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Existem vdrias formas de minimizar os custos em uma indiistria, como
por exemplo: reduzir as atividades que consomem insumos e ndo
geram valor. Portanto, fazer uma empresa trabalhar com uma
Produgdo Enxuta, reduzindo os desperdicios desde a produgcdo da
matéria-prima até a expedicdo do produto ndo é tarefa fdcil. O
presente artigo tem como objetivo a utilizacdo da ferramenta MFV em
uma panificadora pernambucana com o intuito de verificar a
ocorréncia de gargalos e potencial eliminagdo da causa. A
implementacdo das melhorias sugeridas mostram-se vidveis visto que é
possivel reduzir o gargalo e aumentar a demanda, gerando assim um
aumento nos lucros da empresa.
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1. INTRODUCAO

E inegivel que, ao passar dos anos, as empresas vem se preocupando em identificar
desperdicios e reduzir custos ao longo do processo produtivo. Existem vdrias formas de
minimizar os custos em uma inddstria, como por exemplo: reduzir as atividades que
consomem insumos € ndo geram valor. Portanto, fazer uma empresa trabalhar com uma
Produgao Enxuta, reduzindo os desperdicios desde a producdo da matéria-prima até a

expedi¢ao do produto niao é tarefa facil.

Segundo Rodrigues (2006), produgdo enxuta € um sistema de medidas e métodos que trazem
beneficios na empresa como um todo e proporcionam um sistema produtivo competitivo,
atacando principalmente o desenvolvimento de produtos, a cadeia de suprimentos, o

gerenciamento do chdo de fabrica e os servigos pos-vendas.

Para Roldan e Miyake (2004), o mapeamento de fluxo de valor é uma ferramenta que busca
auxiliar a implantacdo da manufatura enxuta, mapeando o processo produtivo (Mapa do
Estado Atual), focalizando aquilo que o cliente final quer, identificando desperdicios,

propondo melhorias no fluxo e, por fim aprimorando o processo.

O mapeamento do fluxo de valor ainda pode ser descrito como uma ferramenta essencial do
Sistema de Producdo Enxuta, sendo o mapeamento uma ferramenta de comunicagao,
planejamento e gerenciamento de mudangas, que direciona as tomadas de decisOes das
empresas em relacdo ao fluxo, possibilitando ganhos em indicadores de desempenho
interessantes (LUZ; BUIAR, 2004). Diante disso, essa ferramenta ird dar suporte a uma

panificadora no estado do Pernambuco.

No que diz respeito as panificadoras e confeitarias, com o passar dos anos, estas estdo se
transformando em centros de convivéncia, gastronomia € servicos, mostrando ser uma
oportunidade e tendéncia de mercado e tornando a vida das pessoas mais pratica, porque
muitas pessoas trocam a refeicio do jantar por um café. Explorar essa oportunidade
oferecendo um atendimento diferenciado ao cliente pode vir a ser uma Otima estratégia de
fidelizagdo do mesmo, fazendo que ele se encante e retorne ao local novamente (SEBRAE,

2016).

O objetivo principal deste trabalho é aplicar e propor melhorias em uma panificadora,

utilizando o Mapeamento do Fluxo de Valor- MFV, com o intuito de reduzir os gargalos e o
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tempo de ociosidade que ocorrem ao longo desse processo de forma que aumente sua

produtividade.
2. Referencial Tedrico
2.1. Produciao Enxuta

Henry Ford e Alfred Sloan lideraram no come¢o do século XX o sistema de producdo em
massa, ao qual teve sua ascendéncia completa apds a primeira guerra mundial. O sistema de
producdo em massa reduziu o esfor¢co produtivo de um veiculo em 88% comparando aos
sistemas artesanais de producdo. O raciocinio usado por Ford era de que quanto mais era
produzido, menor seria o custo final do automoével, e para que isto fosse possivel naquela
época era necessario que se trabalhasse com grandes lotes e se reduzisse a variabilidade dos

produtos (WOMACK et al., 2004; FERREIRA et al., 2016).

Nesse contexto, apds a segunda guerra mundial, evoluiram os primeiros conceitos da
producgdo enxuta provenientes dos pensamentos de Eiji Toyoda e Taiichi Ohno, visionérios da
Toyota japonesa. Tecnologia esta que colocou o Japao em um nivel mais elevado na inddstria
mundial, fazendo que organiza¢des do mundo todo buscassem implementar a producdo

enxuta em seus sistemas produtivos (WOMACK et al., 2004; FERREIRA et al., 2016).

Segundo Gongalves e Miyake (2003), o Sistema Toyota de Producdo surgiu como uma forma
de respostas as restricdes de mercado na inddstria japonesa no pds-guerra, ou seja, grande
variedade com pequenas quantidades de produgdo, ao contrdrio da ideia de producdo em

massa que caracterizou a industria americana desde Henry Ford até a crise do petrdleo.

Ainda de acordo com Gongalves e Miyake (2003), o modelo de Producdo Enxuta possui
varias metodologias e técnicas de producdo e gestdo industrial que sdo utilizadas atualmente
pelas organizacdes. Algumas dessas metodologias surgiram no decorrer das ultimas décadas,

como por exemplo:

a) Just-In-Time (JIT);

b) Total Quality Management (TQM);

c¢) Total Productive Maintenance (TPM);

d) Filosofia Kaizen de melhoria continua.
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O Sistema Toyota de Producdo (STP) t€ém vantagem em relacdo as técnicas de producdo em
massa de Ford visto que visava, sobretudo, a diminui¢do de desperdicios na fabricacdo dos
produtos. O desprovimento de recursos causado pela guerra foi a real motivacdo dessa

filosofia (WOMACK e JONES, 1998; PRATES e BANDEIRA, 2011).

Liker (2005) menciona oito tipos de desperdicios: superprodugdo; espera; transporte:
processamento incorreto; excesso de estoque; movimento desnecessario; defeitos; desperdicio
da criatividade. Segundo Ohno citado por Liker (2005), o pior desperdicio é o de
superproducdo ja que gera outros desperdicios tanto de recursos materiais quanto humanos.
Considerando os desperdicios, Hines e Taylor (2000) definem trés tipos de atividades quanto

a organizagdo, sendo elas:

> Atividades que agregam valor: atividades que os consumidores estdo dispostos a
pagar;
> Atividades desnecessarias que ndo agregam valor: atividades que os consumidores

consideram que nao agregam valor ao produto final e sdo desnecessdrias;
> Atividades necessdrias que ndo agregam valor: atividades que os consumidores

consideram que ndo agregam valor ao produto final porem sdo necessarias.

2.2. MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR (MFYV)

O mapeamento do fluxo de valor (também conhecido pela sigla VSM para o termo em inglés
Value Stream Mapping), para Rother, et al. (2003), € uma ferramenta que permite visualizar o
processo produtivo de forma sistémica, proporcionando a identificacio de fontes de
desperdicios. E utilizado principalmente para a implementacdo da produgio enxuta,
auxiliando no gerenciamento dos processos, materiais, informacdes e no planejamento de

negocio (ROTHER, et al., 2003).

O mapeamento do fluxo de valor gera um mapa do processo de fabricacdo e para isso utiliza
alguns dados, como: tempos de ciclo, tempos de setup, estoques, bem como o fluxo de

producdo e de informag¢des ao longo do processo (SPARKS, 2014).

As etapas principais para a montagem do mapeamento do fluxo de valor sdo: mapeamento do
estado atual, mapeamento do estado futuro e plano de implementacdo. (ROTHER, et al.,

2003).
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O mapa do estado atual expde a situagdo em que se encontra e favorece a identificacdo de

fontes de desperdicios nos processos

Para os mesmos autores, as informacdes contidas no mapa dardo apoio na elaboracdo do mapa
do estado futuro, que apresentard melhorias a serem implementadas visando a elimina¢do das
fontes de desperdicios. Em seguida, € necessdrio criar um plano de implementacdo que

contenha as acdes necessdrias para alcancar o planejado para o estado futuro.

Figura 1 — Mapeamento do fluxo de valor de um produto
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Figura 2 — Simbolos utilizados no MFV
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2.3. OTIMIZACAO DA MAO DE OBRA

Com base no estudo da producdo enxuta, podem-se alcancar significativas melhorias a
respeito da mao de obra. Com o intuito de otimizar os processos, a l6gica da produgdo enxuta
busca reduzir custos de mao de obra, uma vez que os custos com mdaquinas ociosas chegam a
ser cerca de cinco vezes menores do que os custos com mao de obra ociosa. Deste modo, o
STP tinha a repleta certeza de que, mesmo que existissem baixas taxas de funcionamento das
madaquinas, ainda assim era mais vantajoso concentrar as melhorias na diminui¢do de custos

com a mao de obra (SHINGO, 1996).

Porém, é vélido destacar que, segundo os ensinamentos da Toyota, a melhor maneira de
alcancarmos uma eficiéncia significativa no processo como um todo € reduzindo a mao de
obra, porém isso nao significa diminuicdo do quadro de funciondrios e sim realocacdo dos
funciondrios em outras atividades, na sua grande maioria atividades de Kaizen. No sistema
produtivo, as atividades Kaizen frequentemente eram precursoras de promog¢do, sem contar
que suas incumbéncias eram mais divertidas. Dete modo, a reducdo de mao de obra era vista

como um conceito positivo também pelos funcionéarios (SHINGO, 1996; DENNIS, 2008).

Contudo, para viabilizar a redu¢do de mao de obra, sdo necessarios alguns requisitos que

N

incumbem a utilizacdo do trabalho padronizado. O trabalho padronizado consiste em trés

6
$)¢e ABEPRO



XXXVII ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO
- “A Engenharia de Produgo e suas contribui¢des para o desenvolvimento do Brasil”
Eneqep Macei6, Alagoas, Brasil, 16 a 19 de outubro de 2018.

etapas principais: o tempo takt-time, a sequéncia de trabalho e o estoque em processo

(DENNIS, 2008).

2.3.1. TALK-TIME

O tempo talk-time é obtido através de andlises externas do mercado, ou seja, a demanda do
cliente ou a velocidade com que o cliente solicita o produto. O tempo falk é calculado

conforme a Equacio 1:

Tempo disponivel de operacio diaria 1
Talk time = P P peras 0

Quantidade de demanda por dia
Assim sendo, falk-time diz respeito ao ritmo que a fébrica deve produzir para atender a

demanda. J4 o tempo de ciclo € o tempo real que um operador ou mdaquina utiliza para

completar o processo, e € calculado pela Equacao 2:

Tempo utilizado para realizar a operacio (2)

Tempo de Ciclo =
P (Quantidade produzida na operacio

O objetivo do trabalho padronizado, entdo, é sincronizar o tempo de ciclo de todos os
processos com o tempo de talk. Dessa forma, o tempo talk € o norteador produtivo. Caso o
talk seja, por exemplo, de 2 minutos, a cada 2 minutos deve ser produzido uma unidade de
produdo no final de toda linha produtiva para que a demanda seja atendida (TAKEDA, 2011;
DENNIS, 2008).

2.3.2. SEQUENCIA DE TRABALHO

Sequéncia de trabalho € a sequéncia de atividades dos operadores atreladas ao processo. A
sequéncia de trabalho ¢ diferente da sequéncia dos processos de fabricacdo. O
sequenciamento de atividades do operador € meticuloso, consta de cada movimento, operacao
e tarefa do operador, define qual atividade o operador realiza e em qual ordem. Dessa forma,

posteriormente € calculado o tempo de ciclo total do operador. J4 a sequéncia dos processos
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de fabricagdo € do sistema produtivo inteiro, todos os macros processos que agregam valor ao

produto, como corte, pintura, usinagem, etc (TAKEDA, 2011; SHINGO, 1996).

2.3.3. ESTOQUE EM PROCESSO

2

E a minima quantidade de produtos incompletos no processo produtivo a fim de que a
atividade do operador seja realizada sem que haja a necessidade do operador ficar ocioso
assistindo a méquina. Isso é determinado pelo fato do processo ndo acontecer sem que haja

um determinado nimero de produtos (DENNIS, 2008).

2.3.4. TRABALHO PADRONIZADO

Trabalho padronizado ¢ uma ferramenta para sincronizar as tarefas operacionais dos
operadores e auxilia na melhoria de todos os procedimentos operacionais. A viabilidade do
trabalho padronizado € o resultado de todas as melhorias realizadas em cada célula produtiva,
com o objetivo de reduzir os tempos de ciclo de cada operagdo. A atividade de melhoria,
Kaizen, € ciclica eternamente dentro de uma organizacio, otimizando sempre que possivel as
atividades para conter os custos de mao de obra, reduzir os desperdicios e eliminar as perdas

ao longo do processo (TAKEDA, 2011).

E vélido ressaltar aqui a diferenca entre o trabalho padronizado que é o que estamos
abordando, com o trabalho padrdo ou padrao de trabalho. Para o desenvolvimento do trabalho
padrdao sdo necessdrios conhecimentos técnicos de normas, especificacdes técnicas de
fabricacdo e segurancga e qualidade requerida para que se realize uma operagdo em especifico.
Ja o trabalho padronizado € desenvolvido pelo gerente ou supervisor da producdo, e ndo diz
respeito apenas a operacdo em si e sim, a combinagdo de operagdes que cada operador deve
realizar, de forma que se atenda a demanda com o menor nimero possivel de operadores na

linha (KOSAKA, 2009).

Dadas as trés etapas do trabalho padronizado e a rotina de eliminacdo de desperdicios, €
possivel distribuir os operadores no chao de fabrica de acordo com o talk-time. O tempo de
ciclo do operador € uma funcdo de todas as operacdes realizadas por ele. Dentro de uma

célula produtiva, varios operadores serdo dispostos conforme seus tempos de ciclo, de forma
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que o tempo de ciclo de cada operador seja o mais préximo possivel do falk-time. Dessa

forma, € viabilizada a redu¢@o do ndmero de operadores naquela célula produtiva.

3. METODOLOGIA

A pesquisa foi realizada em uma empresa de produtos panificaveis, localizada na cidade de
Sertania-PE. Foi necessdrio fazer um levantamento e consulta ao referencial bibliografico,

com o intuito de melhor desenvolver o estudo.

A descricdo do que € e para que serve a pesquisa bibliografica permite compreender
que, se de um lado a resolucido de um problema pode ser obtida através dela, por
outro, tanto a pesquisa de laboratério quanto a de campo (documentagdo direta)
exigem, como premissa, o levantamento do estudo da questdo que se propde a
analisar e solucionar. A pesquisa bibliogrifica pode, portanto, ser considerada
também como o primeiro passo de toda a pesquisa cientifica. Lakatos e Marconi
(2001, p.44)

Entre os meses de fevereiro e marco de 2018 foram realizadas visitas “in loco” na empresa,
sendo realizado um levantamento de dados junto ao proprietirio e seus funciondrios,
coletando as informacdes necessdrias para entender o processo produtivo.

Segundo Rodrigues et. al (2017) o estudo € considerado exploratorio, descritivo e aplicado.
Caracteriza-se exploratério, pois existe pouca utilizacdo de ferramentas estratégicas no
estabelecimento. Considera-se descritivo, pois foi formulado um roteiro com varidveis que
influenciam interna e externamente o objeto de estudo. Tem cardter aplicado, devido a
facilidade de lidar e resolver os reais problemas.

Na realizacao desse trabalho foi utilizada a cronoandlise, aplicando as seguintes operagdes:

a) Cronometragem dos movimentos do trabalhador na linha de producdo: a atividade
do operador é fragmentada em tarefas mais especificas, com auxilio do crondmetro é
computado o tempo de cada tarefa desde o movimento inicial até seu movimento final,
atingindo a quantidade de tempos suficientes para validar o estudo;

b) Calculo dos tempos: através do tempo real (tempo cronometrado) calcula-se o
tempo normal, que € acrescido do fator eficiéncia, o qual MOREIRA (2013) sugere ser
registrado durante a cronometragem, isso possibilita obter um resultado mais preciso. O
tempo padrao € calculado incluindo o fator fadiga sobre o tempo normal;

c) Balanceamento dos tempos obtidos: a partir do tempo padrdo realizado nos

diversos postos de trabalho € possivel identificar a ociosidade desses postos, depois de
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identificar € feita uma avaliacdo de quais fatores influenciam nesse problema, podendo ser
realizada as mudancas na ordem de realizacdo das atividades ou elimind-las, caso seja
necessario.
Esta pesquisa € um de estudo de caso, onde foi aplicada a cronoandlise, em seguida, utilizou-a
para calcular o talk-time e o ciclo time, atual e futuro e o plano de implementagao.
O estudo de caso é uma modalidade de pesquisa amplamente utilizada nas ciéncias
biomédicas e sociais. Consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos
objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento, tarefa

praticamente impossivel mediante outros delineamentos ja considerados. Gil (2008,
p-54)

4. RESULTADOS E DISCUSSOES
4.1. PROJETO DE MAPA DO ESTADO ATUAL

O passo seguinte foi desenhar o mapa de estado atual, que é feito apds a observacdo do fluxo

de producao.

O primeiro passo € a escolha de uma familia de produtos. Seu processo de linha de producao
tem apenas uma familia de produtos, que sdo paes, ainda que a quantidade de matéria prima

de cada tipo de pao mude, 0 maquindrio € o mesmo.

O segundo passo € o projeto do VSM de estado atual. Os dados utilizados foram obtidos
durante as visitas a padaria, por meio de cronoandlises, didlogos com os colaboradores,
observacao e relatorios didrios da producao. Entre os dados, pode ser deduzido: o tempo de
ciclo (TC), nimero de empregados por processo, producdo. A Figura 3 representa o VSM de

estado atual da linha de producdo de paes.

Figura 3 — MFV de estado atual
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Fonte: Autoria prépria.

A partir do fornecimento de matérias-prima (farinha, fermento, sal, agudcar, dleos, etc), é
requerido um tempo de 1 dia para se chegar o pedido, que € solicitado pelo Planejamento e

Controle da Producao.

A primeira operacdo € a pesagem da farinha, fermento, sal, acucar, refor¢ador, seguido da
colocacdo desses materiais na batedeira. Continuando o processo temos as seguintes
operacdes: preparacdo de formas e bancada, cilindro, fatiar (1* parte), enrolar massa, fatiar (2°

parte) e colocar na bandeja, descanso da massa, forno e armario.

O Tempo de Ciclo (TC) € o tempo que leva para a operacao ser finalizada e comecar outro. A
producdo € contada por pao e difere de uma maquina para outra, de acordo com a funcao da

mesma.

H4 uma linha do tempo na parte de baixo do mapa, que representa o tempo gasto para o pao
seja feito, ou seja, o Lead Time (LT) e os tempos na parte de baixo sdo de atividades que
agregam valor. Adicionando todos os valores, pode-se calcular o LT. Ha apenas uma pessoa

que realiza todas as operagdes de produgdo do pao.
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Durante as visitas, um grande gargalo pdode ser visto no processo. A massa do pao demora 9

horas no descanso para poder ser assada.

Com o Grifico de Balanceamento de Operacoes (GBO), figura 4, verifica-se que o processo
de descanso da massa do pao apresenta um tempo de ciclo muito maior que o talk-time o que

gera atrasos no processo produtivo.

Figura 4 — Gréfico de Balanceamento de Operagdes - Atual
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Fonte: Autoria prépria.

4.2. MAPA DO ESTADO FUTURO

Ap6s andlise do processo produtivo, apontados no MFV de Estado Atual, decidiu-se conduzir

melhoria no tempo de descanso da massa do pao.

As principais propostas de eliminacdo de gargalo foram: a utilizagdo de uma camara de
fermentacdo que aumentard a temperatura de forma que acelere o processo de fermentacao; ou
aumentar em pequena quantidade o fermento para acelerar o crescimento da massa de forma

que ndo altere a sua qualidade.

Apds a andlise do mapa de estado atual, concluimos que a aplicagdo da 1* proposta seria
interessante para controlar o talk-time. Com a possivel implementacdo da proposta, o tempo
de descanso da massa do pado serd reduzida para, aproximadamente, 2 horas, como

apresentado no grafico GBO — figura 5.
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Figura 5 — Gréfico de Balanceamento de Operacdes — Futuro
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Fonte: Autoria prépria.

Assim, adotando-se esta medida, o MFV Futuro ficaria organizado da seguinte forma:

Figura 6 — MFV de estado futuro
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Fonte: Autoria prépria.

4.3. AUMENTO DA DEMANDA

Havendo a adog¢do da proposta, pdde-se ver na figura 5, o talk-time ficard acima dos tempos
de operacdes, havendo uma ociosidade em todas as operacOes. Para a produgdo seja a mais
eficiente possivel, os tempos de processos t€ém de estar proxima a linha do talk. Aumentando-
se a demanda didria, o falk serd reduzido. Tendo em vista uma eficiéncia de operagdo de 85%
e um tempo disponivel de 6h chegamos a uma demanda diaria de 1275 paes/dia. E o talk-time

passaria ser de 16,94 segundos, como visto na figura 7.

Figura 7 — Gréfico GBO futuro com aumento da demanda
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5. CONCLUSAO

Com este estudo foi possivel atingir o objetivo inicial da pesquisa: analisar e propor melhorias
no fluxo de valor em uma panificadora, através da utilizacdo de ferramentas e conceitos de
manufatura enxuta, a fim de identificar possiveis melhorias e aumento de produtividade, além

de desenvolver uma cultura Lean.

O MFV utilizado neste artigo representou os processos responsaveis pela transformacio de
matéria prima em produto acabado. Isso compreende todo o fluxo de material e de
informacdes, desde o pedido do cliente, processos de fabricacdo e expedi¢do ao consumidor
final. A partir dessa representacdo visual foi possivel identificar os processos e atuando nos

gargalos, e atuar nos desperdicios identificados.

Para estudos futuros sugere-se a implementag¢do da melhoria proposta e o0 monitoramento para
identificacio dos novos tempos de ciclo e realizagdo de estudos de tempo para o

deslocamento e movimentacao.
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