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RESUMO

CHARABE, Bruna Traldi. Proposta De Melhoria De Um Processo Utilizando
Mapeamento De Fluxo De Valor E Conceitos Do Lean Office. 2017. 71. Trabalho
de Concluséo de Curso Bacharelado em Engenharia de Producao - Universidade
Tecnoldgica Federal do Paran&. Ponta Grossa, 2017.

Com o aumento da competitividade mundial e a crise econémica atual do pais, €
necessario que as empresas busquem alternativas para se manterem no mercado.
Uma das formas de uma empresa sobreviver a esse cendrio é utilizando os conceitos
do Lean Manufaturing, filosofia desenvolvida no Japao, na Toyota Motor Company,
por Taiichi Ohno e difundida pelo mundo como um exemplo de sucesso em reduzir 0s
custos e o tempo de producao, através da eliminacdo dos desperdicios. Uma das
ferramentas utilizadas para a implementacéo do Lean Manufacturing € o Mapeamento
do Fluxo de Valor. Essa ferramenta auxilia na identificacdo dos desperdicios ocultos
de uma linha de producdo. O Lean Manufacturing, foi adaptado para processos que
nao envolvem manufatura, o chamado Lean Office. No Lean Office, a matéria-prima
do processo é a informacado, e seu objetivo é reduzir ou eliminar os desperdicios
ligados ao fluxo de informacédo. O trabalho a seguir tem como objetivo propor
melhorias em um processo baseado na filosofia Lean Office, utilizando como
ferramenta principal o Mapeamento de Fluxo de Valor. O processo mapeado foi o
processo de embandeiramento de uma grande distribuidora de combustiveis no Brasil.
O alto lead time do processo atrapalha nas negociacdes comerciais da companhia. As
etapas seguidas no presente trabalho foram: a realizacdo do o mapeamento do estado
atual, a identificacdo dos desperdicios ocultos do processo, 0 mapeamento do estado
futuro, que conta com as melhorias contidas no plano de implementacdo. Os
resultados geraram um tempo de processamento 48,5% menor, e 0 aumentou em
48% no tempo de agregacao de valor, melhorias significativas para o processo.

Palavras-chave: Manufatura Enxuta. Sistema Toyota de Producdo. Mapeamento do
Fluxo de Valor. Eliminacao de desperdicios. Escritério Enxuto.



ABSTRACT

CHARABE, Bruna Traldi. Proposal to Improve a Process Using Value Stream
Mapping and Lean Office Concepts. 2017. 71. Trabalho de Concluséo de Curso
Bacharelado em Engenharia de Producao - Federal Technological University -
Parana. Ponta Grossa, 2017.

With the increase in global competitiveness and the country's current economic crisis,
companies must seek alternatives to remain in the market. One of the ways a company
to survive in this scenario is by using the concepts of Lean Manufacturing, a philosophy
developed in Japan at the Toyota Motor Company by Taiichi Ohno and widespread
across the world as an example of success in reducing costs and production time, by
the elimination of waste. One of the tools used to implement Lean Manufacturing is
Value Stream Mapping. This tool assists in identification of the hidden wastes of a
production line. Lean Manufacturing has been adapted for non-manufacturing
processes, the so-called Lean Office. In Lean Office, the raw material of the process
is information, and its purpose is to reduce or eliminate the waste associated with the
flow of information. The following work aims to propose improvements in a process
based on the Lean Office philosophy, using as main tool the Value Stream Mapping.
The mapped process was the flagging process, for gas station, of a large fuel
distributor in Brazil. The high lead time of the process hinders the company's business
negotiations. The steps followed in this work were: the mapping of the current state,
the identification of the hidden waste of the process, the mapping of the future state,
which counts on the improvements contained in the implementation plan. The results
generated a processing time of 48.5% lower, and increased it by 48% in the time of
value adding, significant improvements to the process.

Keywords: Lean manufacturing. Toyota Production System. Value Stream Mapping.
Waste disposal. Lean Office.
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1 INTRODUCAO

Com o aumento da globalizacdo e da competitividade do setor industrial, as
empresas de manufatura estdo sendo obrigadas a evoluir e rever seus conceitos para
se adequarem a nova realidade e sobreviver a esse novo cenario competitivo.

Para isso, uma das maneiras de uma empresa se manter no mercado é
diminuir seus custos de produc¢éo, aumentar a produtividade, sem diminuir a qualidade
de seus produtos para conquistar uma vantagem competitiva frente a concorréncia.

Nesse sentido, a filosofia Lean e suas ferramentas tem sido uma alternativa,
pois seu foco é a reducdo de custos, concentrando-se na identificacdo e eliminacao
dos desperdicios de cada etapa da cadeia de produtiva agregada (RAHANI; AL-
ASHRAF, 2012). A eliminacdo de desperdicios gera aumento de produtividade, por
exemplo, a reducdo do lead time, que é o tempo que uma peca demora para percorrer
toda a linha de producéo. O lead time de um produto pode ser reduzido em até 90%
(FELD, 2000).

A aplicacdo de Lean em uma industria pode se dar com a utilizacdo da
ferramenta Mapeamento de Fluxo de Valor (MFV). Essa ferramenta é util para
descrever o estado de fabricacdo, especialmente para distinguir as atividades que
agregam valor daquelas que néo o fazem (YANG, 2015).

ApoOs essa andlise é proposto um novo mapeamento utilizando principios da
manufatura enxuta, para melhorar o fluxo da producao, eliminar desperdicios que
aumentam o0s custos da producdo e indicar areas em que a melhoria pode ser
conquistada com a utilizagao de outras ferramentas da filosofia Lean.

Com os bons resultados da aplicacdo do Lean Manufacturing, houve
expansdo dessa filosofia para setores ndo manufatureiros (TURATTI; MUSETTI,
2003). A aplicagdo desses conceitos em areas administrativas recebe o nome de Lean
Office (CARDOSO, 2013).

O processo mapeado foi o processo de embandeiramento de postos de
combustiveis de uma grande distribuidora, ou seja, o processo de exclusividade de
compra de combustiveis de uma Unica distribuidora e ostentacdo da marca da mesma,
regulamentados Portaria no 116/2000 da ANP.
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Tendo isso em vista, o presente trabalho mostra quais acdes se mostram
efetivas para melhorar um processo de manufatura utilizando filosofia Lean Office e a

ferramenta MFV.

1.1 OBJETIVOS

A seguir sdo apresentados 0s objetivos geral e especificos do presente
trabalho.

1.1.1 Objetivo Geral

Propor melhorias em um processo baseados na filosofia Lean Office, utilizando
como ferramenta principal o MFV.

1.1.2 Objetivos Especificos

I. Identificar um processo para desenvolver o estudo;
ii. Mapear a o processo;
iii.  Identificar oportunidades de melhoria no processo;

iv. Elaborar um plano de implementacéo para as melhorias propostas.

1.2 JUSTIFICATIVA

Este trabalho justifica-se pelos seguintes pontos: promove aumento de
competitividade, apresenta solucbes para ganho de competitividade frente as
adversidades econdmicas do pais e proporciona a aplicacdo pratica de uma
ferramenta do Lean e dos conceitos da Engenharia de Producéo no setor em um setor
originalmente distante da area.

Quanto ao aumento de competitividade, uma empresa para se manter
competitiva na concorréncia global e ser capaz de atender as mudancas de mercado,
nao deve somente oferecer os melhores produtos e servicos, mas também é preciso
melhorar a suas operacdes de fabricagdo. Uma das estratégias € atraveés da
implementacdo de praticas do Lean que podem ser usados para melhorar os
desempenhos operacionais (RAHMANI; SHARIF, 2013).
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Quanto a solucdo para enfrentamento de adversidades, em uma crise
financeira, qualquer atividade econémica é ameacada pela falta de movimentacéo de
capital, isso faz com que empresas mudem a sua forma de pensar. Em vez de produzir
mais para gerar lucro, elas devem ser capazes de identificar as fontes de desperdicios
para reduzir custos, mantendo assim a qualidade dos produtos ou servicos, e
garantindo a entrega dos mesmos 0 que leva muitas empresas a adotarem a filosofia
Lean (PEREIRA, 2014). O Lean contribui com um conjunto de medidas e ferramentas
para responder a crise atual do pais (BASTOS et al., 2015).

Por fim, a aplicacdo do MFV, como uma ferramenta para o desenvolvimento do
Lean j4 levou a melhorias significativas em diferentes tipos de industrias (ALI,
PETERSEN; DE FRANCA, 2015). Essa ferramenta leva em consideragdo quanto
tempo efetivamente da producéo € gasto agregando valor ao produto e quanto tempo
é desperdicado, sendo assim, identifica-se onde atuar para que os desperdicios sejam
eliminados. A eliminacdo dos desperdicios na producdo pode ocorrer através da
adocao das técnicas do Sistema Toyota de Producéo (STP).

Destaca-se ainda que o Lean pode ser aplicado em varios segmentos,
inclusive em processos nao manufatureiros, como o setor de servicos que esta
crescendo ndo so6 no Brasil como no mundo (CARDOSO; SOUZA; ALVES, 2012).
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo subdivide-se em: Lean Manufacturing, onde é apresando o
histérico da filosofia e seus principios. Em seguida, os conceitos do Lean sao
mostrados e a ferramenta MFV e suas terminologias séo expostas ao leitor. Por fim,

€ apresentado o Lean Office, seus conceitos e passos para a implementacao.

2.1 LEAN MANUFACTURING

A base do STP, também conhecido como Lean Manufacturing, Lean, ou sua
traducdo manufatura enxuta, é a tentativa da eliminacdo completa dos desperdicios,
sustentado por dois pilares: o just-in-time (JIT) e a autonomacao (OHNO, 1997). Os
pilares do STP seréo discutidos posteriormente, na sesédo 2.2.1.

O Lean é uma filosofia que encoraja a integracdo e a reducdo da linha do
tempo entre o fornecedor e o cliente, eliminando desperdicios escondidos. Algumas
ferramentas padrbes do sistema sdo o MFV, o nivelamento da producgdo, melhoria
continua, 5S, a gestdo da qualidade total, entre outras (SAHOO, SINGH, TIWARI,
2008).

Para Werkema (2008), os beneficios do Lean sdo: aumento de flexibilidade
dos processos, melhoria da qualidade, melhoria da seguranca, melhoria da
ergonomia, maior motivacdo dos empregados, maior capacidade de inovacgao,
reducado dos custos e menor necessidade de espaco.

O Lean tem aplicacdes em muitos setores, incluindo automotivo, eletrénicos,
produtos de linha branca, bens de consumo, industrias de producao continua, embora
nesses casos, apresentam-se maiores obstaculos, devido a dificuldade em produzir
em lotes e a ndo prioridade em investir em melhoria continua, devido a grande
eficiéncia ja existente (ABDULMALEK; RAJGOPAL, 2007).

2.1.1 Histérico
Em 1973, a crise do petréleo afetou governos e empresas do mundo todo, e

embora tenha ocorrido reducéo em seus lucros, a Toyota Motor Company conseguiu

ganhos superiores que os de outras empresas, 0 que se repetiu até o ano de 1977.
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Isso ocorreu em razdo da Toyota nao utilizar o sistema de producéo tradicional, o
chamado “sistema de produgdo em massa” (OHNO, 1997).

Lideres industriais japoneses, como Toyoda, Shigeo Shingo, e Taiichi Ohno
responderam ao momento do mercado através da elaboragdo de um novo sistema,
disciplinado, orientado para o processo, que é conhecido hoje como o STP, ou Lean
Manufacturing. O sistema é focado em identificar as principais fontes de desperdicio
e, utiliza ferramentas como JIT, nivelamento da producao, reducdo de tempo de setup
e outras, para eliminar o desperdicio (ABDULMALEK; RAJGOPAL, 2007).

2.1.2 Principios do Lean

Nas seccbes a seguir, sdo apresentados os principios do Lean identificados

por Womack e Jones (2004).

2.1.2.1 Valor

O ponto de partida do pensamento Lean € o valor. O valor € definido pelo
cliente final e é expresso de forma que um bem ou servico atenda a necessidade do
cliente, em um preco e momento especifico ( WOMACK; JONES, 2004).

Portanto, segundo Womack e Jones (2004), o pensamento enxuto deve
comegar com a tentativa consciente de definir o valor em termos de produtos,
capacidades, precos e didlogos com clientes especificos, ignorando ativos e
tecnologias existentes, além de repensar as empresas com base em uma linha de
produtos com equipes de produtos fortes e dedicadas.

Ainda segundo Womack e Jones (2004), oferecer um bem ou servi¢o errado

de forma certa, deve ser considerado desperdicio.

2.1.2.2 Fluxo de valor

O Fluxo de Valor é o conjunto de todas as a¢des necessarias para que um
produto, ou servico, passe pelas trés tarefas gerenciais criticas: a tarefa de solucéo
de problemas, que vai desde a concepcéo até o langamento do produto no mercado,
a tarefa de gerenciamento da informacao, que vai do recebimento do pedido até a
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entrega, e a tarefa de transformacéo fisica, que parte da matéria-prima ao produto
acabado nas maos do cliente (WOMACK; JONES, 2004).

A andlise do fluxo de valor quase sempre mostra trés tipos de acdes: a
primeira é de atividades que geram valor ao produto; a segunda sdo etapas que nao
acrescentam valor ao produto, mas nao podem ser dispensadas frente as tecnologias
atuais; e por ultimo, acbes que nao agregam valor e ndo Sdo necessarias. A
identificacdo desse fluxo de valor integral para cada produto, ou familia de produtos,
€ 0 segundo passo para o0 pensamento enxuto, pois, quase sempre, expde grandes
guantidades de desperdicio (WOMACK; JONES, 2004).

2.1.2.3 Fluxo

O fluxo de producéo é a transferéncia de materiais. O modo convencional é
fornecer esses materiais do primeiro processo da producéo para o ultimo. No sistema
Lean isso ocorre de forma contraria (OHNO, 1997).

Para que o valor realmente flua, € preciso repensar ndo s6 o produto, mas
também a empresa, suas funcdes e carreiras, bem como desenvolver uma estratégia
enxuta (WOMACK; JONES, 2004). A Figura 1 exemplifica um sistema de producao

em fluxo.

Figura 1 - Produc¢éo em fluxo

Produto
acabado

Material

Fonte: Rother e Shook (2012)

A Figura 1 ilustra como o JIT é utilizado para compor o fluxo. Nao ha espera

nem estoque entre 0s processos produtivos A, B e C.
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2.1.2.4 Puxar

No Lean, o processo final solicita a um processo anterior apenas o
componente exigido, na quantidade necessaria, e no momento necessario (OHNO,
1997). Ou seja, deixa-se que o cliente puxe o produto, produzindo somente o
necessario, quando necessario, ao invés de empurrar produtos para os clientes
(WOMACK; JONES, 2004).

Isso ocorre porque quando um cliente (interno ou externo) retira um lote de
itens para seu uso imediato, ele autoriza a fabricacdo de um novo lote, ou seja, ele
puxa um novo lote do fornecedor (TUBINO, 2009).

No Lean, também conhecido como programacao puxada, a determinacdo do
que realmente produzir é definida pelo consumo de seus clientes, existindo, portanto,
a flexibilizacdo do mix de producéo (TUBINO, 2009).

2.1.25 Perfeicao

Quando o valor é especificado, o fluxo de valor identificado, os passos para
criacao de valor estdo em fluxo continuo e os clientes puxam o valor, ocorre reducao
do esforco, tempo, espaco, custos e erros, além de que, a producao se a assemelha
ao que o cliente realmente quer. Isso torna possivel a aplicacao do ultimo principio do
pensamento Lean (WOMACK; JONES, 2004).

O estimulo mais importante para a perfeicéo € a transparéncia, o fato que no
sistema Lean todos possam ver tudo e seja facil descobrir melhores formas de criar
valor. Além do que os feedbacks sdo quase instantaneos, o que estimula os
funcionarios a proporem melhorias (WOMACK; JONES, 2004).

2.1.3 Dificuldades na Implementacao do Sistema Lean

Segundo Womack, Jones e Ross (2004), uma das principais barreiras na
implementacgdo do Lean deve-se ao receio que muitas empresas tém em diminuir seu
poder de barganha que perdurou por muito tempo devido a economia de escala que

0 sistema de produg&o em massa proporciona.
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Isso ocorre porque produzir em lotes menores aumenta o tempo unitario de
producdo e é comum pensar que o custo-padrao esta atrelado ao tempo de producao,
0 que é equivocado (TUBINO, 2009).

Ainda, ao implementar o Lean, a geréncia deve considerar fatores como
estresse do trabalhador, cooperacgéo e confianca entre trabalhadores e geréncia, além
de sistemas de recompensa e classificacdo da mao de obra (KRAJEWSKI; RITZMAN,;
MALHOTRA, 2014).

A proxima secao apresenta os seguintes conceitos da filosofia enxuta: just-in-
time, autonomacao, os 7+1 desperdicios, qualidade na origem, kaizen e kaikaku,

tamanho do lote, kanban e nivelamento da producéao.

2.2CONCEITOS DO LEAN

2.2.1 Just-in-Time e Autonomacao

O JIT e a autonomacao, ou jidoka, sao os dois pilares do Lean. Junto com
técnicas como nivelamento da producdo, a padronizacdo do trabalho e a melhoria
continua, o objetivo de reducdo do tempo total de processamento, sem afetar a
qualidade, é conquistado.

Segundo o Lean Institute Brasil (2016), o JIT é o sistema de producao que
produz e entrega apenas 0 nhecessario, quando necessario e na quantidade
necessaria.

JIT é um sistema em que um cliente inicia a demanda, e a demanda é entéo
transmitida para tras a partir do processo final até a matéria-prima, portanto, "puxando”
a todos os requisitos apenas quando eles sao necesséarios (ABDULMALEK;
RAJGOPAL, 2007).

Em um processo de fluxo, as partes necessarias & montagem, alcangam a
linha de montagem apenas no momento em que Sao necessarios e na quantidade
necessaria (OHNO, 1997).

Para Hutchins (1999), um sistema JIT significa que ele é capaz de atender
instantaneamente a demanda sem precisar de um estoque excessivo quando a
demanda esta proxima ou quando ha processos ineficientes.

Ja a autonomacéo, conhecido também como jidoka, ndo € uma simples

automacdo em uma maquina ou equipamento. Ela pode ser considerada como uma
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automacao com toque humano. Isso €, quando a maquina possui dispositivos que
identificam quando ha quebra ou falha na seguranca da maquina e, sem interferéncia
de um operador, para a linha (OHNO, 1997).

Baudin (2007), se refere ao jidoka como uma estratégia de automacao passo
a passo que reduz gradualmente a quantidade de trabalho por pessoa em uma
operacédo de producao.

A vantagem da automacédo é que ela ndo produz centenas de componentes
defeituosos que tendem a ser acumulados, logo que a maquina automatizada
identifique um problema, seu dispositivo de parada automética é ativado, além disso,
um operador ndo precisa ficar acompanhando a maquina durante todo o tempo de
producdo, o que permite que um mesmo funcionario seja responsavel por diversas
maquinas, sendo possivel assim, reduzir o numero de operadores e aumentar a
eficiéncia da producao (OHNO, 1997).

Para Ohno (1997), a relacdo entre essas duas praticas € semelhante a de um
time de beisebol: a autonomacéao corresponde a habilidade individual de cada jogador,
ja o JIT é o trabalho da equipe em atingir um obijetivo.

A Figura 2 mostra os pilares do Lean, seus objetivos e técnicas.

Figura 2 - Pilares do Sistema Toyota de Producéo

objetivo: a melhor qualidade, o menor custo e o Lead-Time mais curto

Just-in-time JIDOKA
fluxo ‘ parar e notificar
continuo anormalidades
takt-time it
sistema humano do
puxado s
nivelamento trabalho padronizado melhoria continua
ESTABILIDADE |

Fonte: Kondrasovas (2010).

A Figura 2 mostra como o JIT e a autonomacéo sustentam os objetivos do
Lean, baseando-se em conceitos como o0 nivelamento de produgdo e a melhoria

continua, que serdo apresentados no decorrer do capitulo.
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2.2.2 Os 7+1 Desperdicios

Segundo Ohno (1997), a reducédo de custos deve ser o objetivo dos
fabricantes de bens de consumo que busquem sobreviver no mercado atual. E isso
pode ser conquistado através da reducéo dos desperdicios da producéo.

Hines e Taylor (2000) afirmam que existem trés tipos de atividades: (1)
Atividades que agregam valor, ou seja, o consumidor percebe tais atividades no
produto ou servico final; (2) Atividades desnecesséarias que ndo agregam valor, sao
atividades que o consumidor ndo percebe e ndo sdo necessarias para a producao
daquele bem ou servico e, portanto, sdo puro desperdicio; e (3) Atividades
necessarias que nao agregam valor sdo atividades que ndo agregam valor ao produto
ou servico, mas que sao necessarias frente a tecnologia existente, tratando-se de
desperdicios dificeis de serem eliminados em curto prazo. Portanto, necessitam de
um tratamento de melhoria a longo prazo, o kaizen, ao menos que sejam submetidos
a um processo de transformacéo radical, o kaikaku.

O primeiro passo para a implementacéo do Lean € identificar os desperdicios
da producédo. Para Ohno (1997), séo eles:

Superproducdo: ou seja, produzir mais do que os clientes conseguem

absorver, 0 que gera estoques e custos, como exemplificado na Figura 3.

Figura 3 - Superproducéo
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Fonte: Rother e Shook (2012)

A Figura 3 mostra como a superproducédo impacta no sistema produtivo,
sendo responsavel por outros desperdicios, como espera, movimentacéo, e defeitos,

conceitos que serdo apresentados a seguir. A superproducdo € considerada o
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desperdicio mais grave, uma vez que desencoraja um bom fluxo de bens ou servicos
e pode inibir a qualidade e produtividade (HINES; RICH, 1997).

Tempo disponivel (espera): é o tempo em que o operador passa esperando
e ndo gerando atividades que agregam valor ao produto;

Transporte: movimentacdo de matéria-prima, produtos acabados ou
semiacabados, dentro da fabrica ou entre fabricas;

Processamento em si: também conhecido como superprocessamento, é
qualquer atividade que néo gere valor e deve ser eliminada;

Estoque disponivel (estoque): € o resultado da superproducdo e gera
aumento do lead time;

Movimento: referente & movimentagdo dos operadores. E uma atividade que
nao agrega valor ao produto final; e

Produzir produtos defeituosos: pois estes geram retrabalho ou perda, o que
aumentam o custo da producéao.

Um panorama desses desperdicios € apresentado na Figura 4.:

Figura 4 - Os 7 desperdicios

Tempo em Tempo em

] a0
Deslocamentos % -#"2%, espera
: @

-

Retrabalho/erros

Fonte: Moura (2014)

A Figura 4 ilustra como cada um dos desperdicios identificados por Ohno
(1997) podem ser vistos em uma fabrica.
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O oitavo desperdicio, segundo Womack e Jones (2004), diz respeito ao
desperdicio do intelectual do trabalhador, ou seja, € o desperdicio da criatividade e do
talento do operador.

Para Rother e Shook (2012) é necessario encontrar as “causas basicas” dos
desperdicios do fluxo de valor para encontrar solu¢gdes originais. A eliminacao desses
desperdicios pode aumentar a eficiéncia de operacdo em uma ampla margem (OHNO,
1997).

2.2.3 Qualidade na Origem

Satisfazer o cliente € uma caracteristica do Lean. Para isso, é aderida a
pratica “qualidade na fonte” que € um esforco da organizacdo para melhorar a
gualidade dos produtos por meio dos seus funcionarios, que atuam como inspetores
de qualidade (KRAJEWSKI; RITZMAN; MALHOTRA, 2014).

Outra abordagem utilizada € a utilizacdo dos poka-yoke, também chamados
de dispositivo & prova de erros, que sdo métodos que impedem erros como, por
exemplo, a escolha de peca errada, a montagem incorreta de uma peca, 0
esquecimento de um componente, entre outros (LEAN INSTITUTE BRASIL, 2016).

Isso pode ser realizado como na fabricacdo do produto que permita apenas
um modo de montagem, o modo correto (KRAJEWSKI; RITZMAN; MALHOTRA,
2014).

2.2.4 Kaizen e Kaikaku

Os sistemas de producao enxuta levam a melhoria continua em qualidade e
produtividade, isso se chama kaizen. O Lean permite a identificacdo das areas com
problemas, que s&o registrados e designados como projetos de melhoria a
funcionarios (KRAJEWSKI; RITZMAN; MALHOTRA, 2014).

Para Martins e Laugueni (2005), o termo kaizen pode ser aplicado em partes
especificas da organizagdo, como projetos, planejamento e producdo. Segundo 0s
autores, kaizen € um termo amplo que engloba a necessidade de melhoria continua
dos gerentes e operadores em todos os aspectos da vida.

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2009), o kaizen garante que haja uma

continuidade das pequenas ac¢des que possam trazer melhorias. A melhoria continua
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nao foca no sucesso, e sim no fato de cada més, ou periodo adequado de tempo,
alcancar algum melhoramento.

Paralelamente ao kaizen pode ocorrer o kaikaku, que é o melhoramento
revoluciondrio, ou incremental. Slack, Chambers e Johnston (2009) afirmam que este
€ baseado na inovacao e prevé uma mudanca grande e dramatica na forma como o
operador trabalha.

Ainda segundo Slack, Chambers e Johnston (2009), o impacto dessa melhoria
€ abrupto e representa um degrau de mudanca na pratica. Essas melhorias ndo sao
baratas, requerem investimento e com frequéncia, perturbam os trabalhos em curso.

A combinacédo entre kaizen e kaikaku, segundo Womack e Jones (1996), pode

gerar melhorias inUmeras, como mostra a Figura 5.:

Figura 5 - Kaizen e Kaikaku
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Fonte: Slack, Chambers e Johnston (2009)

Na Figura 5 podemos observar em (a) o padrdo de melhoramento
revolucionario, em (b) o padrdo de melhoramento continuo e em (c) o padrdo dos

melhoramentos continuo e revolucionario combinados.
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Com a combinacéo da melhoria revolucionaria com a continua, o desempenho

real é superior e ha uma continuidade do melhoramento, como ¢é ilustrado na Figura 5

(©).

2.2.5 Tamanho dos Lotes

Lotes pequenos reduzem o estoque médio, atravessam o sistema de forma
mais rapida e caso ocorra algum defeito de fabricacdo, reduzem os custos do
retrabalho. Lotes pequenos também auxiliam no trabalho uniforme do sistema
(KRAJEWSKI; RITZMAN; MALHOTRA, 2014).

A desvantagem dos lotes pequenos é o tempo gasto com o setup, que sédo as
atividades necessérias para adequar o processo a producdo de determinado item
(KRAJEWSKI; RITZMAN; MALHOTRA, 2014).

Para a reducao do tempo de setup, aplica-se a Troca Rapida de Ferramentas
(TRF), também conhecida como SMED. Para a aplicacdo de TRF, Tubino (2009),

apresenta quatro passos, sao eles:

1. Identificar e separar as atividades de setup interno e externo e eliminar
as desnecessarias;

2. Converter as atividades de setup interno em externo;

3.  Simplificar e melhorar pontos relevantes para o setup; e

4.  Eliminar sempre que possivel o setup.

O ideal é ter o setup de uma maquina igual a zero, porém isso s6é ocorre em
linhas produtivas onde as maquinas e equipamentos sao dimensionados
adequadamente e dedicadas, exclusivamente a um unico fluxo de valor (NISHIDA,
2005)

2.2.6 Kanban
O meio de identificar as necessidades e fazer o JIT funcionar é através do

kanban, que circula em cada processo para controlar as quantidades a serem
produzidas (OHNO, 1997).
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Segundo o criador do Lean, Ohno (1997), o kanban, é a ferramenta que torna
possivel o STP fluir suavemente.

Kanban é um sistema de sinalizagdo para a implementacdo de JIT na
producdo (ABDULMALEK; RAJGOPAL, 2007).

Os cartdes kanban, como ilustrado na Figura 6, tém a finalidade de indicar as
ordens de produ¢do, montagem, compra ou movimentacao, e tem sua atuacao restrita

na relagéo cliente e fornecedor, sendo eles internos ou externo (TUBINO, 2009).

Figura 6 - Kanban de Producéo

Processo Centro de trabalho
Cod. do item N° prateleira
estocagem

Nome do item

Materiais necessarios “

Tamanho N° de Tipo de
do lote emissdao | contenedor

Fonte: Tubino (2009).

codigo locagdo

O cartdo kanban é o chamado cartdo de producéo, transporte, retirada ou
requisicdo, que permite que a producdo ou movimentacao de itens dentro da fabrica
seja inclusa na l6gica do sistema Lean. Outro tipo de cartdo kanban é o kanban de
fornecedor, que autoriza o fornecimento de lotes padrbes de produtos apds o
recebimento do mesmo (TUBINO, 2009).

Segundo Tubino (2009), as vantagens do uso de kanban sdo: por ser operada
pelos proprios colaboradores, estimula a iniciativa; por estabelecer regras claras,
facilita o trabalho em grupo e a identificacdo de problemas que atrapalham esse
relacionamento; permite a identificagdo imediata de problemas que inibem a
produtividade; estimula a producéo de lotes pequenos e o método de troca rapida de
ferramentas; incentiva 5S em estoques e supermercados; dispensa a necessidade de
inventarios periodicos nos estoques; fornece informacdes precisas e simples,

facilitando os padrdes de trabalho e exigindo menor supervisao.
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2.2.7 Supermercado

Supermercado é um local de armazenagem de uma fabrica, onde os itens em
lote padrdo e seus respectivos kanban séo colocados a disposi¢do dos clientes. Como
0 Lean prevé a reducdo dos estoques, 0s supermercados devem ser colocados no
chédo de fabrica, de modo a ficarem o mais proximo possivel dos fornecedores e
clientes, reduzindo assim, a movimentacao na fabrica (TUBINO, 2009).

Tubino (2009) ainda estabelece as seguintes regras para o funcionamento dos

supermercados:

e Planejar e montar o supermercado de modo que ele atenda a demanda
prevista,

¢ O cliente sé pode retirar as quantidades necesséarias no momento em que
elas s&o necessarias, principio do JIT;

e O fornecedor s6 estd autorizado a repor as quantidades retiradas do

supermercado por seus clientes.

Apbs os supermercados montados, quando os clientes necessitam de algum
item para trabalhar, eles recorrem ao supermercado para abastecer-se, o que gera
um kanban para o fornecedor desse supermercado, autorizando-o a fabricacéo desse
item para reposi¢cao (TUBINO, 2009).

2.2.8 Nivelamento da Producao

Um sistema Lean funciona melhor se a carga diaria nas estacdes de trabalho
for relativamente uniforme. Essa carga uniforme pode ser conquistada montando-se
0 mesmo tipo e numero de unidades a cada dia (KRAJEWSKI; RITZMAN;
MALHOTRA, 2014), como ilustra a Figura 7.:



Figura 7 - Nivelamento da Producéao
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A Figura 7 mostra a diferenca entre uma linha nivelada e outra ndo. No modelo

usado pelo Lean fica mais claro o quanto produzir e o tempo para produzir cada peca.

O quadro porta-kanban (também conhecido como Heijuka Box) é método

ilustrado na Figura 8.

Figura 8 - Nivelamento da Producdo utilizando kanban
ORDEM DE PRODUGAO Citisystems

““““

Fonte: Citisystems (2016)

utilizado em conjunto com o sistema kanban e tem como objetivo sinalizar e

sequenciar as necessidades dos itens a serem produzidos (TUBINO, 2009), como é
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Como ilustrado na Figura 8, o kanban é alocado nas ranhuras, em proporcéo
com a quantidade de itens a serem produzidos de cada tipo de produto, durante um
intervalo de tempo determinado. O quadro é dividido em duas partes. A parte superior
€ responsavel por gerir a programacao da producéo, a parte inferior faz o controle de
supermercados utilizando o kanban (CITISYSTEMS, 2016).

A proxima secdo traz o conceito de MFV, suas principais terminologias e

aplicagcdes em um processo de manufatura.

2.3 MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR

O MFV ajuda a enxergar e entender o fluxo de materiais e informagdes na
medida em que o produto percorre o fluxo de valor. Além disso, o MFV ajuda na
identificacdo dos desperdicios. Mapear o fluxo permite enxergar e focar no fluxo, o
qgue auxilia na implementacdo de um fluxo de agregue valor (ROTHER, SHOOK,

2012), conforme mostrado na Figura 9.

Figura 9 - Dindmica entre fluxo de informacéo e fluxo de material

INFORMACAO

MATERIAL

Fonte: Rother e Shook (2012)

E importante entender que o MFV dever ser realizado com foco em uma
familia de produtos, que deve ser escolhida a partir do consumidor no fluxo de valor
(ROTHER, SHOOK, 2012). As etapas iniciais para 0 MFV séo apontadas na Figura
10.


http://www.citisystems.com.br/kanban-conceito-sistema-o-que-e-on-line/
http://www.citisystems.com.br/kanban-conceito-sistema-o-que-e-on-line/
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Figura 10 - Etapas iniciais do mapeamento de fluxo de valor

Familia de produtos

Desenho do estado atual

Desenho do estado futuro

Plano de implementacgio

Fonte: Rother e shook (2012)

A Figura 10 apresenta as etapas a serem seguidas para realizacédo do MFV. A
primeira etapa é a identificacdo da familia de produtos em que serd realizado o
mapeamento. A seguir é feito o MFV do estado atual, onde sdo identificados os
desperdicios existentes. Depois € realizado o MFV do estado futuro, onde é
apresentado o processo com as melhorias aplicadas. Por ultimo, é realizado o plano
de implementacdo das melhorias, para eliminacdo dos desperdicios.

2.3.1 Lead Time (LT)

LT é tempo que leva para uma peca percorrer todo o processo de fluxo de
valor. A peca € marcada no comeco do processo e seu tempo é cronometrado até o
fim do processo (ROTHER, SHOOK, 2012).

Reduzir o LT em qualquer sistema de producéo é um processo de melhoria
continua (SAHOO, SINGH, TIWARI, 2008).

2.3.2 Takt Time

Para Rother e Shook, tempo takt sincroniza a produgéo para que essa possa

acompanhar as vendas. E dado pela formula (1):

tempo de trabalho disponivel por turno (1)
demanda do cliente por turno

Tempo takt =
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2.3.3 Tempo de Ciclo (TC)

TC é a frequéncia com que uma peca ou produto € completado em um
processo. Esse tempo é determinado a partir de cronometragem e observacao.
Também pode ser considerado o tempo que um operador leva para percorrer todos
os elementos de seu trabalho antes de repeti-lo (ROTHER, SHOOK, 2012).

2.3.4 Tempo de Agregacéao de Valor (TAV)

Tempo de processamento gasto para deixar o produto de uma forma em que
o cliente esteja disposto a pagar (ROTHER, SHOOK, 2012). Ou seja, € o tempo gasto
em processamentos que agregam valor ao produto final, segundo a percepcdo do
cliente.

O MFV envolve todas as etapas do processo, tanto as atividades que agregam

valor como as que nao geram valor agregado (RAHANI; AL-ASHRAF, 2012).

2.3.5 Etapas de Elaboracdo do Mapeamento do Fluxo De Valor

O Quadro 1 apresenta as etapas de elaboracdo de um MFV.

Quadro 1 - Etapas do mapeamento do fluxo de valor
Etapa Atividade

i Desenhar em caixas de processos, 0s processos basicos da
1. Identificar os processos

bésicos producdo da familia de produtos escolhida.

-~ Através de fechas, indicar qual é o fluxo de producéo e como ele
2. ldentificar o fluxo
segue.

Coletar e indicar em caixas de dados os como T/C, tempo de
3. Coletar informaces troca de ferramentas, nimero de pessoas necessarias para
operar o processo e 0 tempo de operacdo efetiva da maquina.

4. Identificar os estoques | Identificar onde ha estoque acumulado entre processos, através

intermediarios de um tridngulo.
o Identificar fornecedores, quantidade de matérias-primas e a
5. Identificar 0s
fornecedores frequéncia da entrega.

Identificar clientes, quantidade produtos acabados e frequéncia

6. ldentificar os clientes .
de envio.

Identificar com setas as informacdes que o planejamento e
7. llustrar os fluxos de

informacéao controle de producao recebe e emite.
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Colocar entre os processos as setas de empurrado quando o
8. Colocar as setas de

empurrado sistema é empurrado.

Adicionar a linha do tempo tendo o lead time e o tempo de
9. Definir a linha do tempo

agregacao de valor calculado e identificado.
Fonte: Adaptado de Rother e Shook (2012)

Para Sahoo, Singh e Tiwari (2008), ao construir o estado atual MFV,
informacdes relevantes devem ser coletadas através de entrevistas com as pessoas
no chéo de fabrica. Dados pertinentes dos clientes, como tipo de produto, quantidade
para ser entregue, o tempo de entrega, tipo de embalagem, e janelas entrega, também
devem ser encontradas. Informacdes relacionadas com a linha de producéo, tais como
tempo de execucao de cada estacao de trabalho, tempo de maquina parada para cada
processo, armazenamento, inspecoes, retrabalho, tempo de ciclo, tempo de setup,
namero de trabalhadores e horas de funcionamento por dia, também séo recolhidos e
documentados adequadamente. Para completar o valor mapa, uma linha de tempo é
adicionada na parte inferior da gravacdo mapa a producéo lead time e o tempo de
agregacéo de valor.

Para que o MFV seja uma ferramenta visual com facil entendimento, costuma-
se padronizar os simbolos usados em sua esquematizacao. Os icones mais usados e

seu significado encontram-se no Anexo |.

2.3.6 Mapa do Estado Atual

O mapeamento deve comecar em uma planta de producéo no nivel “porta a
porta”, ou seja, desde a entrada de materiais até a saida do produto acabado. Deve-
se desenhar os tipos de processo e ndo as atividades de cada etapa de
processamento (ROTHER, SHOOK, 2012).

A Figura 11 ilustra um mapeamento do estado atual de um processo de
manufatura que néo aplica técnicas do sistema Lean, pois € possivel visualizar os 7+1

desperdicios da producéo.
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Figura 11 - Proposta de Mapeamento do Fluxo de Valor do Estado Atual
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O processo retratado na Figura 11 tem estoques entre processos e

informacdes sobre o planejamento sendo enviadas a todos 0s processos, técnicas

ndo condizentes com o Lean, pois representam desperdicios do processo produtivo.

2.3.7 Adequando o Sistema para Lean Manufacturing

Um sistema Lean utiliza o JIT para ligar todos os processos em um fluxo

regular, gerando um lead time menor, com alta qualidade e custos mais baixos. Rother

e SHOOK (2012) criaram um guia para atingir o fluxo de valor Lean:

Quadro 2 - Procedimentos para chegar ao STP

Procedimentos

Caracteristicas

1. Produza de acordo com o seu takt
time

O takt time é usado para definir o ritmo no processo
puxador. Produzir de acordo com o takt, requer esforco
em: fornecer respostas rapidas para problemas, eliminar
causas de parada de maquinas nao planejadas e eliminar

tempos de trocas em processos fluxo abaixo.

2. Desenvolva um fluxo continuo onde

for possivel

O fluxo continuo é produzir uma peca de cada vez, com

cada item passando para o0 estagio seguinte sem parada.

3. Use supermercados para controlar a
producdo onde o fluxo continuo ndo se

estende aos processos fluxo acima

Onde nao pode ser utilizado fluxo continuo, deve-se
instalar um supermercado que é um sistema puxado para

que o processo anterior opere em lotes.

4. Tente enviar a programacao do
cliente para somente um processo de

producéo

Esse processo é chamado de processo puxador, pois
controla a producéo e define um ritmo para 0s processos
anteriores.

5. Distribua a producéo de diferentes
produtos uniformemente no decorrer do

tempo no processo puxador

Essa distribuicéo evita grandes estoques de produto e é

chamada de nivelamento do mix.

6. Crie uma “puxada inicial” com a
liberag&o e retirada de somente um
pequeno e uniforme incremento de

trabalho no processo puxador

Isso pode ser possivel ao liberar uma pequena e
consistente quantidade de trabalho (pitch) no processo
puxador e a0 mesmo tempo, retirar a mesma quantidade

de produtos acabados.

7. Desenvolva a habilidade de fazer

“toda peca todo dia” nos processos

anteriores ao processo puxador

Isso requer menos estogues e menos supermercados.

Fonte: Adaptado de Rother e Shook (2012)
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2.3.8 Mapa do Estado Futuro

Para Rother e Shook (2012), o objetivo do MFV é destacar as fontes de
desperdicios e elimina-las através da utilizagdo do fluxo de valor de um estado futuro,
ou seja, uma meta que pode se tornar realidade em um curto periodo de tempo. Para
estabelecer o fluxo de valor do estado futuro, deve-se responder as seguintes

guestdes propostas por Rother e Shook (2012):

1 — Qual é o tempo takt?

2 — Vocé produzira para um supermercado de produtos acabados do qual os
clientes puxam ou diretamente para a expedi¢cao?

3 — Onde vocé pode usar o fluxo continuo?

4 — Onde vocé precisa introduzir os sistemas puxados com supermercados, a
fim de controlar a producao dos processos fluxo acima?

5 — Em que ponto unico da cadeia de produgéo (“o processo puxador”) vocé
programara a producao?

6 — Como vocé nivelara o mix de producéo no processo puxador?

7 — Qual incremento de trabalho vocé liberara uniformemente do processo
puxador?

8 — Quais melhorias de processos serdo necessarias para fazer o fluxo de
valor conforme as especificacdes do projeto de seu estado futuro?

A Figura 12 exemplifica um mapeamento do estado futuro utilizando conceitos

Lean para a melhoria do processo.
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A Figura 12 mostra o0 processo sem estoques intermediarios, utilizando
sistemas de supermercado e kanban, a linha FIFO, que é quando o primeiro pedido a
ser feito e o primeiro a sair, e assim por diante. O fluxo continuo foi empregado onde
possivel, e a frequéncia de entregas de matéria-prima aumentou, entre outras

melhorias obtidas através da implementacao da filosofia enxuta.

2.3.9 Passos para Implementacao do Estado Futuro

Rother e Shook (2012) sugerem dividir o MFV do estado futuro em etapas, 0s
chamados loops, ilustrados na Figura 13, que podem ser do processo puxador que
inclui o fluxo de materiais e de informagé&o entre o cliente e o processo puxador e 0s

loops adicionais que incluem o fluxo de materiais e de informagé&o entre as puxadas.

Figura 13 - Mapeamento do Fluxo de valor dividido em loops

—

Loop Fornecedor

Exemplos de loops
do fluxo de valor

o~

Loop

Loop Puxador

Fonte: Rother e Shook (2012)

A Figura 13 mostra como dividir o processo em loops, e ainda, indicar os loops
de fornecedor e o puxador.
Ainda segundo os mesmos autores, deve-se comecar a implementacao pelo

loop puxador, pois esse age como cliente interno regulando os demais loops.
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Conforme o processo puxador torna-se Lean, aparecerdo problemas nos demais
processos que demandardo maior atencdo. Essa estratégia ndo impede que a
implementagédo seja feita simultaneamente em loops diferentes.

A sequéncia de implementacédo de melhorias em um loop segue o seguinte
padrao: Desenvolver um fluxo continuo que opere baseado no takt time; estabelecer
um processo puxado para controlar a producao; introduzir o nivelamento; praticar
kaizen continuamente para eliminar desperdicios, reduzir o tamanho dos lotes,
encolher supermercados e estender o alcance do fluxo continuo (ROTHER, SHOOK,
2012).

Na proxima subsecdo, é apresentado o Lean Office, seus conceitos e

desperdicios.

2.4 LEAN OFFICE

A aplicacédo dos conceitos do sistema de Lean em processos onde a matéria-
prima é a informacéo e € denominado Lean Office (TURATI; MUSET], 2006).

Segundo Tapping e Shuker (2003), entre 60 a 80 por cento dos custos da
demanda de um cliente para a empresa estdo concentrados nas areas
administrativas. Pode-se afirmar que os esforcos na implementacdo do Lean
Manufacturing podem ficar comprometidos se essas areas ndo receberem acdes
orientadas para a reducdo do tempo e do custo dessas operagdes (LAGO;
CARVALHO; RIBEIRO, 2008).

Segundo Lago, Carvalho e Ribeiro (2008), os obstaculos na transicdo da
manufatura enxuta para o escritorio sdo a dificuldade na medi¢édo do LT, andlise de
custos voltadas para o trabalho direto (a fabricagdo em si), a falta de sensibilidade
para notar os beneficios da reducdo do LT para processos administrativos e o
desconhecimento da possibilidade em se aplicar conceitos Lean nas areas
administrativas.

No Quadro 3, McManus (2003) compara o Lean Manufacturing com o Lean
Office.



Quadro 3 - Comparativo entre o Lean Manufacturing e o Lean Office
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MANUFATURA ESCRITORIO

VALOR

Visiveis em cada passo; objetivo
definido

Dificil de enxergar; objetivos mutantes

FLUXO DE VALOR

Itens, materiais, componentes Informagdes, conhecimentos

FLUXO CONTINUO

Interacdes séo desperdicios

Interacdes planejadas deverdo ser

eficientes
PRODUCAO PUXADA Guiado pelo Takt Time Guiado pela necessidade da empresa
PERFEICAO Possibilita a repeticdo dos 0] processo possibilita melhoria
processos sem erros organizacional

Fonte: McManus (2003)

O Quadro 3 corrobora com Seraphin, Silva e Agostinho (2010), os quais

afirmam que a maioria das atividades estéa relacionada com a geracao de informacéo,

o que dificulta a visualizac&o dos desperdicios por serem algo considerado intangivel.

O objetivo do pensamento do Escritério Enxuto € reduzir ou eliminar os desperdicios

ligados ao fluxo de informacgdes, visto que apenas 1% das informacbes geradas
agregam valor (HINES; TAYLOR, 2000).

2.4.1 Passos para a Implementacao do Lean Office

Segundo Tapping e Shuker (2003) ha oito passos para a implementacéo dos

conceitos enxutos na area administrativa. Esses conceitos estédo reunidos no Quadro

4.

Quadro 4 - Passos para Implementacéo de Conceitos Enxutos em Processos Administrativos

Passos

Descricdo

1 — Comprometimento com o
Lean

Para isso € necessério que todos da empresa recebam
treinamento e sejam comunicados sobre a implementacao do
Lean

2 — Escolha o Fluxo de Valor

Analisar todo percurso de uma unidade de trabalho, priorizar
fluxos alvo e incentivar a constante comunicac¢éo entre todos da
empresa.

3 — Aprendizado sobre Lean

E importante que todos dentro da empresa conhegcam 0s
principais conceitos e termos da manufatura enxuta.

4 — Mapeamento do Estado
Atual

E o passo mais importante do processo, essencial para a
melhoria do processo.
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5 — Identificacéo de Medidas | Mostrar os resultados ajuda a motivar a equipe ao mostrar que
de Desempenho Lean 0s resultados estdo sendo obtidos.

E importante a participacéo dos funcionarios, pois estes

6 — Mapeamento do Estado X L )
contribuem com ideias, solucionando problemas do mapeamento

Futuro L ;

do estado atual, assegurando os requisitos dos clientes.
7 — Criagdo de Planos E o processo necessario para a sustentacdo das melhorias
Kaizen conquistadas e reconhecimento da equipe.
8 — Implementacéo dos O sucesso do Lean Office é sempre incentivar melhoria nos
planos Kaizen processos.

Fonte: Adaptado Tapping e Shuker (2003)

O Quadro 4 apresenta 0s passos a serem seguidos para que haja sucesso na
implementacédo do Lean Office. O primeiro passo € o comprometimento com a filosofia,
0S passos seguintes seguem os do MFV, que ja foi apresentado anteriormente.

2.4.2 Desperdicios do Lean Office

Laureau (2002) classificou os desperdicios dos processos administrativos em

varias categorias, as principais sao:

a) Alinhamento de objetivos: é o tempo e energia dos colaboradores trabalhando
com objetivos equivocados e o esforco necessario para corrigir o problema e
alcancar o resultado esperado;

b) Atribuicdo: € o tempo e esforco usado ao realizar uma atividade néo
necessaria;

c) Espera: € o tempo de espera informacdes, reunides, assinaturas, o retorno de
uma ligacdo, que atrasa 0 processo;

d) Controle: é o tempo gasto em controlar e monitorar, sem produzir melhorias ao
sistema;

e) Variabilidade: é o tempo, energia e recursos que sao utilizados para corrigir
agueles resultados que variam do que € esperado;

f) Alteracdo: é quando um processo é alterado sem que suas consequéncias
sejam amplamente conhecidas, e os esfor¢os seguintes para corrigi-las;

g) Estratégia: € o valor perdido ao implementar processos que visam apenas 0S

objetivos de curto prazo, mas que nao sao perceptiveis aos clientes;
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h) Padronizacéo: é o esfor¢o gasto para corrigir um trabalho que néo foi realizado
da melhor maneira possivel,

i) Subotimizacdo: é quando dois processos produzem o mesmo resultado,
criando trabalho duplicado e evoluindo para o comprometimento de ambos 0s
processos e na deterioracdo do resultado final;

i) Agenda: é a utilizacdo nao eficiente dos horarios de trabalho;

k) Processos informais: ocorre quando sao criados, ou mantidos, processos que
substituem os processos oficiais e 0s erros causados por eles comprometem o
sistema;

[) Fluxo irregular: recursos acumulam nas estacdes de trabalho e criam o
desperdicio de fluxo irregular;

m) Checagens desnecessarias: sdo inspecdes e retrabalhos sem finalidade;

n) Erros: é o recurso dispendido para corrigir ou refazer um trabalho que nao péde
ser utilizado;

0) Traducéo: é o esforco para alterar formatos e dados entre um processo e outro,
ou ainda, entre seus responsaveis;

p) Informacéo perdida: ocorre quando 0S recursos sao necessarios para corrigir
as consequéncias da falta de informacdes;

gq) Falta de integracdo: sdo os recursos utilizados para transmitir informacdes
dentro da organizacdo que ndo esta completamente integrada;

r) Irrelevancia: esforgos interpretar informacdes desnecessarias e solucionar o0s
problemas que isso causa;

s) Inexatidao: é o esforco ao criar informacdes imprecisas e incorretas e lidar com
suas consequéncias;

t) Falta de foco: ocorre sempre em que o foco do trabalho ndo esta nos objetivos
criticos da organizacao;

u) Disciplina: ocorre sempre que héa identificacdo e reacdo rapida quando ha

negligéncia e falta de responsabilidade;

Muitas vezes, métodos para aumentar a eficiéncia ndo sdo vistos com muita
normalidade pelo pessoal das areas administrativas, por exemplo, o problema € que
o funcionario do escritério tende a acreditar que seu trabalho, padrao pré-determinado,
0 que dificulta a implementacéo de uma padronizacdo (OLIVEIRA, 2007).

No préximo capitulo é apresentada a metodologia aplicada nesse trabalho.
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3 METODOLOGIA

Nesse capitulo sédo descritos a classificagcdo e as etapas propostas para a
execucdo da aplicacdo de MFV e as propostas de melhorias obtidas a partir da

ferramenta.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Segundo Gil (1994), como a aplicacdo da ferramenta do MFV e
posteriormente a elaboracédo das propostas de melhorias para o0 processo ocorreu em
um processo de real, a natureza da pesquisa é classificada como pesquisa aplicada,
e envolve abordagem na forma de pesquisa qualitativa, visto que as propostas de
melhorias sdo subjetivas ao autor, e as coletas de dados séo realizadas na fonte, ou
seja, no processo.

Do ponto de vista de Gil (1991), a pesquisa realizada nesse trabalho sera a
pesquisa exploratoria, pois visa a tornar o problema, no caso os problemas de um
processo administrativo, de forma explicita e envolve pesquisa bibliografica e estudo

de caso.

3.2ETAPAS DA PESQUISA

Nas préximas subsecdes, sdo apresentadas as etapas aplicadas na pesquisa

do presente trabalho.

3.2.1 Construcdo Do Referencial Teorico

O referencial tedrico nesse trabalho foi estruturado de forma a contextualizar
o Lean Office, expor seus principios e conceitos, além de apresentar 0s passos para
a aplicacao da ferramenta mapeamento do fluxo de valor.

A pesquisa bibliografica foi realizada de forma que o material fosse
selecionado de forma a abranger artigos de maior relevancia, utilizou-se as palavras
chaves Manufatura enxuta, kaizen, Mapeamento do Fluxo de Valor, Sistema Toyota

de Producéo, Escritorio Enxuto, suas variacbes e combinacdes nas bases de dados
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Sciencie Direct e Scopus, restringindo-os a até dez anos de publicacao e filtrando-os
pela area de engenharias, sendo encontrados 709 artigos no total.

Os artigos encontrados foram exportados para o programa Mendeley, a fim
de organiza-los e remover aqueles que apareceram em duplicidade. ApGs essa etapa,
foi aplicado o primeiro filtro, a leitura de titulos para a eliminacdo de artigos pouco
compativeis com a proposta de pesquisa, reduzindo para 257 artigos cujos titulos mais
se aproximavam do tema desejado. Os artigos restantes passaram pela aplicacéo do
segundo filtro, a leitura de resumos, ou abstracts, cujo objetivo foi 0 mesmo do primeiro
filtro, a eliminacéo de artigos ndo correspondentes ao tema escolhido, chegando a um
total de 50 artigos, 0s quais 0S resumos mais se aproximavam do objeto de estudo
deste trabalho.

Os artigos remanescentes passaram pelo processo de classificagdo, em que
foi analisada a relevancia do artigo segundo o método proposto por Pagani, Kovaleski
e Resende (2015), que leva em consideracao seu ano de publicagéo, o indice JCR da
revista em que o artigo foi publicado e o nimero de vezes em que o artigo foi citado,
segundo o Google Scholar. Os artigos foram entdo ordenados, e 0s que receberam
melhor classificacdo tiveram a leitura priorizada, e posteriormente, 19 foram utilizados
na construcdo do referencial tedrico.

Como a forma que o referencial tedrico foi estruturado exigiu a utilizacdo de
maior nimero de conceitos ao invés de contextualizacbes, a pesquisa em artigos
cientificos foi insuficiente e insatisfatéria e, portanto, foram agregados ao portfélio

original outros artigos e livros, assim como material encontrado em buscas na internet.

3.2.2 Definicdo Da Empresa

A empresa em que o estudo de caso foi realizado € uma das grandes
distribuidoras de combustiveis do Brasil, contando com uma malha de distribuicdo de
175 milhdes de quildmetros pelas estradas brasileiras com pontos de apoio em
63 terminais. Comercializando 25,2 bilhdes de litros de combustiveis por ano. No
varejo, sdo mais de 6.000 postos de servicos espalhados por todos os estados

brasileiros.
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3.2.3 Implementacdo Do Estudo

Nos proximos topicos sdo explicados como foram feitas a definicdo do
processo estudado, o mapeamento do processo atual e futuro, além do plano de
implementacéo das melhorias. O estudo seguiu a metodologia do Quadro 5, adaptado
de Tapping e Shuker (2003).

Quadro 5 - Sequéncia da implementacéo do estudo.
Passos Descricao

Analisar todo percurso de uma unidade de trabalho,
1 — Escolha o Fluxo de Valor priorizar fluxos alvo e incentivar a constante comunicagéo
entre todos da empresa.

E o passo mais importante do processo, essencial para a

2 — Mapeamento do Estado Atual .
melhoria do processo.

3 — Identificagdo de Medidas de Mostrar os resultados ajuda a motivar a equipe ao mostrar
Desempenho Lean gue os resultados estdo sendo obtidos.

E importante a participacéo dos funcionérios, pois estes
contribuem com ideias, solucionando problemas do
mapeamento do estado atual, assegurando os requisitos
dos clientes.

4 — Mapeamento do Estado Futuro

E 0 processo necessario para a sustentacio das melhorias
conquistadas e reconhecimento da equipe.

Fonte: Adaptado de Tapping e Shuker (2003)

5 — Criagéo de Planos Kaizen

As adaptacbes foram feitas visto que o trabalho é uma proposta de

implementacéo, e ndo uma resolucédo da empresa.

3.2.3.1 Escolha do Fluxo de Valor

O estudo de caso foi a aplicacdo da ferramenta MFV, conforme proposto por
Rother e Shook (2012), sendo o primeiro passo foi a escolha do processo. O processo
escolhido foi o processo de embandeiramento, que € um processo de assinatura de
um contrato de exclusividade de compra de combustivel e utilizacdo da marca da
distribuidora. A escolha do processo se deu devido ao interesse estratégico da
empresa em comecar uma futura implementacéo do Lean Office a este processo.
Além disso, escolheu-se um processo que envolve grande parte da empresa, como

recomendado por Tapping e Shuker (2003).
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3.2.3.2 Mapear estado atual

Foi realizado o mapeamento do fluxo de valor do estado atual, através das
etapas indicadas por Rother e Shook (2012), no quadro apresentado no Quadro 1. Os
dados foram recolhidos de um estudo pré-realizado na empresa e com 0S
colaboradores, através de entrevistas, que realizam esse procedimento para a
geréncia do estado do Parana, e passaram as estimativas de tempo, apoés
cronometragem. Através das entrevistas, as descricbes das funcbes e o tempo
estimado das atividades foram obtidos.

O desenho do mapeamento foi realizado utilizando o Microsoft Office Visio,
que ja contém os icones padrdao do MFV e licenca para alunos da Universidade
Tecnolbgica Federal do Parana.

3.2.3.3 Identificar medidas de desempenho Lean

Apés o MFV atual ser realizado, foi identificado quais eram os problemas do
processo de acordo com os desperdicios do sistema Lean Office, identificado por

Laureau (2002) e apresentados na subsecao 2.4.1.

3.2.3.4 Mapear estado futuro

Com MFV do estado atual e técnicas e principios Lean, foi realizado o
mapeamento de fluxo de valor futuro, onde estéo indicadas as propostas de melhoria
do processo, tendo como foco a reducédo dos desperdicios. O enquadramento do MFV
na filosofia Lean também se deu pela metodologia de Rother e Shook (2012),
apresentadas na subsecao 2.3.7. O adequando o sistema para Lean Office se deu
utilizando os conceitos da subsecdo 2.3.8 do referencial tedrico anteriormente
apresentado.

O desenho também foi realizado em Microsoft Office Visio, utilizando os

icones padrdes do Anexo |.
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3.2.3.5 Proposta de implementacao

Com o MFV do estado futuro realizado foi feito o plano de implementacéo do
Lean Office, sendo utilizado a ferramenta para gestao de projetos A3 estratégico.

No proximo capitulo, é apresentado o estudo de caso: o MFV do estado atual,
a identificacdo das medidas de desempenho, o MFV do estado futuro e o plano de

implementagéo.
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4 ESTUDO DE CASO

Nesse capitulo é apresentada a empresa do estudo de caso, bem como é feita
a contextualizagcdo do mercado em que ela se encontra, € mostrado o MFV atual, bem

como o MFV futuro e o plano de implementacéo de melhorias proposto.

4.1 APRESENTACAO DA EMPRESA ESTRURA DA EMPRESA

As principais estruturas envolvidas no processo de embandeiramento, que €
ostentacdo de uma marca no posto de combustiveis em troca da compra exclusiva de
combustiveis da distribuidora da marca, sdo vendas, no setor de varejo e
planejamento de rede, que sédo as areas que tem o contato com o revendedor e estdo
a campo liderando negociac6es de embandeiramento.

A estrutura de varejo no Sul é composta por um diretor de vendas (DV), que
atende os trés estados, que tem como subordinados os gerentes regionais (GR), que
respondem pelo trabalho dos gerentes de territérios (GT), que é responsavel por
visitar o posto e iniciar a negociacao, escalando para o GR da area, ou até mesmo o
DV, dependendo da complexidade e do grau de importancia da negociacao.

O setor de Planejamento € composto por um gerente de desenvolvimento de
rede no Sul (GDR) que responde tanto para o diretor de planejamento de vendas,
como para o DV. Abaixo do GDR, esté o consultor de desenvolvimento de rede (CDR),
gue também responde diretamente para 0 GR da area em que esta alocado, e tem
como funcéo identificar oportunidades de embandeiramento e ajudar o GT a conduzir
a negociacédo, seja como suporte, fornecendo estudos econémicos ou servindo de
ponte com as &reas internas.

A Figura 14 apresenta o0 organograma da empresa no Estado do Parané:



a7

Figura 14 - Organograma da Empresa

GT Curitiba [ GT Curitiba e |— CDR
Litoral

GT Regido
GT Curitiba [ggl Metropolitana
de Curitiba

GT Ponta Grossalg ad GT Sudoeste

GT Rodovia [Eaad GT Rodovia

Fonte: Autoria Prépria

A Figura 14 apresenta a equipe do Estado do Parana, que é composta pelo DV
do Sul, o GR responséavel pelo Parana e oito GT, cada um tendo sua area de atuacao
definida. Postos de cidade e rodovia apresentam GTs diferentes, pois o foco é
diferente. Ainda estédo presentes na equipe o GDR do Sul e um CDR exclusivo do
Estado.

4.2 CONTEXTUALIZACAO DO MERCADO

O embandeiramento € uma forma de contrato de exclusividade, que se
encaixa no contexto maior de restricbes verticais, que elimina a competicdo entre
fornecedor e revendedor. Isso permite que 0S insumos sejam repassados aos
revendedores a um preco igual ao custo marginal de producéo, levando a um preco
de revenda, mais baixo do que nos casos onde ndo ha restricbes verticais. Quando
nao ha restricdes verticais, pode ocorrer uma dupla-margem, a do revendedor e a do

fornecedor, aumentando assim o pre¢o para o publico (FETTER, 2016).
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E proibido que revendedores de combustiveis, os postos, vendam
combustiveis oriundos de distribuidora diferente daquela cuja marca comercial é
exibida pelo posto, 0 que se aplica apenas a postos bandeirados (ANP, 2000).

Segundo Beneti (2002), o contrato de embandeiramento pode ser assinado
por tempo definido ou por volume, onde é definido a quantidade de combustiveis a ser
adquirida em um determinado tempo contratual. Ainda segundo o autor, em troca da

assinatura, o posto revendedor pode obter algum beneficio da distribuidora, como:

o Financiamento: dinheiro cedido pela distribuidora para
investimento no posto, devendo ser pago em longo prazo e com acréscimos de

juros e corre¢do monetaria;

° Valor a fundo perdido: dinheiro cedido pela distribuidora sem a

devolucéo para investimentos no posto;

° Substituicdo de equipamento: ao invés de dinheiro, as
distribuidoras oferecem servicos de manutencdo ou troca de maquinas e

equipamentos existentes no posto;

° Congelado: E uma remessa de produtos, cedida pela
distribuidora, afim de proporcionar capital de giro, devendo ser devolvido ap6s

um determinado periodo;

° Comodato de equipamentos e imagem: é a cessdo de
equipamentos como bombas, tanques, totens, etc., para postos novos,
contratado também o uso da imagem (logo, cores, marca, etc.) da distribuidora.

Ainda pode haver uma bonificacdo para a quantidade de combustivel vendido
pelo posto ap6s o embandeiramento.

A empresa em que o trabalho foi realizado trabalha, como regra, com fundo
perdido e bonificagdo, chamada de rebate.

Segundo Faria (1992) na maioria das vezes o revendedor néo teria capital
suficiente para investir, ento filia-se a uma bandeira devido as vantagens financeiras
obtidas. Ao aderir a uma marca o revendedor ganha confiabilidade dos consumidores,
que ja tem um determinado grau de confianca com a marca, angariando valor e

respeito junto aos consumidores finais (FARIA, 1992).



49

O setor de combustiveis € estruturado em etapas de producao, distribuicéo e
revenda. A primeira etapa, dominada pela Petrobras no nivel nacional, refinarias e
outras 18 petroquimicas produzem gasolina tipo “A”, diesel e demais combustiveis
para aviagao, e as usinas de cana produzem etanol hidratado ou anidro. Na segunda,
distribuidoras compram os combustiveis das refinarias, 0 armazenam, e realizam as
misturas necessarias, como na composicdo de etanol anidro na da gasolina C
(FETTER, 20186).

No varejo de combustiveis, 98% das vendas de gasolina, etanol e GNV e
56,8% das vendas de diesel sdo efetuadas por postos revendedores. Os destinos
finais dos combustiveis vendidos em postos sdo veiculos automotivos. Ao final de
2011, 39.449 postos de gasolina operavam no pais (FETTER, 2016).

Postos de abastecimento e distribuidoras se tornaram livres para precificar
seus produtos apds o processo de liberalizacdo do mercado. Entretanto, o governo
brasileiro costumeiramente influencia os pre¢os da gasolina, reduzindo impostos ou
alterando a proporc¢édo de etanol anidro na composi¢do dos combustiveis. O mercado
internacional também influencia os precos nacionais, devido a oscilacées no preco
internacional do petréleo. (FETTER, 2016).

A marca é de alta importancia neste mercado. Segundo Soares (2016), postos
“bandeira branca” devem apresentar um preco 1,5% menor que postos bandeirados

para atrairem consumidores.
4.3 MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR ATUAL
A Figura 15 apresenta o processo completo de embandeiramento com a

delimitacdo da area mapeada no MFV. Isso ocorre porque nem todos os tempos de

processamento podem ser estimados com certeza.
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Figura 15 - Processo completo de embandeiramento com delimitacdo do escopo do MFV
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A primeira fase da negociacao é a identificacédo do caso, pode ser identificado

por planejamento de rede e prospectado por um GT ou iniciado diretamente na

prospeccdo do GT, sem influéncia de planejamento de rede. Apos isso, inicia-se um
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processo de relacionamento do revendedor com o GT, onde sdo apresentados os
beneficios do embandeiramento e as vantagens da marca.

E feito um estudo econdmico, o chamado pré-work, para entender os limites
negociais de um processo de embandeiramento. Nesse estudo s&o avaliados
indicadores como rentabilidade, payback, taxa interna de retorno (TIR), concessao
unitaria, e outros dados. Quando a negociacdo € concluida e a proposta fechada, o
GR, o nivel delegante de planejamento de rede e financas devem aprova-la.

Caso a negociagdo ndo se encontra nos limites recomentados pela
companhia no estudo econémico, seja em um ou mais indicadores, a proposta deve
passar por um comité, onde representantes de vendas, planejamento de rede e
financas, discutem se o negdcio é importante para o plano estratégico da companhia,
e se a mesma esta disposta a pagar a mais por aquele posto.

O setor de Crédito avalia se 0s documentos necessarios para um processo de
embandeiramento, que vao desde certidées negativas da empresa, com documentos
pessoais e certiddes negativas dos soécios, estdo de acordo com as normas da
empresa. Também avaliam, através de estudos econdmicos, qual a necessidade de
garantia que a empresa revendedora deve fornecer para ser concebido a modalidade
de fundo perdido, ou para cobrir a exposicdo, caso o cliente necessite de prazo.

O processo de planejamento registra a proposta nas ferramentas e softwares
utilizados pela companhia e proporciona visibilidade da proposta para as areas afins
de vendas.

O processo de controle de verbas separa o recurso financeiro disponibilizado
pela companhia ao revendedor. Em seguida, o processo de cadastramento do cliente
cria, dentro da companhia, um codigo de registro Unico. Esse cédigo permite 0 acesso
do revender as ferramentas da companhia, como colocagéo de pedidos e suporte a
venda.

No Input BIN ocorre o cadastro efetivo do posto nas bases de dados da
companhia. Esse cadastro traz os principais dados do posto, como endereco, dado
dos revendedores, historico e outros. E no processo de cadastro Free On Board (FOB)
€ a modalidade em que o proprio revendedor se encarrega em retirar o combustivel
de uma base da distribuidora e transporta-lo até o posto, seja por caminhdes proprios
ou empresa de transporte terceirizada. Nesse cadastro sdo conferidos e validados

documentos exigidos pela Agencia Nacional de Transporte Terrestres (ANTT).
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A programacao €é responsavel pela programacao de entregas na modalidade
Cost, Insurance and Freight (CIF), onde a propria empresa distribuidora de
combustiveis é a encarregada pelo frete do combustivel da base até o posto, e onde
também é realizada a alocacdo de pedidos por base, definindo ordem de
carregamento dos caminhfes nas bases, sejam na modalidade FOB ou CIF. Nessa
fase, 0 novo posto embandeira é inserido no sistema da programacao para futuros
agendamentos de retiras e entregas de combustiveis.

Em supvendas acontece a verificacdo todas as aprovagdes necessarias para
0 caso estdo de acordo para dar prosseguimento a emissdao do contrato. E em
contratos doc a checagem dos documentos fornecidos, para verificar se todos estédo
presentes e de acordo com as normas da companhia.

A area ambiental verifica se os laudos ambientais estdo corretos e registra-
0S, para assegurar a companhia em caso de futuros problemas ambientais.

ApoOs os a validacdo dos documentos, aprovacoes e laudos ambientais, o
contrato € elaborado por emissdo, conforme clausulas padrdes. O departamento
juridico verifica o contrato e altera as clausulas necessarias em casos em que as
minutas padrdes ndo fornecam a seguranca necessaria a companhia. No pos-juridico
elabora o documento final e o retorna a equipe de vendas para seguir com a
assinatura.

O processo ainda segue com a assinatura do contrato, envio a sede da
empresa, validacdo e registro de garantias, porém como S80 processos que
dependem de fatores externos como: disponibilidade do cliente assina-lo, tempo de
corre e tempo de cartérios registrarem garantias, ndo serdo mapeados para aplicacdo
de Lean.

Outra caracteristica importante do processo é que a demanda é sazonal,
dependendo exclusivamente de como avancam as negociacdes existentes e surgem

novas negociagdes. A Figura 16 apresenta o MFV do processo atual.
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Figura 16 - Mapeamento do Fluxo de Valor do Estado Atual
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Na Figura 16 é possivel ver o MFV do estado atual. Nesse processo o
fornecedor é a equipe de vendas e planejamento, que munem 0 primeiro processo
com remessas de informacdes. O controle da producdo também é feito por vendas e
planejamento, pois depende dessas equipes iniciar o processo no sistema e envia-los
para 0S processos.

O processo € empurrado porque o processo anterior dita enfia sua parte sem
que 0 proximo processo esteja pronto para recebé-lo. As informacgdes sdo enviadas
por sistema para 0s primeiros aprovadores, que ao aprovar a proposta, sequenciam o
fluxo e retransmitem as informacdes para 0s proximos processos, juntamente com as
acoOes realizadas por eles.

Porém, como o prazo de emissdo do contrato é longo, muitas vezes vendas e
planejamento repassam informagdes manuais para o resto do sistema, com o objetivo
de agilizar o processo e dar prioridade ao caso, gerando um fluxo informal de
informacdes e grande variabilidade no LT do processo.

Como o mercado de combustiveis é extremamente competitivo, o alto LT pode
impactar negativamente uma negociacdo, jA que o revendedor quer receber os
incentivos financeiros o quanto antes. Assim, o alto LT pode fazer com que a
companhia perca a negociacao para a concorréncia.

O TAV do processo € de 24 horas, e o LT de 33 dias ou 264 horas uteis, sendo
assim, apenas pouco mais de 9% do tempo gasto no processo € refletido em
agregacéo de valor.

O cliente do processo é o0 GT que necessita desse contrato para levar ao

revendedor para que ele o assine.
4.4 IDENTIFICACAO DE MEDIDAS DE DESEMPENHO LEAN OFFICE
Apos o MFV atual, foram identificados quais os desperdicios do sistema, de

acordo com o que foi apresentado na subsecao 2.4.2. A Figura 17 apresenta os locais

onde podem haver explosdes Kaizen.



55

Figura 17 - MFV Atual com Explosdes Kaizen
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A Figura 17 apresenta o MFV do estado atual com as explosdes kaizen, ou
seja, onde pode ocorrer melhorias segundo os desperdicios do Lean Office,
apresentados na subsegéo 2.4.2.

Como as esperas para a realizacao de tarefas ndo podem ser reduzidas pois
0 processo € manual, ndo tem demanda linear, nem previsivel, e os colaboradores
responsaveis ndo sao exclusivos desse processo, o alinhamento de objetivos € de
suma importancia para que as priorizacoes sejam realizadas de forma eficaz.

Por exemplo, uma reunido de um determinado time de processo que fagca com
gue as atribuicdes de determinada pessoa sejam deixadas para depois, pode atrasar
0 processo, que ja tem um LT longo para o que a companhia deseja, deixa uma
negociacao vulneravel para que o revendedor mude de ideia ou a concorréncia ganhe
uma oportunidade. O alinhamento de expectativas também contorna a falta de foco,
pois se sabe onde se quer chegar e 0 que é ou nao prioritario. O alinhamento deve
ser realizado com curta periodicidade, devido a rotacdo de pessoas.

O problema de falta de foco pode ser resolvido quando cada setor elenca suas
prioridades. ApoOs isso, uma reunido deve ser realizada com todos os setores
envolvidos no processo de embandeiramento. Nesse ponto, as expectativas devem
estar alinhadas, e as prioridades alteradas, de forma em que 0s objetivos figuem mais
harmonicos e todos os envolvidos entendam onde devem atuar de forma mais incisiva.

Em muitos casos, devido a pressa para assinatura do contrato e para nao
sofrer mais alteracdes na negociacdo e até perdé-la, CDRs e GTs apressam 0S
préximos processos para que determinado caso seja passado na frente, havendo
assim, variabilidade no processo, sejam nos prazos ou como na forma em que a
atividade é feita, assim como processos informais.

A variabilidade e os processos informais, podem ser reduzidos com a
implementacdo de uma linha FIFO sobre as demandas referentes ao processo de
embandeiramento, principalmente no que diz respeito em atender aos futuros
contratos conforme a sequéncia em que ele entra, e ndo permitindo interferéncia de
CDRs e GTs, ou outros colaboradores, na sequéncia em que as acdes sao realizadas.

No caso do processo descrito, como muitos processos ficam longe da
demanda, existe uma falta de integracdo entre aqueles que estdo no mesmo
processo. Muitas vezes as partes ndo entendem o processo como um todo e

informacgdes ndo sao repassadas, dificultando ainda mais o processo.
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A falta de integracédo pode ser combatida através de treinamentos, para que
as areas conhecam aquilo que nao faz parte do dia-a-dia delas. Esses treinamentos
devem ser realizados em uma curta periodicidade, devido a rotagao de pessoas.

Outro sistema ja existente na empresa é a cobertura de férias. Nesse sistema
trabalhadores de outros setores podem substituir uma pessoa que sai de férias. Isso
faz com que o funcionario conheca varias partes da empresa e do processo.

Quando um prazo néo é cumprido pode ser um problema de disciplina. Isso
ocorre por falta de responsabilidade e negligéncia por aquela fase do processo, ou
ainda por méa gestéo da agenda.

O problema deve ser resolvido com treinamento aos funcionarios, para que
esses entendam como deve ser a gestdo do tempo, para que estes consigam se
organizar para realizar um trabalho apropriado.

No caso de falta de disciplina, o problema pode ser contornado ao criar
sistemas de avaliacbes em que 0s setores participantes do processo se avaliem e
avaliem as outras partes.

Informacgdo perdida € algo comum quando o sistema € manual. Uma
negociacao passa por varias fases subjetivas, e esse histérico é perdido quando ha
alteracédo do GT ou CDR.

Para solucionar isso, pode-se implementar formularios em que em cada
negociacdo o GT e CDR participante descreva 0s principais pontos a serem
destacados, histérico da negociagéo, as propostas feitas tanto por eles, como pelo
revendedor, antes da proposta final, e o porqué de elas terem sido descartadas,
pontos relevantes para futuras negociaces com determinado posto, como uma

renovacgao de contrato.

4.5 MAPEAMENDO DO ESTADO FUTURO

A Figura 18 apresenta o MFV do Estado Futuro.
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A Figura 18 apresenta o MFV do estado futuro, ja com as melhorias que
devem ser realizadas para a reducédo do LT e o aumento do TAV.

No MFV do Estado Futuro proposto o LT caiu de 33 dias para 16 dias, o0 que
representa uma queda de 48,5% no tempo do processo, e a porcentagem de tempo
onde ha agregacdo de valor passou de 9% para 18,75%, 0 que representa um
aumento de 48%

Foi apresentada as medidas para implementacdo do Lean Office para as
areas envolvidas com o processo, e assim o novo tempo do LT foi definido em comum
acordo.

Nesse mapeamento, as passagens de um processo para outro sdo FIFOs, o
gue impede que informacdes passadas por processos informais criem variabilidade
nos LT.

Com o alinhamento de expectativas, a criacdo de foco e a disciplina dos
colaboradores, permite-se que 0s processos referentes ao embandeiramento sejam
vistos como um dos principais principios da companhia, pois geram novos clientes e
permitem que a empresa cresga, o que fard com que diminua o tempo em que esse
processo fique em espera.

A reducdo do LT impacta na melhoria das negociacdes realizadas pela
companhia, pois a agilidade na emissédo do contrato impacta diretamente no tempo
em que os incentivos financeiros sdo liberados ao revendedor, assim, deixando a
negociacdo da companhia mais atrativa.

A Figura 19 apresenta o novo fluxograma do processo.



Figura 19 - Novo Fluxograma do Processo
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O novo fluxograma traz em destague o Nnovo processo proposto que € o

preenchimento de um formulario que visa evitar a perda de informacdes relevantes

para uma futura renovagao de contrato.
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4.6 PROPOSTA DE IMPLEMENTACAO DO LEAN OFFICE

Na Figura 20 é apresentado o A3 estratégico do projeto de implementacdo
Lean Office, apresentando como atividades de melhorias as propostas na secéo 4.4.

Figura 20 - Proposta de implementacdo do Lean Office utilizando A3 estratégico
Projeto: Aplicagdo do Lean Office no processo de Embandeiramento

Situagdo Atual Metas Situagdo Futura
Redugdo do LT;
Aumento da porcentagem de tempo gasto agregando valor;

Processo de L o X N Processo de
) Eliminagdo de perdas de embandeiramento em decorréncia a um .
embandeiramento L . . embandeiramento
] processo de emissdo de contratos longo;Aplicagdo do Lean Office .
com LT de 33 dias com LT de 16 dias

no processo;
Aplicagdo do Lean Office no processo.

Procutos do Processo:

18,75% do tempo gasto em agregacgdo de valor;

Ferramenta Lean Office aplicada no processo;

Focos dos processos definidos, expectativas alinhadas e equipe de varios setores mais integrados;
Processo com menos variabilidade e processos informais.

Premissas Restrigdes ExclusGes
Processo de negociagoes;

S . Processo restrito entre aprovacgdes iniciais, |Processos que demandem de
Funcionarios com conhecimento

] apds a negociagdo fechada, e envio do cartdrios;
em Lean Office; .
k contrato emitido ao GT. Processos que demandem de
Gestores engajados. .
correio;

Processos pds contrato assinado.

Stakeholders , Interesses e Rquisitos

Vendas; Planejamento de Rede; Crédito; Finangas; Centros Administrativos; Juridico; Setor de treinamentos.

Riscos

Nao aceitamento do projeto por varios setores;

Nao entendimento do Lean pelos colaboradores e gestores;
Nao haver redugdo do Lead Time.

Atividade Responsavel Descricdao Prazo
Alinhamento de foco Gestorfes das areas Setores devem e.le.ncar.to.dos 0s seus jan/18
envolvidas processos e definir prioridades
. [ Setores devem se reunir e definir as
Alinhamento de Gestores das areas o X
. X prioridades em conjunto de acordo com as fev/18
expectativas envolvidas .
metas da companhia

Treinamento das  |{Setorde Treinamento de todos os setores sobre abr/18
diversas areas treinamento o processo inteiro de embandeiramento
Treinamento Setor de Treinamento de todos os setores sobre abr/18
disciplina treinamento disciplina e gestdo de agenda

Implementacao de Gestores das areas {Implementacao das linhas FIFOs entre .

. . jun/18
linhas FIFOs envolvidas 0s processos no fluxo de

Implementagdo de Implementagdo de processo de

avaliagdo dos TleRH avaliagdo de um setor por outro setor set/18
setores presente no processo de

Implementagdo do Preenchimento de um formuldrio que

processo de Tl e Planejamento visa evitar a perda de informag&es dez/18

s i ez

"Histdrico da de Rede relevantes para uma futura renovagao

Negociagao" de contrato.

Métricas de Desempenho Custos

Lead Time do processo e porcentagem |Custos de treinamentos, implementacgdo de processos de Tl,
do tempo gasto agregando valor deslocamentos e hospedagens de funcionarios para

Acompanhamento Planejamento de Rede
Fonte: Autoria Prépria
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A Figura 20 apresenta o plano de implementacdo do Lean Office. O plano
segue a metodologia A3, sendo identificadas a situacéo atual, as metas que deverao
ser alcancadas para a chegar a situagdo futura. O que é necessério fazer para que
essas metas sejam alcancadas e os envolvidos, bem como ricos, custos e métricas
de desempenho.

As atividades foram elencadas como designadas por ordem de prioridade e
sequéncia, tendo em consideracao priorizar aquelas que afetam mais o processo e
podem ser realizadas sem alteracdes no sistema.

No processo devem estar envolvidos os gestores e colaboradores das areas
envolvidas no processo e ja citadas na secédo 4.3, além do setor de Tecnologia da
Informacéo (TI), recursos humanos (RH) e treinamentos.

No proximo capitulo sdo apresentadas as conclusfes do trabalho.
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5 CONCLUSOES

O proposito deste trabalho foi a pesquisa para propor melhorias em um
processo baseados na filosofia Lean Office, utilizando como ferramenta principal o
Mapeamento de Fluxo de Valor.

Primeiramente foi realizada uma pesquisa bibliografica do tema com o objetivo
de compreender o tema e suas formas de aplicagéo. As referéncias encontradas sobre
o Lean Office abordam seu conceito, sendo escassos 0s casos de aplicacéo.

A proxima etapa foi a definicdo da empresa e o processo a ser estudado. A
escolha do processo foi realizada de forma conjunta entre os interesses da empresa,
sendo que o processo escolhido ja vem sendo estudado de forma pela empresa, que
tem como um de seus focos a reducéo do Lead Time desse processo.

Apos o MFV do estado atual, foram elencadas as necessidades de melhorias
do processo segundo a 6tica do Lean Office, e chegou-se ao objetivo desse trabalho,
propor melhorias em um processo baseados na filosofia Lean Office, utilizando como
ferramenta principal o Mapeamento de Fluxo de Valor.

Com a aplicacéo dessa filosofia ficou comprovado que o Lean Office pode ser
usado para a reducéo do Lead Time de processos que ndao envolvem manufatura de
componentes, no processo estudado, o tempo de processamento diminuiu em 48,5%,
e o tempo de agregacao de valor aumentou de 9% para 18,75%. Além disso, o Lean
Office apresenta outro objetivo, o de reducao das perdas de informacéao.

A aplicacdo dessa filosofia na empresa ndo sera uma atividade facil, visto que
€ necessario que todos os colaboradores entendam a filosofia e se empenhem em
aplica-la dentro da empresa. O processo de embandeiramento deve servir como 0
primeiro processo a ser adequado a essa filosofia e ndo o Unico, para que a filosofia
Lean e seus conceitos sejam aproveitados na totalidade.

Estudos futuros devem medir a eficiéncia da ferramenta MFV no célculo de
um novo Lead Time, além de criar métodos de incentivos a melhoria continua, tanto
por parte dos niveis de gestdo, como pelos préprios colaboradores que participam do

processo.
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Figura 21 - icones utilizados no Mapeamento do Fluxo de Valor
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