 11 — Fluxograma geral dos processos
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Fonte: Elaborado pelo autor

Os dois primeiros processos da Figura 11 ocorrem no setor administrativo da empresa. Nesse
setor, observou-se o baixo investimento em gestdo, inferior aos investimentos de caracteristicas
operacionais, seguindo a tendéncia do que apontou Firjan (2015). Os valores investidos na
aprimoracao da gestdo sdo infimos e ocasionais, ha também uma grande confianca na empresa
de contabilidade, a qual presta servicos contabeis para a empresa. O setor utiliza
primordialmente softwares livres e nao dispde de um sistema completo para gestdo das
atividades da empresa. Anotar informagdes em papé€is ainda ¢ uma realidade do setor
administrativo, o que muitas vezes leva a baixa eficiéncia de comunicacdo, organizagido
administrativa deficiente e centralizagdo de informagdes no diretor da empresa. Nesse sentido,
verificou-se a inexisténcia de formuldrios ou procedimentos proprios para organizacdo das

informacdes.

O atual processo produtivo atual inicia-se na etapa denominada projetos completos, nessa fase
sdo obtidos pela microempresa os desenhos arquitetonicos provenientes de diversos escritorios

de arquitetura ou elaborados pela equipe de projeto. Nos projetos completos constam



57

informagdes como layout dos méveis planejados nos ambientes, tipos de materiais utilizados,
medidas, entre outras informacdes relevantes para a confec¢do dos moveis planejados. Além
disso, as relagdes de pegas e planos de corte de chapas sdo essenciais para que 0s marceneiros
saibam como irdo cortar as chapas e quais as medidas finais de cada peca para confec¢do dos

moveis.

A aquisicdo de materiais ¢ realizada pelo diretor da empresa e algumas vezes possui a
contribuicdo do gerente do chido de fabrica. Nessas aquisi¢cdes, diferentes materiais s@o
comprados, como chapas de MDF, ferragens para méveis em geral, fitas de PVC, e demais
acessorios particulares de cada projeto. As negociacdes sdo feitas a distdncia via telefone e

emails, sendo os fornecedores de Belo Horizonte-MG.

Na etapa de aquisicdes de materiais sdo elaboradas as listas de compras, resultado do
levantamento dos materiais realizados pela direcdo e pelo setor produtivo. A diregéo realiza o
levantamento das quantidades de chapas de madeira e demais acessorios dos moveis planejados.
Ja o setor produtivo, faz o levantamento dos insumos basicos como colas, fitas de PVC,
dobradicas, corredicas, dentre outros. Todo o levantamento, ao final, é centralizado no diretor.
Constatou-se deficiéncias nesse processo de aquisicdes de materiais, tais como o planejamento
ineficiente dos estoques, problemas de comunicacdo entre os setores envolvidos no

levantamento de materiais e desperdicio de recursos financeiros.

A etapa de cortes € a primeira de fato ligada a producdo no chdo de fabrica. Essa etapa consiste
na redugdo do tamanho das chapas de MDF, que saem de fabrica com 2750 mm de
comprimento, 1830 mm de largura e espessuras nas medidas usuais de 6 mm, 9 mm, 15 mm e
18 mm. O plano de cortes de chapas elaborado no escritério da empresa instrui 0s marceneiros

sobre as posi¢des das mesmas na esquadrejadeira e as medidas finais das pecas cortadas.

O esquadrejamento de pecas envolve tanto a maquina esquadrejadeira quanto a plaina e o
objetivo final ¢ obter o alinhamento fino das pecas. O fato de passar as pecas pela
esquadrejadeira e depois pela plaina e novamente esquadrejadeira evidencia o caracteristico
atraso tecnolodgico de muitas industrias moveleiras brasileiras, como apontado por alguns
autores (GALINARI; JUNIOR; MORGADO, 2013; FIRJAN, 2015). As seccionadoras atuais
existentes no mercado brasileiro sdo capazes de realizar todo esse processo em apenas uma

etapa e com desempenho superior.
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Posteriormente, inicia-se o processo de filetagem das pecas. As fitas de borda de PVC sdo
coladas nas pecas seguindo, também, orientagdes do projeto. Na maioria dos méveis planejados
executados pela empresa, as fitas sdo instaladas somente onde a espessura da madeira é
aparente. Este fato é decorrente da economia do uso de fitas e da melhor eficiéncia mecanica

entre pegas parafusadas.

O processo de pré-montagem consiste ndo somente na montagem inicial das diferentes partes
do conjunto de moveis planejados no chio de fabrica da empresa, mas também na conferéncia
pelo marceneiro de adequagio das pecas processadas anteriormente. E nesse momento que o
marceneiro confere de fato se as medidas cortadas estdo corretas e se as fitas de PVC estdo nos
locais corretos. Se tudo estiver dentro do esperado, a pré-montagem sera possivel, caso
contrario, o marceneiro detecta o que esta fora de conformidade e discute com o gerente do
chdo de fabrica qual decisdo deve ser tomada. Ressalta-se que nessa etapa, ndo existem
formularios para anota¢@o, nem meios formais de verificagdo de conformidades dos produtos.
Essa informalidade no chéo de fabrica é predominante e os processos sdo pouco quantificados
e documentados. Esse cendrio se assemelha ao ressaltado por Sperotto (2018), Galinari, Junior

e Morgado (2013) e Lima et al. (2017).

A limpeza também € parte primordial no chéo de fabrica, pois o excesso de poeira naturalmente
existente em ambientes moveleiros e também o constante manuseamento das pegas pelos
colaboradores, sujam as pecas. Assim, depois da pré-montagem, os marceneiros fazem a
primeira limpeza dos armarios. Percebeu-se que, em prol do cumprimento de prazos de
produgdo, essa primeira limpeza algumas vezes fica aquém do esperado e reflete negativamente
na limpeza final, aumentando o tempo necessario para execu¢do da montagem final. Ressalta-
se que, embora a empresa apresente o licenciamento ambiental atualizado junto ao 6rgio
responsavel, essa ndo possui um programa de conscientizacdo ambiental dos colaboradores e
nem um descarte apropriado dos retalhos de madeira. Em contrapartida, a empresa nesse quesito
atua junto a comunidade local, doando retalhos de madeira para confecgdo de artesanatos e
utilizagdo para aquecimento de serpentina em fogdes a lenha. Contudo, esse material fica
depositado no chao de fabrica por dias e afeta negativamente a limpeza no setor de producao.

Esse cenario ¢ similar ao identificado por Leite (2011).
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Por fim, a montagem final ocorre no local desejado pelo cliente. Os armarios pré-montados sdo
instalados como um unico jogo de armarios planejados. Enfim, a limpeza final ¢ realizada junto
a entrega do produto. Os numeros apresentados junto aos processos produtivos na Figura 11
correspondem aos deslocamentos dos operadores ¢ dos subprodutos entre as diferentes etapas

de producao, conforme sera apresentado adiante na Figura 12.

A planta do chédo de fabrica (Figura 12) revela o /ayout atual e as disposicdes das diferentes
maquinas e bancadas do objeto de estudo, levantadas in loco pelo pesquisador. Entende-se
como layout atual o arranjo fisico levantado na primeira visita a empresa. Nesse arranjo, cada
funcionario possui sua propria bancada de trabalho onde realiza as atividades com maquinas
manuais, como furadeiras, parafusadeiras, dentre outras. O levantamento desse layout foi
fundamental para obter as distancias entre os postos de trabalho e contribuir com a cronoanalise

das atividades, etapas primordiais que antecedem o MFV.

Quanto as maquinas industriais, a empresa conta com duas maquinas esquadrejadeiras, uma
plaina de bancada, duas coladeira de fitas de bordas, um desengrosso ¢ uma tupia, estas duas
ultimas pouco utilizadas, segundo a equipe, por serem voltadas ao trabalho com madeiras
macicas, pouco utilizada no armarios planejados atuais. Além disso, o chdao de fabrica ainda
comporta dois racks para deposito de chapas de MDF, denominados de “gaveteiros” pela

equipe.

As areas livres, apresentadas na Figura 12, sdo utilizadas para depositar os estoques
intermediarios durante a producdo de moveis e para permitir o transporte de chapas e pegas de
madeira no ambiente de producdo. Ocasionalmente, essas areas também sdo utilizadas para
estoque de produtos acabados, quando a data de entrega para o cliente final ¢ alterada. O galpao
também conta com instalagdes sanitarias para os colaboradores no chdo de fabrica conforme
apresentado na Figura 12. As dimensdes do galpdo sdo de 27,5 metros de comprimento ¢ de

16,0 metros de largura.

O galpédo possui dois acessos, sendo um portdo grande com acesso a garagem, ¢ uma porta de
correr com acesso ao almoxarifado. Embora o acesso a garagem seja amplo, o fato da mesma
estar em desnivel com o galpdo faz com que os servigos de carga e descarga acontegam pela
parte lateral do almoxarifado, utilizando o menor acesso do galpdo e ocasionalmente

danificando chapas de madeira e produtos acabados.
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Os Tempos de Ciclo (TCs) compdem os dados iniciais para o desenvolvimento do MEA. Como
a empresa nao possui em seu banco de dados os TCs de cada processo, foi necessario realizar
medi¢des em campo dos tempos (cronoanalise) referentes a familia de produtos escolhida.
Nesta etapa, além da coleta de dados também foram realizadas entrevistas informais com os
membros da equipe, com a intengdo de compreender da melhor maneira possivel os diferentes
processos que ocorrem, desde a etapa de projetos até a montagem final do armario na casa do
cliente. Um registro fotografico autorizado pela empresa também foi elaborado para melhor

compreensao das atividades desempenhadas pelos colaboradores.

De posse dos TCs e do layout do chao de fabrica, elaborou-se 0o MEA, que replicou a condigdo
da empresa no ato da verificagdo, conforme diretrizes de Rother e Shook (2012). Para realizagdo
do MEA foi escolhido o projeto de armarios planejados para uma cozinha, que consiste em um
jogo de 5 armarios diferentes. Esse jogo de armarios, em especifico, foi sugerido pela alta
dire¢do devido ao grau de dificuldade médio de ser executado, existindo na empresa ambientes

mais e menos desafiadores no quesito montagem final, quando comparados ao selecionado.

O produto em questdo contribui significativamente na receita mensal da empresa, tendo em
vista que a venda significa aproximadamente 20% das vendas mensais, atingindo uma producao
mensal de 2 unidades em média. Assim que o projeto ¢ apresentado e aprovado pelo cliente,
solicita-se aos fornecedores que enviem as diferentes matérias primas para a sede da empresa.
A empresa trabalha com trés fornecedores diferentes, e os pedidos e previsdes sdo quinzenais

pela empresa, ao passo que a confirmacdo ¢ semanal pelos fornecedores.

Na concepcdo do MEA, verificou-se que o tempo que o cliente faz o pedido até a entrega da
matéria prima a empresa foi em média de 10 dias. No que tange ao sistema de produgio,
entende-se que a empresa de fabricagdo e montagem de moveis trabalha com conceito de
producdo empurrada em que um processo direciona os subprodutos para a atividade seguinte

até a conclusdo da montagem na casa do cliente.

Para a fabricagdo do conjunto de armarios sdo necessarios oito processos diferentes.
Inicialmente as chapas sdo manuseadas por dois operadores até a esquadrejadeira conforme
apresentada na Figura 13. Os cortes iniciais sdo realizados seguindo o plano de corte de chapas

elaborado pela equipe de projetos. Vale destacar que além do corte de chapas propriamente
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dito, um dos operadores ¢ responsavel por marcar em sua prancheta a pega que foi cortada e

identifica-la a caneta conforme Figura 14.

Figura 13 — Corte de chapas na esquadrejadeira

Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 14 — Identificacdo de pegas na prancheta

Fonte: Elaborado pelo autor

Desta etapa em diante, apenas um operador ¢ mobilizado. No préximo processo, as peg¢as
seguem para a plaina, a fim de garantir o alinhamento correto em um dos lados das pegas. Como
a esquadrejadeira ndo garante um alinhamento perfeito nos cortes, a equipe de projeto envia
medida de pegas maiores que o necessario para permitir o alinhamento na plaina, conforme

Figura 15 e posterior alinhamento do outro lado na esquadrejadeira. Essa pratica leva ao
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desperdicio de matéria prima em prol do atraso tecnologico da empresa, ou seja, as pecas
retornam a esquadrejadeira para garatinr o alinhamento do outro lado de maneira que nessa

etapa as pegas estdo perfeitamente alinhadas em ambos os lados.

Figura 15 — Alinhamento de pegas na plaina

Fonte: Elaborado pelo autor

Em seguida, as pecas sdo direcionadas para a coladeira de bordas e se dividem em dois
processos similares: o primeiro ¢ a Coladeira 1 que utiliza cola branca e recebe pegas de MDF

branco; o segundo ¢ a Coladeira 2 que emprega cola incolor e recebe as outras pecas de MDF.

A utilizagdo de duas coladeiras de borda ¢ uma alterag@o recente no chdo de fabrica da empresa,
que anteriormente utilizava somente uma coladeira, essa alteracdo proporcionou a reducéo de

tempo de troca de cola.

A Figura 16 mostra o colaborador colando as fitas de borda de PVC em uma das pecas de MDF.
A temperatura da cola atinge de 160 °C a 170 °C nessa maquina. Em prol do tempo que a
coladeira leva para aquecer a cola, o operador liga o equipamento ainda no momento em que

executa a atividade anterior, o alinhamento das pegas na plaina.
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Figura 16 — Colagem de fitas de borda de PVC

Fonte: Elaborado pelo autor

Finalizada a colagem de fitas, inicia-se o processo denominado Bancada 1. Esse processo
corresponde a etapa de pré-montagem, na qual as fitas de PVC excedentes sdo desbastadas, os
acessorios como corredigas de gavetas, pinos com furo e puxadores sdo instalados e a pré-
montagem ¢ realizada. A pré-montagem ¢ o gargalo de todo o processo, conforme sera visto
adiante, e consiste em tarefas majoritariamente manuais, com a utilizacdo de maquinas como
furadeiras e parafusadeiras. A utilizagdo da mao de obra nessa fase € intensa e se assemelha ao
cenario de grande parte das MPEs do setor moveleiro no pais (SPEROTTO, 2018; GALINARI,
JUNIOR; MORGADO, 2013). O resultado final desta etapa é apresentado na Figura 17.

Figura 17 — Armario pré-montado

Fonte: Elaborado pelo autor
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A etapa seguinte ¢ responsavel pela primeira limpeza dos armarios. Por fim, seguem para
montagem final na casa do cliente. O resultado final do conjunto de armarios para cozinha

executado ¢ apresentado na Figura 18.

Figura 18 — Conjunto de armarios finalizado na casa do cliente

Fonte: Elaborado pelo autor

Ressalta-se que durante a produgéo, diversas vezes os processos eram interrompidos, em prol
da solicitacdo do colaborador para realizar outra tarefa antes de terminar aquela que estava
sendo executada. O planejamento e controle da produgdo ocorre informalmente mediante
necessidades emergenciais na linha de produgéo, evidenciando a necessidade de formalizar o

planejamento e controle da produg@o no chao de fabrica.

Embora toda a matéria prima estivesse, inicialmente em estoque, os tempos apresentados foram
coletados em campo, apos o startup do processo produtivo. A cronoanalise de cada etapa do
processo foi realizada visando a obte¢do do tempos necessarios em cada uma, ja que nao
existiam no banco de dados da empresa, conforme mencionado anteriormente. Além disso, a
coleta de dados em campo corroborou com a futura identificagdo de pontos de melhoria em
todo o processo produtivo. Os tempos de ciclos atuais estdo apresentados na Figura 19, para

cada processo da familia de produtos.
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Figura 19 — Tempo de ciclos atuais em dias
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Fonte: Elaborado pelo autor

Apos as devidas medigdes e analises foi constatado que o Lead Time, tempo que a empresa em
estudo demora em média para fabricar ¢ montar na casa do cliente uma cozinha, ¢ de 9,56 dias.
Esse valor consiste na soma do tempo representado pelo estoque inicial, no momento em que o
MFYV foi elaborado (4,78 dias de estoque) e dos tempos de ciclo dos processos (4,78 dias de
processamento). O Lead Time ¢ o tempo que o produto fica em estoque somado aos tempos de

processamento para se obté-lo.

Vale ressaltar que o gargalo do processo produtivo analisado ¢ a pré-montagem, com TC de
2,22 dias. Essa etapa, em prol de seu cunho manual, depende das habilidades do operador e
também de boas diretrizes de projeto, o que revela a importancia de capacitacdo dos

colaboradores tanto no quesito técnico quanto operacional.

A Figura 20 apresenta o Mapa do Estado Atual que retrata o cenario da empresa em estudo no
momento inicial da analise. O cliente determina o inicio das atividades no escritorio da empresa,
ao solicitar um projeto ou efetivar uma compra. Os fornecedores, todos de Belo Horizonte,
fornecem para a empresa os insumos basicos ¢ acessorios para intalagdo nos moveis planejados.
Os pedidos e previsdes sdo quinzenais ao passo que as confirmagdes sdo semanais. O escritorio
da empresa ¢ o responsavel pela negociacdo de prazos e valores financeiros com os
fornecedores ¢ pela liberagdo de projetos para linha de producdo. Apds a conclusdo da
produgdo, o cliente confirma o local e horario de montagem para o setor produtivo. O Anexo A

apresenta com clareza o significado da simbologia padrao utilizada no MFV.
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Figura 20 — Mapa do Estado Atual
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O MFV atual contemplou todas as etapas previamente mencionadas com seus respectivos
tempos de ciclo em segundos. O niimero de horas trabalhadas foi fornecido pela empresa e ja
desconsidera o tempo necessario para almogo. Os tempos de limpeza e sefup de maquinas foram
estipulados pelo autor mediante observagdes em campo. O percentual reservado para
necessidades pessoais segue as diretrizes de Rother e Shook (2012). Desta maneira, o tempo de

trabalho disponivel ¢ oriundo dos seguintes tempos:

e Tempo de trabalho diario: 8,8 horas ou 31680 segundos
e Tempos de limpeza e sefup de maquinas: 15 minutos ou 900 segundos
e Percentual reservado para necessidades pessoais: 10%

e Tempo de disponibilidade das maquinas: 27702 segundos

No tocante ao refugo, houve desperdicio no primeiro processo. O corte de uma das pegas ndo
seguiu as medidas estabelicidas em projeto e foi rejeitado. Esse refugo representou 1,5% deste

processo. Nos outros processos nao houveram refugos.

Segundo Lopes et al. (2004), o principal elemento voltado aos tempos mortos no MFV sdo os
estoques entre os processos, que devem ser eliminados para alcance de uma solugdo enxuta. De
acordo com Rother e Shook (2012), o mapa atual replica a condigdo do chdo de fabrica no
momento em que as informagdes sdo coletadas. Nessa pesquisa, todo o estoque se encontrava
anterior a primeira etapa do processo, inexistindo estoques intermedidrios no momento de

coleta de dados.

5.4 MAPA DO ESTADO FUTURO

Neste topico, aborda-se a quarta e quinta etapas da SSM e a terceira etapa do MFV conforme
apontado na Figura 7. O objetivo € a elabora¢do de um modelo conceitual que sera denominado
Mapa de Estado Futuro (MEF) e a apresentacdo de proposi¢des levantadas pelo autor. As

diretrizes de Rother e Shook (2012) sdo consideradas e as oito perguntas chave respondidas.

Nesta etapa do trabalho, o objetivo ¢ a integracdo do processo para que todas as atividades
desnecessarias sejam excluidas ou adaptadas, a fim de atender o processo em fluxo mais

continuo. O MFV futuro identificard como os conceitos do Lean poderdo ser introduzidos na
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empresa estudada respondendo a primeira pergunta de pesquisa. Nessa etapa, responde-se as

oito questdes do MFV sugeridas por Rother e Shook (2012).

A primeira questdo de pergunta ¢ sobre o fakt time. O takt time calculado para essa familia de
produtos é de 10 dias, uma vez que a média de armarios de cozinha vendidos corresponde a

dois armarios por més, ou ainda dois armarios em 20 dias tteis por més.

A segunda questdo trata da producdo para supermercado de produtos. Por se tratar de uma
producdo gerada a partir de demanda, devido as pecas serem sob medidas e ndo ser possivel
“estocar” e nem prever os pedidos, ndo ¢ vantajoso uma producdo para supermercado ou

balancear o mix de produgao, pois se tratam de produtos personalizados.

A terceira questdo foca na introducdo de fluxo continuo. O primeiro ponto melhorado para o
MFV futuro e fluxo mais continuo foi a substitui¢do das trés primeiras etapas do processo por
uma Unica etapa utilizando a maquina seccionadora. A aquisi¢do de maquinas modernas,
contudo compativeis com o potencial financeiro da empresa, foi abordado com sucesso nas

pesquisas de Bertin et al. (2015) e Rosa et al. (2014).

Segundo dados do fornecedor de maquinas para a empresa estudada, enquanto uma maquina
esquadrejadeira possui capacidade para cortar 30 chapas por dia, uma seccionadora com custo
de aquisi¢@o estimado em R$30.000,00 consegue cortar pelo menos 55 chapas por dia. No caso
de chapas projetadas para receber os mesmos cortes, a seccionadora pode triplicar sua
produtividade uma vez que consegue cortar até trés chapas por vez. Desta maneira, o
rendimento da seccionadora ¢, no minimo, 83% superior ao rendimento da esquadrejadeira,
ambas as consideragdes para operadores treinados. Ademais, a seccionadora ja fornece pegas

com acabamento fino sem precisar passar as pecas na plaina.

Desta maneira, as trés primeiras etapas do processo do Mapa de Fluxo Atual podem ser
substituidas por apenas uma etapa ao adotar uma seccionadora, o que diminuiria as paradas e
os deslocamentos dentro da fabrica. Além disso, apenas um operario ¢ capaz de fazer essa
atividade. Assim, o operario que inicialmente cooperava no processo “Esquadrejadeira 1 pode
ser realocado para outra atividade, preferencialmente onde a produgéo apresentar gargalo, nesse

caso a pré-montagem. Ou seja, 0 operario que anteriormente cooperava com as atividades da
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esquadrejadeira podera ser realocado para a bancada de pré-montagem com o intuito de reduzir

o tempo de ciclo, admitindo-se que os funcionarios terdo o mesmo rendimento na atividade.

As questdes quatro, cinco, seis e sete se referem a introducgao de sistema de producdo puxado e
ndo se aplicam ao sistema de produgdo sob encomenda uma vez que o processo ¢ empurrado.
Essas consideracdes também foram adotadas por Koch e Lodding (2014) ao identificar que as
questdes de Rother e Shook (2012) sdo aplicaveis em sistemas de produgdo seriada,

significativamente diferente dos sistemas de produgdo sob encomenda.

A 1ultima questdo, de numero oito, se refere as melhorias que devem ser implementadas para
que o mapa futuro seja alcangado. Além da melhoria ja citada referente a aquisicdo da
seccionadora, outro ponto abordado no MEF seria a capacitacdo dos funcionarios na leitura de
projetos e planos de corte de chapas a fim de eliminar refugos na etapa de corte. O refugo
existente no mapa atual é decorrente do erro do proprio operador da esquadrejadeira que ao
mesmo tempo deve ser capaz de realizar a leitura das medidas do plano de corte e empurrar a
chapa de MDF. Esse refugo implica na utilizacdo de novas chapas e aumenta o custo de
fabricacdo do produto. A necessidade de capacitagdo técnica dos funciondrios também ¢

confirmada pelos niveis de escolaridade expostos na Figura 21.

Figura 21 — Escolaridade dos colaboradores formais

M Ensino Fundamental ® Ensino Médio  Ensino Técnico

Fonte: Elaborado pelo autor

Dentre aqueles que trabalham sob o sistema de Consolidagao das Leis do Trabalho (CLT), dois
operadores possuem apenas o primeiro ciclo do ensino fundamental completo e outros dois
funcionarios da operagdo possuem ensino médio completo. O setor administrativo ¢ composto
por duas pessoas com ensinos médio e técnico concluidos, sendo um deles, o diretor da empresa.

A escolaridade dos seis funcionarios formais estd apresentada na Figura 21. Os outros
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colaboradores da empresa ndo constituem o quadro formal de funcionarios, embora todos eles
jé tenham sido colaboradores formais no passado, o que indica a alta presenca de turnover na

empresa.

Desta forma, verifica-se a importancia da capacitagdo e treinamento dos funcionarios para
leitura de projetos e planos de corte de chapas no MEF. Os treinamentos também foram
considerados como etapa importante do Lean em MPEs, por Majava e Ojanperd (2017) e

SEBRAE-SP (2015) e no setor moveleiro brasileiro (BRAINER, 2018).

Outra melhoria proposta para a empresa ¢ o fomento de politicas de remuneragdo baseadas na
produtividade de cada operador, semelhante ao proposto por Taylor (2010). Essa pratica pode
reduzir o turnover identificado na empresa e motivar os colaboradores a produzirem com mais
qualidade. Assim, os operadores seriam beneficiados com remuneracdo e aumento de
conhecimento, ¢ a empresa reduziria os custos de produgdo, ao focar na eliminagdo de refugos

e reducédo de turnover.

Classificado como uma das ferramentas do Lean que deve ser implantada para alcangar
estabilidade, o 5s foca no trabalho padronizado com o Seiketsu, senso de padronizagio
(HARRINGTON, 2000). A padroniza¢do coopera com o processo produtivo no sentido de
fluidez das atividades e pode ser fiscalizado pelo gerenciamento visual, assim, sugere-se que
todas as maquinas e atividades tenham um procedimento padrdo. Além disso, nas atividades de
cunho estritamente manuais, como a pré-montagem, foi constatado que os marceneiros ndo
trabalham da mesma maneira, a experiéncia profissional adquirida pelos colaboradores ao
longo de suas diversas experiéncias profissionais ¢ nitidamente carregada por eles em outros
empregos, de forma que os funcionarios que passaram por outras empresas moveleiras tendem
a continuar trabalhando como faziam anteriormente. Assim, é necessario que a empresa discuta
os melhores meios de executar uma atividade, como proposto por Banes (1982) ¢ Taylor (2010),
¢ estabelega seus proprios padrdes para cada etapa do processo produtivo, especialmente no

processo denominado Bancada 1, onde ocorre a pré-montagem.

Ainda em relagdo ao Programa 5s, sua importancia também ¢é primordial no processo Bancada
2, para garantir o senso de limpeza (Seiso). Devido ao frequente contato dos colaboradores com
as pecas de madeira, todas as operagdes deixam resquicios de sujeira nos subprodutos até que

seja realizada a pré-montagem. Segundo Leite (2011), a limpeza ¢ essencial para alcancar
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produtos de qualidade superior. Como mencionado anteriormente, foi percebido que a primeira
limpeza (apds a pré-montagem) algumas vezes ndo ¢ realizada com eficiéncia em prol da
necessidade da mao de obra para outras atividades, o que sobrecarrega a limpeza final (apds a
montagem final). Identifica-se, portanto a necessidade de implantagdo do 5s, especialmente do

senso de limpeza na Bancada 2.

A consideracdo das ferramentas 5s e trabalho padronizado foi levada em conta nessa pesquisa
com base nos estudos de Mathur, Mittal e Dangayach (2012) e Abdullah, Rashid e Mclaughlin,
(2018), nas situagdes em que a empresa possui primeiro contato com o Lean.

A fiscalizagdo da padronizagdo de atividades pode ser garantida pelo gerenciamento visual com
sucesso (MARODIN; RIBEIRO; SAURIN, 2010). Desta forma os operadores podem trabalhar
com mais eficiéncia e seguranca (LIMA; MARTINS, 2017).

Outra sugestdo de melhoria se refere ao estudo de arranjo fisico para definir o melhor layout
dos equipamentos, levando em consideracdo o fluxo de processo produtivo e reduzindo as
movimentagdes desnecessarias. Ribeiro e Oliveira (2018) realizaram pesquisa de layout na
empresa objeto de estudo evidenciando que a mesma pode se beneficiar da tecnologia de
simulag@o. O sucesso de simulacdo junto ao mapeamento de processos no setor moveleiro
também foi comprovado por outros autores (TIPPAYAWONG; PRAPASIRISULEE, 2011). O
estudo de layout é primordial para otimizar a producdo principalmente apos a aquisi¢do da
seccionadora. O Quadro 1 apresenta as melhorias propostas para o objeto de estudo e as

respectivas bases cientificas utilizadas como respaldo na literatura.

Quadro 1 — Melhorias propostas e bases cientificas

Melhorias Propostas Bases cientifica

Aquisicao do
equipamento seccionadora | Brainer (2018); Bertin et al. (2015); Rosa et al. (2014).

Estudo de /ayout Ribeiro e Oliveira (2018); Majava e Ojanpera (2017).

Capacitacao/treinamento | Brainer (2018); Majava e Ojanperi (2017); SEBRAE-SP
dos colaboradores (2015).

Ficha de PCP Pinto (2017); Stahlhofer et al. (2016); Favaretto (2001).
Padronizagao de Abdullah, Rashid e Mclaughlin (2018); Lima e Martins (2017);
atividades Taylor (2010);

5S Majava e Ojanperd (2017); Stahlhofer et al. (2016);

Marketing Sella e Grzybovski (2011); Pekgun-Cakmak (2007).

Fonte: Elaborado pelo autor
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Apbs a implementagdo das melhorias apontadas, espera-se que a empresa se torne mais
competitiva e busque seu crescimento vertical (EROL; SIHN, 2016). Para maximizagdo das
vendas sugere-se que seja realizado um investimento em marketing e vendas a fim de captar
novos clientes na cidade de atuagdo e regides mais proximas, pois a capacidade produtiva esta
além da demanda para a familia de produtos estudada. Devido ao takt time verificou-se que a
empresa estudada tem a possibilidade de produzir mais com as novas adaptacdes consideradas.
O investimento em markketing pode potencializar a prospeccdo de novos clientes para o

negocio e gerar mais empregos (SELLA; GRZYBOVSKI, 2011).

Os novos TCs referentes ao MEF sdo apresentados na Figura 22. Nessa oOtica, foi considerado
0 cenario com a aquisicdo da seccionadora. Os dados provenientes do fornecedor de

equipamentos da empresa foram utilizados para estimar a produtividade dessa novo maquina.

Figura 22 — Tempo de ciclos futuros em dias

Fonte: Elaborado pelo autor

A comparagdo entre os graficos de tempos atuais e futuros traz informacdes importantes. O
tempo total atual para obtenc¢do de pecas totalmente alinhadas, o que implica em utilizagdo da
esquadrejadeira, plaina, e esquadrejadeira outra vez, ¢ de 0,76 dias (5,85 horas). No novo
cenario, o tempo foi reduzido a apenas 0,12 dias (0,92 horas) em um tnico processo em prol da

maior produtividade da seccionadora.

Outro ponto em destaque sdo os tempos de ciclo do gargalo de todo o processo. A pré-
montagem que consumia 2,22 dias (17,08 horas) de trabalho operando com um tnico
colaborador, agora possui 0,64 dias (4,92 horas) a menos do funcionario responsavel pela
montagem, que anteriormente estava ocupado na esquadrejadeira e plaina e 0,22 dias (1,69
horas) a menos do funcionario que deveria ser mobilizado apenas para a primeira etapa de corte

de chapas, resultando em 1,36 dias (10,47 horas) para a pré-montagem ¢ uma redugdo do
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gargalo de 38,7%. A Figura 23 apresenta a comparagdo entre os tempos de ciclo atuais e os
tempos de ciclo futuros em horas de trabalho, com destaque para a substituicdo de trés etapas

por um etapa Unica e a redugdo do tempo consumido pelo gargalo do processo (pré-montagem).

Figura 23 — Comparagéo entre tempos de ciclos atuais e futuros em horas

Tempos de Ciclo atuais (horas) Tempos de Ciclo futuros (horas)
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Fonte: Elaborado pelo autor

O MFV futuro considerando a aquisi¢do da seccionadora ¢ apresentado na Figura 24. Nesse
cenario, os trés primeiros processos do MEA foi substituido por apenas um, revelando um
aumento em produtividade. O fluxo de informagdes se manteve inalterado, contudo, uma Ficha
de PCP foi proposta com emissdo no escritério da empresa ¢ acompanhamento junto as
atividades durante todo o processo produtivo. Os detalhes desse documento serdo disctudidos

adiante.
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Figura 24 —Mapa do Estado Futuro
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Além da redugdo de tempos de ciclo, referentes a substitui¢do da esquadrejadeira e plaina pela
seccionadora, e redu¢do do tempo de ciclo da pré-montagem pela mobilizagdo de mais um
colaborador, é importante salientar a redugdo dos tempos de lead time e de processamento. O
lead time caiu de 9,56 dias para 8,07 dias, alcancando uma reducdo de 15,6% e tempo de

processamento caiu de 4,78 dias para 3,29 dias, representando uma redugao de 31,2%.

Vale ressaltar que, o cendrio apresentado no MEF e os TCs apresentados na Figura 24 tém como
premissa basica a aquisi¢ao da seccionadora. Outros autores também obtiveram melhorias de
processos produtivos, associando mapeamento de processos € aquisicao de novos equipamentos

para substituicdo de equipamentos obsoletos (ROSA et al., 2014; BERTIN et al., 2015).

Contudo, ¢ importante salientar que as sugestdes de melhoria propostas anteriormente, com
excecdo da aquisi¢do da seccionadora, podem ser implantadas com custos baixos e tém
potencial de otimizar os processos produtivos na empresa no primeiro contato com o Lean
(ABDULLAH; RASHID; MCLAUGHLIN, 2018). Neste caso, a sequéncia das atividades se
mantem como na Figura 20, contudo, as mesmas consideragdes propostas na Figura 24 seriam

indicadas, com excecdo da aquisi¢do da seccionadora.

Nesse cenario, ndo ¢ possivel estabelecer novos TCs, uma vez que as atividades se mantém
como no MEA e a empresa realiza seu primeiro contato com o Lean, sem apresentar tempos de
reducdo de desperdicios estimados em seu banco de dados. Como essa pesquisa se trata de um
processo unico de uma MPE de produgdo sob encomenda, uma situagdo exclusiva, e solugdes
propostas Unicas voltadas para a empresa em questdo, ndo ¢ possivel estimar as melhorias em
produtividade com base na literatura. Os dados de melhoria em produtividade poderdo ser
obtidos apds a implementagdo da proposta pela empresa e novos mapas futuros poderdo ser

desenvolvidos.

Assim, o mapa futuro sem aquisi¢do de equipamento é apresentado na Figura 25 e apresenta
pontos de melhorias majoritariamente voltados a implementacdo de novas politicas ligadas ao

gerenciamento da produgao.
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Figura 25 —Mapa do Estado Futuro sem seccionadora

S20L°L2: 19N U0dsIg
oyfeqes odway

s20L°LZ:12NU0dsIq
oyjeqes] odwal

ouiny T owny T
S006°ST:0RID S00Z°L:0PID
ap odway ap odwal
[AKe) 0o
wabejuo 2 epeoueg

wpugnboig

Sgwysapepiun 2

J1IN3ITO

Ureforg
ap
oedeidlos

Selp 0

svia
8LV AVL
IS Ovy'2€T “d']
S 006'ST _ |_ S 00¢°L _|_
SVIQ 95°6 selp 0
FNILavaT
%0 %0
:0bnjay ap exer :0bnyay ap exey

sget9 | | sooozz L | sesszr || sesst S €029

SeIp 0

%0
:0Bnjay ap exel

selp 0 selp 0

%0
:06njay ap exe|

$Z0L°22:[oAu0dsIQ
oyleqe.) odwal

ouny T
S 0S8Vl
| copio ap odway_|
T 6

%0
:0bnjay ap exe|

%0
:06njay ap exel

$20L'L2:(dAu0dSIQ
|_oureqes odwa |

ouwnt T

SBLETI:0PID
ap odway
0

T epesueg

2 eliapejon $20L°LZ:[2Auodsiq

oyreqel) odway

SZ0L°LZ:19Nuodsiq
oyfeqes) odwa

owny T

$288'T
1021 ap odwal

%0 owny T
:06njay ap exel
S20.'LZ:18nuodsig S€88'CT:0PID
oyjeqelt odway 9p odwia
To

ouny T
S0STCT
10210 ap odwiay

Zenapelaipenbs3

[ euteld

T eliape|od

oednpoud ap
9104309 3p Y4

od1sy {
ofuease ap opms3

Selp 0

S €029
:0j910 ap odwal
T0 _ e

reuazuind
opipad

selp gL'y

%0 :0b6njay
ap exe|
520.°/2:19Au0dsIq
oyfeqe. odway

ouwiny T

Tesapelaipenbsy

osnjered - 9

Jopexnd
/edpeiqod - g
el / ejod
/4aw sedeyod -

——

Old011d40S3 .

Jeuewas
pedew.yuog

selp §T
ogsinald

_——

\

|

HO0d303INHOS

'

Fonte: Elaborado pelo autor



78

No MEF apresentado na Figura 25, os tempos de ciclo, lead time ¢ processamento se mantém,
uma vez que ndo existem alteragdes no processo produtivo capaz de altera-los, como no cenario
previsto com seccionadora, em que se utilizou sua produtividade para prever as redugdes dos
tempos citados. Contudo, como abordado por Rother ¢ Shook (2012), o MFV consiste na ciclica
comparagdo entre MEA e MEF, de modo que apos a implementacao das melhorias, a empresa
podera obter os novos tempos, tanto no cenario sem a seccionadora quanto naquele proposto

anteriormente.

Em ambas as situacdes futuras, nota-se a sugestdo de uma Ficha de PCP. A abordagem de PCP
considerou as diretrizes de Favaretto (2001), Erol e Sihn (2017), Koch e Lodding (2014) e
Kuyumcu (2013), relacionando as caracteristicas particulares da empresa estudada. Na
elaboracdo da proposta de Ficha de PCP, utilizou-se previamente a ferramenta diagrama de
Ishikawa para identificar as causas ¢ as sub-causas de desperdicios da produgao (PMI, 2018),
com o intuito de otimizar a escolha de informagdes relevantes para a Ficha de PCP, como sera

discutido adiante.

5.5.FICHA DE PCP

Conforme apontado por Koch e Lodding (2014), o PCP deve ser utilizado junto ao Lean em
uma configuracdo Unica em ambientes de sistemas sob encomenda, além disso, sabe-se que o
PCP deve se ajustar as necessidades de cada organizacdo (ENTRINGER; FERREIRA, 2018).
Assim, buscou-se por meio de entrevistas informais com os membros da equipe € observagao
direta do autor, apontar qual ¢ o aspecto mais relevante que impacta negativamente na

produtividade da equipe com base nos desperdicios de producio identificados por Ohno (1998).

O desperdicio apontado foi a “espera”. A espera ocorre por parte dos clientes externos que ndo
obtiveram seus produtos entregues nos prazos estabelecidos, o que causa uma situagao de falta
de confiaca nos prazos que a empresa estipula, e também pelos clientes internos dos processos,
nas proprias rotinas administrativas e produtivas da empresa. A espera no chao de fabrica ocorre
tanto em prol de materiais e insumos basicos para produgdo de moveis, quanto de informagdes

essenciais acerca dos projetos.

A centralizagdo de informagdes e decisdes no diretor da empresa agrava esse quadro, visto que

sua presenga fisica € sempre requerida no dia a dia da producdo da empresa. A falta de clareza
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de informagdes nos projetos impressos e a utilizagdo frequente de instru¢des exclusivamente
formais, gera inseguranga para a tomada de decisdes dos colaboradores no chio de fabrica e
coopera diretamente com o desperdicio apontado. Como consequéncia, a espera gera atrasos,
movimentacdes de pessoal desnecessarias no chdo de fabrica, e até desentendimentos entre a
equipe. Esse cenario refor¢a ainda mais a necessidade da empresa de implantar um sistema de

PCP.

A fim de levantar possiveis causas e sub-causas do desperdicio “espera” e obter informagdes
objetivas para elaboragdo da Ficha de PCP, utilizou-se a ferramenta de qualidade diagrama de
Ishikawa, também conhecido como diagrama de causa e efeito ou diagrama espinha de peixe
(PMI, 2018). Essa ferramenta foi 1itil para identificar as causas raizes dos problemas apontados

e direcionar o autor para elabora¢do da Ficha de PCP de maneira abrangente.

O diagrama de Ishikawa foi utilizado com sucesso por Krause (2017) que propds medidas para
aumentar a produtividade em uma empresa do setor moveleiro brasileiro e também obteve sua
eficiéncia confirmada por Kumar e Kumar (2014), visando a preparagdo da empresa analisada

para o Lean, pratica que se assemelha aos objetivos dessa dissertagdo.

A aplicacdo dessa ferramenta constitui parte importante para elaboracdo de PCP, visto que
aponta os principais aspectos que devem ser planejados e controlados dentro da organizagao.

Logo, esses aspectos serdo posteriormente considerados na elaboracdo da Ficha de PCP.

Assim, o diagrama de Ishikawa elaborado referente ao desperdicio “espera” ¢ apresentado na

Figura 26 e as observacgdes relativas as causas e sub-causas estdo dispostas no Quadro 2.
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Figura 26 —Diagrama de Ishikawa para o desperdicio “espera”
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Quadro 2 — Causas e sub-causas ligadas ao desperdicio “espera”

CAUSAS E SUB-CAUSAS ESPECIFICACAO
MATERIAIS
INDISPONIVEIS
N O material ndo foi comprado em tempo
NAO FOI ADQUIRIDO
habil
N O material ndo foi encontrado no
NAO FOI ENCONTRADO
almoxarifado
A quantidade de material necessaria ndo
INSUFICIENTE
atende ao estipulado em projeto
FERRAMENTAS E MAQUINAS
Maquinario com pouca tecnologia
embarcada e nenhuma automagao,
BAIXO RENDIMENTO
exigindo mais tempo dos operadores para
setup e execugdo das atividades
Quantidade de ferramentas insuficiente
PEQUENA QUANTIDADE )
para a quantidade operadores em trabalho
N Equipamentos em manutengdo preventiva
MANUTENCAO )
ou corretiva
ESCRITORIO
A tomada de decisdes ¢ altamente
dependente de decisdes do escritorio da
CENTRALIZADO .
empresa € 0S marceneiros possuem pouca
autonomia
O excesso de atividades de rotina
SOBRECARREGADO

sobrecarrega o escritorio

CAPACITACAO TECNOLOGICA
LIMITADA

A capacidade limitada de wuso de

tecnologias eleva o tempo das atividades

EQUILIBRIO ENTRE PROJETOS E
FINANCEIRO

A elaboracdo de projetos conflita com as
rotinas administrativas, dificultando a

determinagdo de prioridades

CLIENTES

Fonte: elaborado pelo autor
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Quadro 3 — Causas e sub-causas ligadas ao desperdicio “espera” (continuagao)

FEEDBACK LENTO

A aprovagdo do projeto inicial ou
alteracdes gera atrasos nas compras de

materiais € tomada de decisoes

SOLICITACOES REPENTINAS

O desconhecimento do projeto pelos
clientes ocasiona alteracdes repentinas na

hora da montagem no local

O desconhecimento das técnicas de

marcenaria pelos clientes implicam em

INTERACAO EXCESSIVA ) . .
inumeros questionamentos da equipe no
momento de montagem

PROJETOS

. Alteragdes por parte dos clientes ou

ALTERACOES REPENTINAS o ]
projetistas ja na etapa de execucao
Demora em enviar informagdes ao

ATRASO DE ARQUITETOS o
escritorio

, Demora na tomada de decisdes,

ATRASO DO ESCRITORIO _ _
especialmente dos detalhes dos projetos
Caracteristicas do projeto sdo inviadveis
tecnicamente em geral por

INVIABILIDADE TECNICA desconhecimento  das  técnicas  de

marcenaria por parte dos arquitetos e

cliente

INFORMACOES ERRADAS

O fluxo de informagGes incorretas ou

incompletas gera retrabalho e atrasos

Fonte: elaborado pelo autor
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As causas ligadas ao desperdicio “espera” e que, portanto, atingem a qualidade na empresa

estudada sdo: materiais, mao de obra, ferramentas e maquinas, escritorio, clientes e projetos.

Esse desperdicio acaba resultando em outros desperdicios, como movimentagdes de

funcionarios para averiguacdo de informacgdes e transporte de estoques intermediarios para

checar duvidas ndo especificadas em projeto. Em grande parte do tempo as causas estdo

diretamente interligadas.
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Os materiais, por exemplo, podem ser insuficientes para determinado projeto ou ainda estarem
indisponiveis, seja porque ndo foram adquiridos em tempo habil ou porque ndo foram
encontrados no almoxarifado. Essas causas sdo diretamente ligadas ao escritorio, visto que esse
¢ o responsavel pelas compras, ¢ também aos projetos, uma vez que cada projeto é unico ¢

personalizado, por se tratar de uma empresa de moveis planejados.

Desta maneira, garantir que os recursos materiais estejam dispostos no momento certo dentro
da fabrica, implica em estipular corretamente a quantidade de materiais na fase de projeto e
estabelecer boas relacdes com os diferentes fornecedores. A necessidade de implantacdo de

PCP fica ainda mais evidente com essa verificacdo.

As ferramentas e maquinas, em conjunto com a mao de obra, sdo responsaveis pela capacidade
de producdo no chio de fabrica. O ritmo de producdo se assemelha a uma equacdo, dependente
da capacidade das maquinas e ferramentas e das habilidades e rendimento dos marceneiros. No
tocante aos projetos, sua elaboracdo depende quase que exclusivamente do escritorio e dos
clientes. Assim, o detalhamento de todo o projeto ¢ uma fase que envolve muitas informagoes
e o ideal é que os envolvidos tenham consciéncia sobre os detalhes, o que evitaria, por exemplo,
as alteragdes repentinas no projeto, solicitadas pelos clientes em momento nao oportuno e além
da interacdo excessiva dos clientes com os marceneiros, justificada pelo pouco conhecimento

dos detalhes do projeto por parte dos clientes.

Durante a conduc@o dessa pesquisa, houveram casos em que a empresa precisou retornar com
os produtos para o chio de fabrica e modifica-los, resultado do pouco conhecimento dos clientes
sobre os detalhes do projeto. Nesse aspecto, a estruturagdo de reunides entre as partes
interessadas se mostra como uma boa pratica de qualidade a ser adotada pela empresa, uma vez
que a influéncia de todas as partes interessadas pode garantir o sucesso do projeto (PMI, 2018).
As reunides entre equipe de produgdo, clientes e equipe de projeto pode trazer beneficios
imediatos para a empresa e cooperar com a mitigagdo das causas e sub-causas apresentadas no

diagrama de Ishikawa.

Visando minimizar os efeitos causados pelo desperdicio “espera”, garantir uma melhor
confiabilidade de cronograma para evitar atrasos, e auxiliar a proposta baseada no Lean,
abordou-se o sistema de Planejamento ¢ Controle de Producdo (PCP). Com base nos estudos

de Favaretto (2001) e Erol e Sihn (2016), conclui-se que mediante a auséncia de documentagéo
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para realizagdo do PCP, a implementacdo de ordens de produgdo via apontamentos manuais
revela-se pertinente e adequadas a realidade da empresa estudada. A informatizagdo dos
apontamentos e outras melhorias atreladas ao PCP podem ser incorporadas a medida que o
negocio cresca (EROL; SIHN, 2016). Além disso, a realizagdo de apontamentos manuais
constitui uma ferramenta simples e barata, quando comparada com sistemas automatizados, o

que segue as recomendacdes de Mathur, Mittal e Dangayach (2012) para MPEs.

O modelo proposto de Ficha de PCP foi elaborado e apresentado Figura 27, buscando abranger
os pontos relevantes levantados na Figura 26 e no Quadro 2 e visa também acompanhar o
produto desde o momento em que ¢ solicitado pelo cliente até o fim da montagem em sua
residéncia. Esse modelo proposto contém informag¢des complementares aquelas ja fornecidas
pelo escritdrio a equipe do chdo de fabrica, através de documentacao ja existente na empresa.
A versao inicial da Ficha de PCP foi validada pela alta gestdo da empresa e pode ser alterada

quando necessario.

Vale ressaltar que, assim como Stahlhofer et al. (2016) obtiveram sucesso com a implantagio
de um checklist no chdo de fabrica junto a implantagdo do Programa S5s, especialmente nos
quesitos qualidade e comunicagdo entre os colaboradores, espera-se que a Ficha de PCP
proposta, concomitante com a implementagdo das outras agdes propostas no MEF, melhore a
comunicacdo dentro da empresa, aumente a qualidade dos produtos e corrobore com a

organizacdo e seguranca do ambiente de trabalho.

Desta maneira, a utiliza¢do conjunta do MFV e do PCP tem grande potencial para contribuir
significativamente com a melhoria dos processos abordados nessa empresa, reducdo de
deperdicios, aumento da qualidade e produtividade e vai de encontro as ideias Koch e Lodding
(2014) e Kuyumcu (2013) no tocante a abordagem de producdo sob encomenda. A Ficha de
PCP tem o potencial de melhorar a confiabilidade no cronograma de uma maneira inicialmente
simples, como sugerido por Favaretto (2001) e que pode evoluir ao longo do tempo, como na

pesquisa de Helman et al. (2018).
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Figura 27 — Ficha de PCP proposta
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O modelo proposto de Ficha de PCP contempla informagdes bésicas sobre o cliente e fornece
uma visdo geral do produto como exemplificado anteriormente. Em relagdo ao projeto, foram
elaboradas duas abas: a primeira se refere a etapa “inicial”, enquanto a segunda se refere ao
“detalhamento”, em que o responsavel pode colocar “ok” quando as atividades “relacdo de
pecas” e “plano de corte” forem concluidas pelo escritorio. Em seguida, cabe também ao
escritorio o preenchimento da aba “lista de matéria prima”, esse campo ¢ proveniente dos dados

de saida das atividades do detalhamento do projeto.

Posteriormente, a ordem de produgdo segue para o chdo de fabrica, onde o colaborador
responsavel deve preencher “ok” a medida que a matéria prima ¢é checada e separada para o
projeto em questdo. Por fim, cabe ao colaborador preencher os campos da aba “controle
producdo”, em que serdo dispostos os dados de “atividade”, “data”, “inicio” e “fim” da
respectiva atividade. A elaboragdo do modelo se baseou em toda a cadeia produtiva da empresa,
segundo a sequéncia de suas atividades apresentada na Figura 11 e buscou solucionar as causas

e sub-causas apontadas no diagrama de Ishikawa, dispostos na Figura 26 ¢ Quadro 2.

Além disso, os apontamentos da producdo da Ficha de PCP formardo um banco de dados que
pode servir, no futuro, para a implementagdo de indicadores de producdo. A implementacdo das
melhorias propostas no MEF, incluindo a Ficha de PCP, foi planejada conforme Plano de A¢do

que sera apresentado a seguir.

5.6.PLANO DE ACAO

Neste topico sdo abordados as etapas 6 ¢ 7 da SSM e etapa 4 do MFV conforme apontado na
Figura 7. O objetivo ¢ a elabora¢do de um plano de ag@o para implementagdo das melhorias

apontadas no MEF com definicdo de metas, prazos e responsabilidades.

O plano de acdo proposto para implantagdo das melhorias recomendadas no MEF foi estipulado
para cumprimento em seis meses. Como apresentado na Figura 28, o plano se assemelha aqueles
propostos por Rocha (2017) e Rother e Shook (2012) e possui campos para preenchimento de
datas, nomes e assinaturas dos gerentes. O objetivo do negdcio da familia de produtos é claro e
deve ser desenvolvido nas etapas propostas. Esses objetivos sdo divididos em objetivos do fluxo
de valor para melhor programacdo do cronograma. Os campos referentes as metas ¢ aos

responsaveis devem ser estipulados pela empresa.
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Figura 28 — Plano de ag@o proposto
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Percebe-se que no primeiro més de implantacdo o setor administrativo ficara responsavel pelo
estudo de layout. Para este estudo reservou-se dois meses, uma vez que serdo necessarios
diversas reunides entre a equipe para obter o melhor layout possivel apds a aquisicdo da
seccionadora. Além disso, caberd a esse setor a emissdo da Ficha de PCP e seu respectivo
treinamento para preenchimento. Espera-se que a longo prazo a empresa alcance 100% de
emissdo de fichas, indicando que todos os produtos no cho de fabrica passem pelo crivo de
planejamento e controle da producdo. Esse indicador sera importante, futuramente, para apontar
a aderéncia do sistema de PCP proposto e revelar aspectos que poderdo ser melhorados na Ficha

de PCP.

Enquanto isso, ainda nos dois primeiros meses, a implantagdo do trabalho padronizado no
processo Bancada 1 e do 5s no processo Bancada 2, podem ser simultaneamente realizados. A
formalizagdo de padronizacdo de atividades acarretarda em melhor gerenciamento visual e
organiza¢do de atividades. A implantagdo do 5s, inicialmente na Bancada 2, propiciara um
ambiente mais limpo e seguro de se trabalhar, além de ser o passo inicial para que a equipe
comece a usufruir dos beneficios propiciados pelo sistema 5s. Em ambas as bancadas, objetiva-

se alcangar 100% dos profissionais treinados delegados para as respectivas fungdes.

No terceiro més do cronograma, esta programada a aquisi¢do da seccionadora. Os dois meses
que precedem esta aquisicdo podem ser utilizados pela alta gestdo para organizar o fluxo
financeiro, negociar melhores condi¢des para aquisicao, obter informacdes detalhadas sobre os
recursos disponiveis em diferentes modelos de seccionadoras e programar a venda das

maquinas atuais que serdo substituidas, caso queira.

Os meses quatro e cinco serdo destinados aos treinamentos dos funcionarios que serdo
capacitados para operar a seccionadora. Como o chdo de fabrica ndo apresenta maquinas
automatizadas e esta sera a primeira, estima-se que esse periodo seja suficiente para que os
representantes possam auxiliar a empresa nesse periodo inicial. Espera-se que os colaboradores
escolhidos pela empresa estejam 100% treinados ao fim do quinto més, tanto em termos de

operagdo, quanto em termos de seguranga e preservagdo do novo equipamento.

Finalmente, no sexto més, com a equipe treinada e a produgdo ja otimizada, o setor
administrativo se encontrarda em condigdes para implantar metas de remuneragdo por

produtividade na fabrica e elaborar novas estratégias de marketing, visando o crescimento
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vertical da empresa. Ao atingir esse nivel, sugere-se também o inicio da abordagem da
metodologia Kaizen, pela qual a empresa poderd manter seu aprimoramento a longo prazo e
buscar constantemente por melhorias em seus processos produtivos, conforme evidenciado

pelos autores Soctara et al. (2018).
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6. CONCLUSOES

A contribuigdo pratica deste trabalho consistiu em propor melhorias de producdo da
microempresa estudada. A partir desse trabalho, a empresa obteve uma visdo mais clara de seus
processos e podera se beneficiar das vantagens associadas ao Lean, a medida que a cultura

organizacional for incorporando essa ideologia.

A implementacdo das melhorias propostas com a utilizacdo do MFV, especialmente junto com
os principios da qualidade, pode contribuir com a reducdo de desperdicios e melhorias em
produtividade para a familia de produtos escolhida. Além disso, ressalta-se que, como os
processos produtivos na empresa estudada sdo muito semelhantes, os beneficios alcangcados
para a familia “cozinhas planejadas” podem ser refletidos em outras familias de produtos da

empresa.

O MEF proposto, considerando o cenario com a aquisi¢do da seccionadora, acarretou na
reducdo de: 15,6% no Lead Time; 38,7% no gargalo do processo (pré-montagem); 31,2% no
tempo de processamento e aumento de 18,8% em produtividade. Esses resultados evidenciam
os beneficios com a implanta¢@o do Lean. Os valores acima se mostram em ordem de grandeza
similares aqueles encontrados na literatura (CHITTURI; GLEW; PAULLS, 2007;
BEVILACQUA et al., 2014) e representam uma grande vantagem competitiva para a empresa
que, com a redugdo de desperdicios, podera investir na captacdo de novos clientes e em seu

crescimento vertical na regido de Itabira-MG.

A falta de planejamento e controle da producdo formal na empresa foi um dos principais
problemas apontados pelo diagrama de Ishikawa. Os parametros levantados no diagrama de
Ishikawa podem ser mitigados com a implantagdo pela empresa de politicas de PCP. A Ficha
de PCP proposta proporcionara aos gestores uma visdo mais clara do cronograma da empresa
¢ otimizard o tempo da equipe, uma vez que um dos seus objetivos ¢ mitigar os desperdicios

atribuidos a espera de materiais e informagdes.

Como consequéncia das mudangas propostas, as tomadas de decisdes acerca dos prazos a serem
cumpridos entre os clientes externos e internos da fabrica e os fluxos de informagdes entre os
colaboradores serdo melhores controlados, contribuindo também com o gerenciamento visual

no chéo de fabrica.
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O plano de agdo proposto pode ser reajustado conforme a necessidade da empresa. A ordem
crondlogica das agdes propostas segue as consideragdes de autores consagrados acerca da
implementacgdo das ferramentas da base do Lean (ABDULLAH; RASHID; MCLAUGHLIN,
2018, MATHUR; MITTAL; DANGAYACH, 2012). Sugere-se anteriormente a
implementacdo da proposta, a realizacdo do planejamento financeiro da empresa, visando a
aquisicdo da seccionadora, equipamento que potencializara a condigdo futura. A
implementacdo do Lean devera ser conduzida pela equipe administrativa da empresa, por ser o

setor responsavel pelo planejamento da produgio.

O plano de agdo de producdo enxuta proposto utilizando o MFV, acarretou na identificagdo das
acoOes prioritarias, melhor compreensdo da sequéncia de agdes a serem tomadas, no
estabelecimento de metas ¢ nas atribuicdes de responsabilidades e prazos. Além dessas
vantagens, contribuird com o planejamento de recursos financeiros e de recursos humanos da

microempresa.

As barreiras e obstaculos identificados em relacdo a implementacdo do plano de agdo, baseado
na filosofia Lean, foram a resisténcia da equipe operacional ¢ da alta gestdo da empresa as
mudangas e a preservacdo dos métodos tradicionais adotados pelo objeto de estudo. Ciconet et
al. (2015) e Pearce, Pons e Neitzert (2018) também identificaram em microempresas a

resisténcia das pessoas a mudangas ideoldgicas proporcionadas pela filosofia Lean.

O comprometimento da alta gestdo na implantagdo do plano de agdo proposto ¢ um fator
primordial para o sucesso da proposta. Diversos autores que estudaram o Lean em MPEs
destacaram a importancia do comprometimento da alta gestdo na incorpora¢do do Lean nas

empresas (DIBIA; DHAKAL; ONUH, 2011; PEARCE; PONS; NEITZERT, 2018).

Recomenda-se que o responsavel pela implementacdo do Lean tenha conhecimento dos
principios Lean e tenha uma psicologia voltada para mudanga. O conhecimento do Lean ¢ vital
em MPEs, onde naturalmente existem mais potenciais de atrito entre equipes (PEARCE; PONS;

NEITZERT, 2018).

O trabalho desenvolvido contribuiu com o desenvolvimento cientifico do Lean entre as MPEs,

uma necessidade identificada por alguns autores quando o tema ¢ comparado com as grandes
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empresas (BROWN; INMAN, 1993; GNANARAIJ etal.,2010; KUMAR; DHINGRA; SINGH,
2018). Além disso, busca cooperar com a reducdo do gap de literatura identificado por Majava
e Ojanperd (2017), que destacam que mais estudos empiricos necessitam ser realizados no que

tange o Lean em MPEs.

A relag@o estruturada entre 0o MFV e a SSM também constitui uma contribuigdo cientifica dessa
pesquisa. A estrutura foi utilizada com sucesso nessa dissertacdo, ao guiar sistematicamente o
pesquisador, com respaldo cientifico, para utilizar o MFV em um problema pratico do mercado
de trabalho. Ademais, essa pesquisa representou uma interagdo entre empresa e universidade
estimulando a formag@o de uma rede de apoio no setor moveleiro, conforme sugerido por

Sperotto (2018).

6.1.RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

A diversificagdo econdmica das cidades com as mesmas caracteristicas de Itabira-MG apresenta
um carater de urgéncia, devido a alta dependéncia do setor da mineracdo. Visando alterar esse
quadro, trabalhos poderdo ser desenvolvidos para fortalecer outros setores da economia. Assim

sendo, sugerem-se os seguintes estudos:

e avaliacdo da implementacdo das propostas dessa dissertagdo, apontando os
resultados alcancados;

e aplicacdo de outras ferramentas Lean (Kaizen ¢ Heijunka) na empresa estudada,
apos a implantagdo da proposta;

e cstudo da cultura organizacional no objeto de estudo;

e adaptagdo do estudo em outras MPEs do setor moveleiro da cidade de Itabira-
MG;

e avaliacdo da implementagdo de Lean em outras MPEs de Itabira-MG.
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ANEXO A - SIMBOLOGIA MFV
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ANEXO B — CARTA DE APOIO DA EMPRESA

modulart

Agrmarcenaria
CARTA DE APOIO

Eu, Geovane Alves Ribeiro, diretor da GR Marcenaria LTDA, empresa inscrita sob o CNPJ de nidmero
01.817.716/0001-49, localizada a Av. Ipiranga, nimero 445, bairro Amazonas, na cidade de Itabira-MG,
deixo explicito meu apoio, que envolve nio s6 a liberacdo do candidato Icaro Souza Ribeiro, colaborador
autonomo dessa empresa nos setores de gestdo e projetos, para participar de disciplinas e reunides de
orientacdo, bem como, o aporte de recursos fisicos e financeiros, se forem necessarios, para o
desenvolvimento da dissertacao, tais como: participacdao em congressos, servicos de traducdo e correcdo,
aquisicdo de softwares, taxas de bancada, consumiveis e ensaios laboratoriais.

Itabira, 30 de julho de 2017.

(Ftetingat
7

Geovane Alves Ribeiro

Diretor
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ANEXO C - PARTICIPACAO EM CONGRESSO
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