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Resumo

A busca pela competitividade € um dos maiores desafios para as organizages.
Para que as organizacfes obtenham sucesso, é necessario que suas atividades sejam
gerenciadas e coordenadas de forma transparente e sistematica. Neste sentido, Lean
Manufacturing é uma filosofia que pode auxiliar no desenvolvimento sustentavel, como
reducdo de agua, energia, matérias-primas e residuos ambientais. O foco é a
minimizacao do desperdicio, definido como tudo aquilo que ndo é necessario no ciclo
produtivo de um produto ou servico. J& a manipulacdo do conhecimento, em um
processo de Gestdo do Conhecimento, pode auxiliar na compreensédo e identificacdo
destes desperdicios. A Gestdo do Conhecimento preconiza uma forma de se trabalhar,
uma nova cultura organizacional, na qual o ambiente e os valores permitem gerar a
motivacdo necessaria a aprendizagem, transferéncia e aplicacdo do conhecimento. E
uma maneira de identificar o conhecimento nas empresas pode ser através do uso de
ferramentas do Lean Manufacturing como o mapa de fluxo de valor, que permite a
identificacdo do fluxo de material e informacdo dentro de uma organizacdo. Mapear
auxilia a identificar as fontes de desperdicios no fluxo de valor. Assim, o objetivo geral
é propor melhorias no processo produtivo e gerencial, a partir da identificacdo dos
principais desperdicios envolvidos na producdo, a fim de desenvolver uma ferramenta
computacional focada na gestdo por processos enxutos, que possibilite uma tomada de
decisdo gerencial e que leve a minimizacdo destes desperdicios, baseado nas suas
causas, em uma empresa de medio porte no Rio Grande do Sul. Dos principais
resultados encontrados constatou-se que com a utilizacdo de ferramentas do Lean
Manufacturing como o0 mapa de fluxo de valor, foi possivel verificar as falhas existentes
nos processos como desperdicios, falta de controle e informag6es. Juntamente com a
proposta de melhorias para acdes futuras, o desenvolvimento do sistema trard como
beneficios a manipulacdo do conhecimento organizacional, a fim de gerar analises para
0s processos decisorios da empresa e a¢Oes de melhorias. As informagdes extraidas do
mapa de fluxo de valor fundamentaram o desenvolvimento da base de conhecimento do
sistema computacional, visando a reducdo dos estoques intermedidrios a partir da
manipulacdo do conhecimento. A proposta foi reorganizar e obter sucesso no processo
de gestdo, gerando lucros através da minimizacgdo de desperdicios apontados pelo mapa
de fluxo de valor. Como resultado, destaca-se o controle de materiais (kanban) que sdo

utilizados nas ordens de produgdo; o relatério de controle de estoques intermedidrios,



contribuindo para a minimizacdo dos desperdicios de movimentacdo desnecessaria,
superproducdo, transporte e espera; e, de uma forma geral, contribuindo para a redugéo
dos custos operacionais.

Palavras-Chave: Lean Manufacturing, Gestdo do Conhecimento, Gestdo de

Producéo, Mapa do Fluxo de Valor, Sistemas Baseados em Conhecimento.



Abstract

The search for competitiveness is one of the biggest challenges for
organizations. For organizations to succeed, it is necessary that their activities are
managed and coordinated in a transparent and systematic way. In that sense, Lean
Manufacturing is a philosophy that may assist in sustainable development, such as
reducing water, energy, raw materials and environmental waste. The focus is on
minimizing waste, defined as everything that is not necessary in the production cycle of
a product or service. Since the manipulation of knowledge in a process of knowledge
management can may assist in understanding and identifying these wastes. Knowledge
Management is a way of working, a new organizational culture, in which the
environment and the values may generate the necessary motivation to learning,
transferring and application of knowledge. And one way to identify knowledge within
companies may be through the use of Lean Manufacturing tools such as value stream
map, which allows the identification of material and information flow within an
organization. Mapping helps identify the sources of waste in the value stream. Thus, the
objective to propose improvements in the production and management process, from the
identification of the main waste involved in the production in order to develop a
computational tool focused on management by lean processes, for achieving a
management decision making and leading to these waste minimization, based on its
causes, in a medium-sized company in Rio Grande do Sul. Of the main findings was
found that with the use of Lean Manufacturing tools such as value stream map, was
found the flaws in processes such as waste, lack of control and information. Along with
the proposed improvements for future actions, system development will bring benefits
to the manipulation of organizational knowledge in order to generate analysis for
decision-making processes of the company and improvement actions. The information
extracted from the value stream map substantiate the development of the knowledge
base of the computer system, aiming at the reduction of intermediate stocks from the
manipulation of knowledge. The proposal was to reorganize and succeed in the
management process, generating profits through waste minimization pointed to by the
value stream map. As a result, there is control of materials (kanban) which are used in
production orders, the tracking report intermediate stocks, helping to minimize
unnecessary movement of waste, overproduction, transportation, and waiting, and, in a

general way, helping to reduce operating costs.



Keywords: Lean Manufacturing, Knowledge Management, Production
Management, Value Stream Map, Knowledge-Based Systems.
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1 INTRODUCAO

Atualmente as empresas vém presenciando um crescente aumento no grau de
exigéncias do mercado. Os desafios sdo multiplos, como o aumento da competitividade,

clientes exigindo cada vez mais qualidade nos servicos e avanc¢o da tecnologia.

Em busca de atender a esses desafios, as empresas procuram encontrar sistemas
de manufatura que sejam adequados a esta nova realidade, através de uma combinagao
de recursos (pessoas qualificadas, equipamentos, sistemas informatizados e gestédo do
conhecimento) interdependentes e inter-relacionados, que devem perseguir 0S mesmos
objetivos e cujos desempenhos possam afetar positiva ou negativamente a organizagédo
em seu conjunto (KIPPER et al. 2011; NARA et al. 2012; BORH et al. 2012;
GIBBONS et al. 2012).

Estes desafios necessitam de um planejamento de agdes de curto, médio ou
longo prazo que podem tornar mais eficiente o atendimento das necessidades dos

clientes com o gerenciamento e 0 uso do conhecimento.

Para tal, € necessario conseguir fornecer respostas rapidas conforme suas
exigéncias e de acordo com suas necessidades. Para isso, o lean assume com o potencial
de melhorar, efetivamente, a capacidade produtiva de qualquer empresa.

O Lean Manufacturing é atualmente muito utilizado em processos de
manufatura, que visa a melhoria do fluxo de valor e, por consequéncia, melhora o
processo como um todo (WALTER e TUBINO, 2012). Foi criado no Japdo por Shingo
(1996) e é em sintese um sistema de producdo que busca a priorizacdo das melhorias.
Segundo Carvalho (2012) o principal desafio para as organizagdes é o envolvimento e a
identificacdo da entrega de valor a cada cliente e para as partes interessadas. Ir ao
encontro deste desafio requer para as organizacOes a capacidade de ser enxuta em nivel
empreendedor, ou seja, inovando constantemente na sua forma de producdo. Para a
melhoria das operacOes dos processos internos o uso da gestdo do conhecimento pode
gerar maior fluidez nas operacfes, proporcionando agilidade e vantagem competitiva
(KARIN and ARIF-UZ-ZAMAN, 2013).

Gerir 0o conhecimento nas organizagOes requer condi¢cOes para que as pessoas
possam tornar disponiveis seus conhecimentos, além de desenvolvé-lo, protegé-lo e
utilizd-lo (CARVALHO, 2005).
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Na era do conhecimento, a viabilidade e competitividade das organizagdes
dependerdo da sua capacidade de criar e compartilhar o conhecimento. A disseminagéo
e utilizagdo de conhecimentos em toda a organizacdo, a fim de criar e sustentar a
inovacédo e vantagem competitiva, € indiscutivelmente fator central para o envolvimento
ativo em iniciativas de desenvolvimento de sistemas baseados em conhecimento
(KYRIAZOPOULOS, 2008).

J4, os sistemas baseados em conhecimento (SBC) surgem com a necessidade de
capacitar computadores a exercer atividades antes apenas desempenhadas pelos seres
humanos. Os primeiros passos dos SBC surgem na década de 1950 com estudos na area
de inteligéncia artificial (REZENDE, 2003).

As principais caracteristicas dos sistemas inteligentes, dentre eles os baseados
em conhecimento (REZENDE, 2003), sdo:

— A habilidade no uso do conhecimento para realizar tarefas ou solucionar

problemas.

— A capacidade de aproveitamento de associagdes ou inferéncias para trabalhar

com problemas complexos e que se assemelham a problemas reais.

— O armazenamento e recuperacdo eficiente de grande quantidade de

informacao no processo de resolucdo de problemas ou tomada de decisdes.

— E a conexdo dos pensamentos e ideias humanas de maneira ndo-linear, ou

seja, de modo associativo.

Ao contrario dos sistemas convencionais (baseados em algoritmos
deterministicos), os sistemas baseados em conhecimento fazem parte do campo da
Inteligéncia Artificial, que busca desenvolver sistemas que se comportem da mesma
maneira que os seres humanos frente a determinados casos. Estes sistemas sdo criados
objetivando alcancar o melhor resultado possivel perante uma situacdo, ou seja, com
respostas eficientes na resolucéo de problemas e capacidade de tomada de deciséo.
Neste intuito, esta pesquisa tem como foco o estudo e o desenvolvimento de uma
ferramenta computacional baseada no controle da produgdo, que possa contribuir no
desenvolvimento organizacional de uma industria de médio porte, utilizando a
ferramenta de Mapeamento de Fluxo de Valor (MFV), para identificar os desperdicios e
suas causas, possibilitando a sua minimizacdo, tornando o processo produtivo mais

adequado ao contexto competitivo atual.
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A exceléncia do desempenho e 0 sucesso no negdcio requerem que todas as
atividades inter-relacionadas sejam compreendidas e gerenciadas segundo uma visao de
processos. E fundamental que sejam conhecidos os clientes desses processos, seus
requisitos e 0 que cada atividade adiciona de valor na busca do atendimento a esses
requisitos. Muitas vezes, estes requisitos, que mudam constantemente, ndo estdo
documentados e, desta forma, ndo poderdo ser gerenciados. Além disto, destacam-se as

seguintes causas deste problema:

e Geralmente as organizagbes ndo possuem um ambiente de atividades inter-
relacionadas segundo uma visdo de gestao por processos.

e Em geral as organizagbes ndo possuem ferramentas para gerenciamento do
conhecimento organizacional. E em alguns casos existe ferramenta
computacional, mas que ndo € utilizada.

e Falta de priorizacdo dos recursos nos processos. Como 0s recursos das empresas
sdo limitados, tanto financeiramente, como em relacdo ao pessoal ou aos

recursos tecnoldgicos, fica dificil analisar quais devem ser priorizados.

A busca pela competitividade é um dos maiores desafios para as organizacdes.
Slack et al., (2009) enfatizam que todas as organizacOes devem buscar maior
competitividade a partir do cumprimento de seus cinco principais objetivos de
desempenho: confiabilidade, qualidade, rapidez, flexibilidade e custo, os quais

apresentam interacdes e proporcionam inumeras vantagens as organizagoes.

Para resolver estes problemas pode-se utilizar a ferramenta de MFV para mapear

e identificar os gargalos dos processos.

Conforme Maia et al., (2012), a filosofia lean é uma perspectiva que pode
auxiliar no desenvolvimento sustentavel. Vale a pena notar que a tendéncia ja existe e
que todos os interessados estdo tentando reduzir &gua, energia, materias-primas e
residuos ambientais. O uso correto de ferramentas lean, como VSM (Value Stream
Map), 5S, Kaizen, TPM (Manutencdo Produtiva Total), Poka-Yoke ou outros

mecanismos, podem beneficiar as organizacdes a fim de alcancar seus objetivos.

Para que as organizagdes obtenham sucesso, & necessario que suas atividades

sejam geridas e coordenadas de forma transparente e sistematica. O mapeamento de
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processos é uma ferramenta gerencial que tem a intencdo de ajudar a melhorar os
processos existentes ou de implantar uma nova estrutura. A sua analise estruturada
permite a reducdo de custos e falhas, assim como a melhora do desempenho dos
processos, além de ser uma excelente ferramenta para possibilitar o melhor
entendimento dos processos, contribuindo para a minimizacdo ou simplificacdo

daqueles que necessitam de mudancas (HUNT, 1996).

Shingo (1996) apresenta o estudo das perdas (ou desperdicios) no sistema de
producdo e classifica-os em sete tipos:

e Superproducdo: Esta relacionado ao fato de se produzir mais do que a
quantidade exigida pelo mercado. Shingo (1996) salienta que had a
superproducdo quantitativa (fazer mais do que o necessario) e a producdo
antecipada (fazer o produto antes, o que também significa desperdicio em termos
de custo de armazenagem).

e Transporte: Referente a operac@es de transporte para distancias maiores do que
as necessarias. Como o transporte € somente a movimentacdo de produtos e nao
agrega valor, deve ser evitado sempre que possivel, uma simples mudanca de
layout diminui a necessidade de transporte.

e Processamento: Corresponde as atividades de transformacgdo desnecessérias
para que o produto adquira suas caracteristicas basicas de qualidade, ou seja, no
trabalho que gera partes, detalhes ou transformacg6es desnecessarias ao produto.

e Fabricacdo de Produtos Defeituosos: Corresponde a confeccdo de itens fora
das especificacdes. Este tipo de desperdicio talvez seja o mais facilmente
identificavel e mensuravel, mas ndo o menos importante. Uma das maiores
necessidades da empresa moderna € a busca incessante pela exceléncia na
eficiéncia produtiva.

e Movimentacdo: Relacionada a movimentacdo indtil na execucédo das atividades,
ou seja, a ineficiéncia da operagdo propriamente dita. A mensuracdo deste
desperdicio esta ligada a obtengéo de padrdes de desempenho para as operagoes,
e sua minimizacdo é conseguida alcangando-se o0s padrbes necessarios e
possiveis de executar, analisando conjuntamente a ergonomia dos movimentos.

e Espera: Relacionada a questfes de sincronizagdo da producdo ou constituicao
de lotes elevados de processamento gracas ao elevado tempo de preparacéo das
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tarefas, ou falhas no sistema de informacgdes da organizacdo. Para se evitar este
desperdicio, deve-se ter acesso as informacgdes necessdrias com precisdo e
facilidade, além de investir em um processo confiavel e sincronizado de
producao.

e Estoque: Relacionado a existéncia dos mesmos, gerando custos financeiros para
sua manutencdo, custos devido a obsolescéncia dos itens estocados e,
principalmente, custos de oportunidade pela perda de mercado futuro para a
concorréncia com menor lead time'. A méxima reducéo possivel de estoques é

uma meta que possui impacto no desempenho da organizacdo (SHINGO, 1996).

Ao buscar a melhoria continua, e com a finalidade de minimizar esses sete
desperdicios, Godinho Filho e Fernandes (2004) apresentaram as ferramentas aplicaveis

a cada um dos desperdicios definidos pela manufatura enxuta, conforme Tabela 1.

TABELA 1 - 0S SETE DESPERDICIOS E SUAS FERRAMENTAS

Produtos

Ferramentas / 7 Desperdicios Espera Transporte Movimentagdo | P ito Estoq Superproduga
Defeituosos
Mapeamento Fluxo de Valor X X X X X X X
Trabalhar em Fluxo Continuo/redugédo
X X X
tamanho de lote
§s X X X
Trabalhar o Takt Time/produgao
. . X X
Sincronizada
Ferramentas de Controle Qualidade X
Zero Defeito X
Ferramentas Poka Yoke X
Manutencgédo Produtiva Total (TPM) X X

Melhoria na relagao cliente-
fornecedor

Trabalhar com o Just In Time/
Recebimento e Fornecimento

Fonte: Adaptado do Lean Institute e de Godinho Filho e Fernandes (2004).

A filosofia lean concentra-se basicamente na minimizacdo do desperdicio,
definido como tudo aquilo que ndo é necessario no ciclo produtivo de um produto ou

servigo. Conforme os autores Womack e Jones (1996), o lean pode ser compreendido

! Lead Time é o tempo decorrido desde a emissdo da ordem de produgdo até o instante em que os
produtos decorrentes estejam disponiveis para uso (CORREA e CORREA, 2006).
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como um sistema de producdo onde o valor é especificado e obtido através do
alinhamento de atividades geradoras de valor (...) € uma forma de fazer mais com

menos recursos, procurando fornecer aos clientes exatamente o que eles necessitam.

Conforme os autores Duarte et al., (2012), em estudo de caso realizado,
observaram que fica dificil alcancar os resultados esperados utilizando somente uma
ferramenta. No estudo de caso proposto pelos autores, foram utilizados os conceitos do
Lean manufacturing ligado ao SMED (Single Minute Exchange of Die) e 5S (Seiri,
Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke). O método SMED permite reduzir de forma
significativa a complexidade das regulacdes e afinacbes de maquinas e, em
consequéncia, o tempo de indisponibilidade dos equipamentos de producdo. Ja o
método 5S é uma ferramenta de gestdo desenvolvida no Japdo por volta da década de 50
pela Toyota, muito utilizada na area da qualidade e que tem como principal objetivo a
organizacdo dos postos de trabalho, de forma a aumentar a produtividade e diminuir os
desperdicios.

Com a ajuda de um Sistema de Informacéo (SI) o processo de gerenciamento e
identificacdo dos desperdicios torna-se mais rapido e facil. O Sl pode ser definido como
um conjunto de componentes inter-relacionados para coletar, recuperar, processar,
armazenar e distribuir informacdo, com a finalidade de facilitar o planejamento, o
controle, a coordenacdo, a analise e 0 processo decisério em empresas e organizacoes
(LAUDON E LAUDON, 2007).

Os sistemas de informacédo (SI) sdo caracterizados como uma ferramenta que
sistematiza o funcionamento dos processos que geram, coletam, combinam, armazenam,

codificam e disseminam dados, informacdes e conhecimento.

Um Sl baseado em conhecimento pode auxiliar com estratégias advindas ou
descobertas pela manipulagdo adequada do conhecimento das pessoas e dos processos
organizacionais. Assim, a gestdo do conhecimento torna-se um diferencial quando

aplicada nestes sistemas.

A manipulacdo do conhecimento esta relacionada & &rea de Inteligéncia
Artificial (IA), que é uma maneira de fazer o computador realizar tarefas tipicamente
humanas. Este processo ocorre através de estudos que verificam como as pessoas
pensam quando estdo tornando decisbes e resolvendo problemas, dividindo esses

processos de pensamento em etapas basicas e desenhando um programa de computador
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que solucione problemas usando essas mesmas etapas. O objetivo da 1A € de fornecer
um método simples e estruturado de se projetar programas complexos de tomada de
decisdo (REZENDE, 2003).

Conforme citado por Baierle et al., (2011), o objetivo principal dos sistemas
inteligentes é capacitar o computador, por meio de um software, a executar funcoes
realizadas por seres humanos com conhecimento e raciocinio. Em razdo disso, o
desenvolvimento de tecnologias que privilegiam o conhecimento comegam a aparecer
cada vez de forma mais acentuada (...) um sistema inteligente que seja eficaz deve ter
algumas propriedades especificas, como: processar tarefas como monitoramento,
capacidade de coordenar conhecimentos de diferentes fontes, manter a base de dados
como gestdo do processo de conhecimento e capacidade de se adaptar a um ambiente de
mudanca (...). No mundo empresarial, dados e informacbes trafegam dentro das
organizagbes com muita rapidez e de forma elevada, mas muitos desses dados acabam

sendo inutilizados, pois ndo séo transformados em conhecimento.

Gongalves et al., (2009) comentam que a internet e as intranets, entre outras,
aparecem no cendrio da tecnologia da informacdo como ferramentas de apoio
estratégico ao conhecimento. Nessa mesma linha, “novas tecnologias de informacéo e
comunicagdo” tém surgido como forma de “extragdo do conhecimento” explicito,
principalmente como sistemas abertos, com habilidade de trocar e transmitir dados,
informac@es e conhecimento, uniformidade na interacdo com o usuario e a construcao

de interfaces customizaveis.

Observa-se, pois, que ha incessante busca pela tecnologia como instrumento de
extracdo do conhecimento humano; de incorporacdo desse conhecimento, tanto na
cultura quanto nos processos de gestdo organizacionais e até como forma de gestdo do
conhecimento (GC). Embora se trate de excelente recurso e valioso suporte a GC,

convém lembrar que s6 a tecnologia ndo é suficiente.

A Gestdo do Conhecimento €, antes de tudo, uma nova forma de se trabalhar,
uma nova cultura organizacional, na qual o ambiente e os valores permitem gerar a
motivacdo necessaria & aprendizagem, transferéncia e aplicagdo do conhecimento
(SILVEIRA, 2004).

Na visdo de Carvalho (2012) a gestdo do conhecimento esta presente dentro de
uma organizacdo por meio de praticas. Entretanto, é preciso ressaltar que a gestdo do

conhecimento ndo é algo que precise ser trazido de fora e implantado. Um olhar atento
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sobre as praticas gerenciais existentes em qualquer organizacdo revelard que muitas
delas sdo préticas do conhecimento.

Uma das formas de identificar o conhecimento nas empresas pode ser através
das ferramentas do lean como mapa de fluxo de valor.

Carvalho (2012) comenta que a tecnologia ndo substitui o conhecimento, mas
que sistemas e tecnologia de informagdo e comunicagdo (STICs) sdo apoios as praticas
de qualquer gestéo, inclusive as de gestdo do conhecimento.

A Figura 1 mostra um plano geral dos STICs que apoiam a pratica de Gestao do
Conhecimento em cada tipo de gestdo (CARVALHO, 2012).

Figura 1: STICs (Sistemas e Tecnologia de Informacéo e Comunicacéo)

Gestao
Estratégica

STICs
Portal
corpaorativo Sist.

il 2
Sist. CRM  sijst. sist.erp @

Inteligentes

Groupware

sist. Gestao de Sist. gestdo de
3 projetos competéncias Q
Sist. Inteligéncia

—
competitiva &

SJILS

soyafoid
9 S0SS920.d Ip OISO

Fonte: Adaptado de Carvalho, 2012.

De acordo com a Figura 1, associando as tecnologias de informacdo com a
gestdo do conhecimento, podem contribuir em razdo de estabelecer uma maior
sustentabilidade em cada uma das atividades e processos que envolvem a gestdo do

conhecimento, destacado por Carvalho (2012).
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Terra (2001) comenta que a associacdo entre a tecnologia de informacao e
comunicacdo e gestdo do conhecimento estd relacionada ao uso de sistemas de
informagdo, principalmente para a selecdo e compartilhamento de informagdes ou
conhecimentos, afetando os processos de geracdo, difusdo e armazenamento de
informacdes nas organizacdes.

Através da utilizacdo dos métodos abordados em Gestdo por Processo
(minimizagdo dos desperdicios), Sistemas de Informacdo (Sistemas Baseados em
Conhecimento) e Gestdo do Conhecimento, a proposta desta pesquisa é reorganizar e
obter sucesso no processo de gestdo, gerando lucros através da minimizacdo de
desperdicios apontados no Mapa de Fluxo de Valor (MFV) realizado no setor de
madeira de uma empresa de médio porto no Rio Grande do Sul.

Acredita-se que este trabalho trard contribuicdo para a comunidade cientifica
sobre o aspecto referente ao desenvolvimento da ferramenta computacional baseando-se
em trés abordagens (Gestdo do Conhecimento, Sistemas Baseados em Conhecimento e

Gestéo por Processos).

Para caracterizar o ineditismo desta dissertacdo, buscou-se o referencial
bibliografico em revistas disponibilizadas a partir do portal de periédicos da CAPES,
que evidenciou as palavras chaves Lean Manufacturing e Knowledge-based systems
com o foco em buscar artigos relacionados com o desenvolvimento de

sistemas/softwares com o proposito de reduzir os desperdicios nas organizagoes.

Ja para a comunidade industrial a contribuicdo é tornar as organizacdes mais
competitivas, possibilitando que seus processos sejam mais ageis na tomada de deciséo

gerencial, contribuindo para a minimizacao de seus desperdicios.

Assim, o0 presente estudo tem como objetivo geral propor melhorias no processo
produtivo e gerencial, a partir da identificacdo dos principais desperdicios envolvidos no

processo produtivo, em uma empresa de médio porte no Rio Grande do Sul.
Os objetivos especificos deste trabalho sdo:

1. Realizar levantamento bibliografico sobre os modelos Lean Manufacturing,
sistemas baseados em conhecimento, gestdo por processos e gestdo do

conhecimento, para fundamentar esta pesquisa.
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2. Realizar o mapeamento do fluxo de valor de materiais e informacao através da
metodologia lean.

3. Identificar por meio de estudo de caso, os desperdicios existentes, definindo os
principais, bem como suas causas.

4. Modelar e desenvolver uma ferramenta computacional baseada em
conhecimento que dé suporte na tomada de decisdo estratégica e gerencial junto
a um processo industrial, visando minimizacdo dos principais desperdicios e

identificando suas causas.

Este trabalho é organizado em cinco capitulos. Apos a introducao da pesquisa ao
leitor, no capitulo 1, o segundo capitulo detalha o resultado da pesquisa bibliogréfica
realizada, apresentando o referencial tedrico utilizado na pesquisa e no desenvolvimento
do método proposto. Esse capitulo tem como pontos principais: a Gestao por Processos;
os principios Lean Thinking; Mapa de Fluxo de Valor; Gestdo do Conhecimento; a
Gestdo do Conhecimento nas Organizacgdes; Sistemas Baseados em Conhecimento
(Apoio a Decisao).

O desenvolvimento e a apresentacdo do método de disseminacao de praticas lean
em armazéns de matérias-primas encontram-se abordados no terceiro capitulo. Inicia-se
com uma visdo geral do método e depois cada uma das quatro fases sdo detalhadas no
decorrer do capitulo.

No quarto capitulo € descrito o estudo de caso com uma aplicacdo préatica do
método Mapa de Fluxo de Valor, de forma a analisar e identificar os principais
desperdicios e sugerir propostas de melhorias no processo produtivo e gerencial. A
partir da analise do MFV e da identificacdo dos desperdicios, o desenvolvimento de
uma ferramenta computacional baseada em conhecimento foi realizada e encontra-se

descrita neste capitulo.

Finalmente, o quinto e Gltimo capitulo refere-se as conclusdes do trabalho, onde
sdo demonstradas as etapas da ferramenta computacional desenvolvida e as evidéncias
do atendimento aos objetivos, além de sugestBes de pesquisa para futuros trabalhos,
com base, principalmente, nas delimitacfes desta pesquisa e da grande abrangéncia do

tema.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta conceitos tedricos relacionados aos temas da pesquisa
deste projeto, como a Gestdo por Processos, filosofia lean, Mapa de Fluxo de Valor,

Gestdo do Conhecimento e técnicas da Manufatura Enxuta Baseadas em Conhecimento.

De forma sequencial e ldgica, inicia-se com a gestdo por processos e, seguindo
para os principios e ferramentas do lean e a gestdo do conhecimento. Também s&o
discutidos alguns trabalhos relacionados com o tema dessa dissertagao.

2.1 Gestao por Processos

A Gestdo por Processos (GP) é determinada como uma combinacdo de
atividades que incluem o planejamento e 0 monitoramento de processos, bem como visa
aplicar conhecimentos, habilidades, ferramentas, técnicas e sistemas, como estratégia
para definir, visualizar, medir, controlar, descrever e aprimorar/melhorar processos,
atendendo com sucesso as demandas requeridas pelos clientes. Tais melhoras nos
processos produtivos incentivam e promovem o aprimoramento dos colaboradores
durante suas atividades, pois cabe a eles reconhecer a importancia de suas contribuicdes

quando inseridos num contexto global da organizagcdo (KUHLANG et al., 2011).

Segundo Kipper et al.,, (2011), a gestdo de processos permite que as
organizagGes funcionem e criem valor através do estabelecimento de todo o
funcionamento da empresa considerando todos o0s seus processos. Desta forma, todo o
funcionamento de uma organizacdo passa a ser gerenciado pelos seus préprios

processos.

Conforme Oliveira et al., (2010), a gestdo por processos tem trazido
contribuicbes importantes para as organizacfes por se tratar de uma abordagem
gerencial que privilegia os processos de negdcios orientados para a agregacao de valor
aos clientes. Os mesmos autores comentam ainda que 0s processos compdem a estrutura

que permite que a empresa produza valor para os seus clientes, fazendo com que eles
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percebam vantagem ou beneficio em cada transacdo com a organizagdo
(DAVENPORT, 2004).

J& para Goncalves (2000), processo é o resultado da articulagcdo de pessoas,
instalagBes, equipamentos e outros recursos. A esséncia da gestdo por processo € a
coordenacao das atividades realizadas na empresa, em particular aquelas executadas por
diversas equipes de diversas areas. E um conceito fundamental no projeto os meios
pelos quais uma empresa pretende produzir e entregar seus produtos e servigos aos seus
clientes. Além disso, muitos dos processos nas empresas sao repetitivos e envolvem, no

Sseu conjunto, a maioria das pessoas da organizacéao.

Os autores Pradella et al., (2012), comentam que a gestdo de processos visa a
melhoria continua dos processos, com o intuito de agregar maior valor ao cliente. Para
sua implantacdo com sucesso, é fundamental entender os fundamentos dos processos de

negdcios e a tipologia de processos.

Uma empresa precisa identificar os processos essenciais e 0s subprocessos que
sdo chave para a organizacdo. Um processo essencial € um conjunto de atividades que

gera impactos nos objetivos estratégicos.

Para isto, existem etapas necessarias na implementacdo da gestdo de processos.
A partir da andlise € possivel observar todas as etapas existentes na implementacao da
gestdo por processos (Figura 2). O seguimento da ordem demonstrada é muito
importante quando se quer conseguir implantar com éxito a gestdo por processo em uma
organizagao, pois cada fase precisa receber informagdes da anterior para ser executada
corretamente (KIPPER, 2011).

Figura 2: Etapas de implementacdo da gestao por processos

Mapeamento

Mapeamento
dos processos

dos macros

Modelagem Divulgagdo da 'm"':"‘:w Gestéio por
dos processos modelagem — Processos

Processos

Fonte: Kipper (2011).
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A seguir apresenta-se uma breve descrigédo destas etapas.

Mapeamento dos Processos: Conforme os autores Candido 2008 e Kipper et al. 2011,
mapear um processo é como tirar uma foto daquele momento, observando como uma
sucessdo de atividades/tarefas sdo executadas e como estdo inter-relacionadas. A coleta
das informacdes pode ser feita atraves de entrevistas com 0s responsaveis pelo processo
ou através do acompanhamento/observacdo, visando identificar todas as atividades

executadas dentro do macroprocesso, conforme Figura 3.

Figura 3: Niveis dos processos
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Fonte: Candido et al. (2008).

Modelagem dos Processos: Esta etapa consiste em redesenhar o processo com a
finalidade de colocar o processo mapeado em um molde ideal, desta forma propondo
melhorias para o alcance dos objetivos proposto. Este mapa ideal é formatado com base

nas orientagdes corporativas e nas propostas de melhorias dos envolvidos nos processos.

Desta forma o MFV é uma ferramenta que facilita a visualizag&o e identificacdo

das melhorias nos processos.

Também nessa etapa € esperado que os membros da equipe tenham opinides
diferentes a respeito de como definir o novo processo. 1sso é normal, pois os individuos
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podem perceber o mesmo processo de modos diferentes. A construcdo coletiva do
processo oferece uma oportunidade para que tal diferenca de opinido possa ser discutida
de forma clara e transparente para a equipe chegar a um consenso. Por isso € importante
nesta fase a maior representatividade possivel de pessoas do servi¢o, para que todos
sejam inseridos no “novo” processo. A ndo participacdo das pessoas nesse momento

pode gerar “resisténcias” futuras na fase de implementacéo.

Implementacdo: Neste momento, todas as oportunidades de melhoria e proposigdes
sobre 0s processos melhorados ou redesenhados ja devem ter sido exaustivamente
discutidas. O objetivo desta fase é criar um plano factivel para conduzir o processo do
estado atual para o estado desejado, tornado o seu desenho operacional. E fundamental
neste momento a adequacdo das competéncias dos recursos humanos da organizacao
com as competéncias necessarias para a execuc¢ao do novo processo. O foco nesta fase é
garantir que os recursos humanos da organizacdo aceitem a mudanca da melhor forma
possivel, tornando mais rapida a incorporacdo das novas definicdes de regras de
negdcio, procedimentos e métricas. Um fator determinante para realizacdo da mudanca
¢ o0 patrocinio da alta administracdo, pois se entende que a aceitacdo e apoio dos
executivos transmitem para a organizacdo a motivacdo e incentivo necessario para

atravessar com sucesso o periodo de mudanca.

E importante evidenciar que as mudancas propostas na forma de gerenciamento
da visédo funcional para a de processos envolvem ndo somente a redefinicdo dos fluxos
estruturais, mais uma redefinicdo da missdo, propdsitos e alteracdo substancial em todas
as prioridades e metas que refletem as novas énfases e diregfes. Isto geralmente
acompanha mudancas nos padrdes de alocacdo de recursos e alteracdes substanciais na
estrutura organizacional. Tal visdo sugere que a mudanca organizacional envolve uma
reorientacdo cognitiva da organizacdo, devido as alteragBes nas normas, processos,

estruturas e metas.

Assim, todos os envolvidos com a implementacdo estardo realizando tarefas
extraordinarias, ou seja, fora das tarefas ordinarias do dia a dia, para conseguirem

efetivar e acompanhar as mudancgas implementadas.

e Sistematizacdo: Campos et al., (2007), comenta que 0 nosso trabalho rende
mais quando temos uma rotina estabelecida. Todo processo deve ter uma

padronizacdo que garanta esta rotina. Os trabalhos de redesenho estaréo criando
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uma nova padronizagdo, que depois de implementadas deverdo permanecer até
que um novo ciclo de estudo seja iniciado. E importante, apds a implementaco,
insistir na permanéncia das mudancas. N&o abandonar uma mudanca devido a
um fato esporadico indesejavel ocorrido. As liderancas do processo devem estar
atentas a rotina e irem documentando e medindo os eventos indesejados, para
gue um novo ciclo de estudos do processo possa sana-los.

e O Papel da lideranca: O papel da lideranca é de suma importancia, a
participacdo o e engajamento da lideranca determinara o sucesso ou ndo da
implementacédo da GP.

e Roll Out: Planejar e executar um plano de treinamento para todo o processo,
incluindo os treinamentos apontados nos plano de acdo, de uma forma que o
nivel de engajamento e o nivelamento de todos garanta a implementagéo
sistémica do processo.

e Monitoramento dos Processos: Apos a implementacdo da GP, 0 processo
necessita ser gerenciado com um acompanhamento continuo de todas as
atividades. Depois do processo implementado, ele ndo deve ser abandonado, o
processo deve ser tratado como um recurso valioso da organizacdo. Monitorar
seu desempenho com o passar do tempo e fazer revisdes periddicas, verificando
a necessidade de manutencdo. Para a realizacdo do monitoramento do processo,
é recomendado que, no minimo, as mais importantes medidas de desempenho

(indicadores do processo) estejam sempre vigiadas.

Para isto, ha inimeras ferramentas que ajudam a monitorar e informar como o
processo esta. A Gestdo Visual é uma ferramenta muito utilizada, e seu propdsito € a
aplicacdo de informacdo de uma forma visual, permitindo a detec¢do rapida de
operagdes anormais, uma ajuda aos operadores para completarem as fungbes mais

rapidamente e promover a estandardizagao de processos.

A Gestdo Visual deve permitir que todos os funcionarios tenham entendimento
sobre os processos/tarefas/procedimento, tornando a situagdo transparente, ajudando a
focalizar nos processos e ndo nas pessoas, além de priorizar o que realmente é
necessario. Deve fornecer informacdo que gere acfes no ponto da comunicacdo. E

ainda, deve ser mantido pelos que realmente fazem o trabalho, que devem ser os
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primeiros a perceber as anormalidades. E finalmente deve ser conectada aos objetivos

do negécio.

Assim, Cruz (2003), relata que para fazermos qualquer coisa que tenhamos que
fazer, como produzir um bem ou servigo, necessita-se construir um processo, isto € um
conjunto de elementos que possam guiar entre o inicio e o final do trabalho, de forma a
comecar e terminar sem desvios 0 que temos a fazer, alcancando as metas e objetivos

estabelecidos.

2.2  Principios Lean Thinking

O principal desafio para as organizacdes é o envolvimento e a identificacdo da
entrega de valor a cada cliente e para as partes interessadas. Ir ao encontro deste desafio

requer capacidade de ser enxuta em nivel empreendedor (CARVALHO, 2012).

Ja ndo é de hoje a preocupacdo das organizacfes com a eficiéncia e eficicia? de
seus processos. Isto tem inicio nos estudos de Taylor, com foco nos tempos e
movimentos o0 que mudou a forma de producdo no mundo (MOTTA e
VASCONCELOQOS, 2006). Os mesmos autores comentam que logo apés, o fordismo,
proposto por Henry Ford, fez uma nova revolugdo do modo de producéo baseando-se na
producdo em série. Atualmente o modelo de producgdo enxuta também conhecido como
Sistema Toyota de Producdo vem apresentado uma proposta que tem foco na

minimizacao dos desperdicios, mas para isto a mentalidade deve ser ampliada.

Para Womack e Jones (2000), o Lean Thinking (Mentalidade Enxuta) é enxuto
porque é uma forma de fazer cada vez mais com menos e, a0 mesmo tempo, oferecer
aos clientes exatamente o que eles desejam. Isto significa utilizar menos esforgo
humano, menos equipamentos, tempo e espaco para aumentar o valor e minimizar os
desperdicios simultaneamente. Cinco sdo 0s principios gerais do Pensamento Enxuto

conforme apresentado na Tabela 2.

’A eficiéncia significa realizar um trabalho correto, sem muitos erros, por outro lado a eficacia consiste
em realizar um trabalho que atinja totalmente o resultado, concluindo o que se propés a fazer com um
bom almejo do resultado. http://www.administradores.com.br
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Tabela 2- Cinco Principios LeanThinking

Definicao do valor para o cliente
O valor € tudo que justifica a atencdo, o tempo ¢ o esfor¢o ao produto dedicado
¢ quem define o valor sdo os clientes.

Identificar a cadeia de valor
Todas as etapas e processos necessarios para transformar a matéria-prima em um
produto acabado nas mdos do cliente.

Fazer o valor fluir pela cadeia
Fazer com que as etapas que agreguem valor fluam. Entende-se como ideal na
manufatura enxuta o fluxo unitario continuo, que nada mais ¢ do que a produgéo
de uma peca de cada vez, com cada item sendo passado de um processo para o
processo seguinte sem interrupcdo entre eles.

Criar fluxo puxado
Os processos devem ser puxados pelo cliente ¢ ndo empurrado pelo produtor.

Buscar a perfeicao
Cultura de que sempre existe espaco para melhorar, foco na melhoria continua.

Fonte: Adaptado de Womack e Jones , 2004.

Muitos autores representam o sistema lean no formato de uma casa, onde é
demonstrado que o lean ndo é apenas um conjunto de técnicas, mas um sistema
estruturado. Uma casa sé € forte e segura se todos seus componentes e conexdes forem
resistentes. Liker (2005), é um dos principais autores que utiliza esse formato de
representacdo. Para enriquecer nosso conhecimento da filosofia ou cultura lean, alguns
autores utilizam o conceito da casa do sistema lean, cujo seus pilares sdo as ferramentas

Just in Time, a Jidoka e a melhoria continua conforme Figura 4.



33

Figura 4: Casa do Sistema Lean
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O pensamento lean ou enxuto quando implementado tem como objetivo reduzir
e eliminar os desperdicios e custos desnecessarios dentro do processo e visa a qualidade
e a agilidade nas atividades e tarefas. A Producdo Enxuta foi motivada, entre outros,
pela necessidade de se atender a um mercado mais exigente, em termos de opgoes,
mantendo-se a qualidade.

Como qualquer casa, a casa do lean tem uma base, pilares e um telhado. A base
¢ o que fornece estabilidade; os dois pilares sustentam a casa, representando 0s
principios da abordagem lean: o Just-in-time, fluxo de materiais e informacoes, € 0
Jidoka, a qualidade assegurada. No centro do sistema estd o que impulsiona o seu
funcionamento: as pessoas, consideradas recursos chaves na filosofia da Toyota,;
membros de equipe flexiveis e motivados, constantemente a procura de uma forma
melhor de fazer as coisas (DENNIS, 2008).

O telhado da casa representa os objetivos do lean, que séo alcangados quando
atingimos a estabilidade, o fluxo just-in-time estd instalado e a qualidade esta
assegurada. A meta e fornecer a mais alta qualidade com o menor custo, dentro do
menor tempo, atraves da continua eliminacdo dos desperdicios. Além disso, tem-se a

seguranca, a Toyota jamais sacrificaria a seguranca dos trabalhadores em nome da
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producdo, pois a eliminacdo das perdas ndo implica na criacdo de procedimentos de
trabalho estressantes e inseguros. A Ultima meta também esté relacionada as pessoas, é a
preocupacdo com a sua motivagdo (LIKER, 2005).

A base é constituida por alguns fundamentos que regem todo o sistema lean, e
que sem eles, ndo é possivel aplicar elementos que constituem os pilares da casa. O
alicerce da casa precisa ser forte e resistente, e para isso a Toyota utiliza aspectos que
conferem estabilidade: o trabalho padronizado, nivelamento da producdo (heijunka),
organizacdo do ambiente de trabalho, a avaliacdo do desempenho e a gestdo visual séo

alguns deles.

Cada um dos pilares do Sistema Toyota de Producdo dispde de técnicas e
ferramentas que aplicadas simultaneamente resultam na administracdo da producéo
coordenada, produzindo de acordo com a demanda. O pilar que da agilidade a empresa €
0 just-in-time (JIT), uma das caracteristicas mais populares do STP (Sistema Toyota de
Producdo). O JIT coordena a producdo precisamente com a demanda, para produzir
produtos de modelos variados sem que ocorram atrasos, fornecendo no momento

correto e na quantidade necessaria (LIKER, 2005).

O segredo para o sucesso da implementacdo do sistema Lean Thinking € a
transparéncia. Este sistema apenas trard beneficios para a empresa através de uma
equipe dedicada e que compreenda esta nova cultura, para que seja possivel utilizar esta
filosofia da forma mais otimizada possivel (BRANDI, 2012).

A seguir apresentam-se as técnicas da manufatura enxuta baseadas em

conhecimento.

2.3 Técnicas da Manufatura Enxuta Baseadas em Conhecimento

Para alcancar o objetivo proposto pelo lean, é necessario aplicar algumas
ferramentas que auxiliardo na obtencdo dos resultados. Nas organizagfes as
metodologias de gestdo por mais modernas que sejam, necessitam sempre do
conhecimento real para que este se transforme em valor. Por esse motivo as empresas

devem cuidar para que o conhecimento gerado na organizacdo nédo se disperse. Estas
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ferramentas sdo instrumentos utilizados para a implementacdo da filosofia lean, que
ditam “como” seguir seus principios (FERNANDES et al., 2012), conforme descrigdo

bésica a seguir.

2.3.1 Mapeamento do fluxo de Valor

O Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV) é uma das ferramentas essenciais do
lean, para Analise da Linha de Valor de um processo. O MFV consiste no processo de
identificacdo de todas as atividades/tarefas especificas que ocorrem ao longo do fluxo
de valor referente ao produto. Entende-se por fluxo de valor o conjunto de todas as
atividades que ocorrem desde a colocacdo do pedido na producdo até a entrega ao
consumidor final. O MFV € uma representacdo visual de cada processo no fluxo do
material e informacdo real, que se reformulam em um conjunto de questdes chaves e
desenha um mapa de estado futuro de como a producgédo deveria fluir (ROTHER e
SHOOK 1998, ARAUJO et al., 2012).

2.3.2 Manutencéao produtiva total (TPM)

O conceito basico da TPM (Total Productive Maintenance) € a reformulacéo e a
melhoria da estrutura empresarial, a partir da reestruturacdo e melhoria das pessoas e
dos equipamentos, com envolvimento de todos os niveis hierarquicos e a mudanca da
postura organizacional, com o intuito de alcangar os objetivos de “quebra zero”,
“defeito zero” e 0 “acidente zero” (NOGUEIRA et al., 2012).

2.3.3 Takt Time e Tempo de Ciclo

O takt-time (TT) corresponde ao tempo disponivel de trabalho em um

determinado periodo pela demanda nesse periodo. O TT € responsavel pela
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sincronizacdo do ritmo de producdo com o ritmo de demanda, determinado pelas
necessidades dos clientes (SANTOS et al., 2011).

Takt-time € definido como o ritmo de producdo necessério para atender a
demanda. Pode ser obtido através da divisao entre o tempo disponivel para a producdo e
0 numero de unidades a serem produzidas no intervalo correspondente. Ainda deverdo
ser subtraidos do tempo disponivel para producdo, todas as paradas programadas, como
0 tempo necessario para descanso do funcionario e manutencdo preventiva, por

exemplo.

A palavra alema takt refere-se ao compasso de uma composi¢do musical, tendo
sido introduzida no Japdo com o sentido de “ritmo de produ¢do”, quando técnicos
japoneses estavam aprendendo técnicas de fabricacdo com engenheiros alemaes
(ALVAREZ, 2001).

Por sua vez, o tempo de ciclo pode ser definido como o tempo necessario para a
execucao do trabalho em uma peca. Seu valor € o tempo transcorrido entre o inicio ou o
término da producdo de duas pecas sucessivas de um mesmo modelo em condicOes

normais de trabalho e abastecimento.

Observe que apenas 0 conceito de tempo de ciclo estd relacionado com a
capacidade de producdo. Entretanto, se o tempo de ciclo for maior que o takt-time,
ocorrerdo atrasos nas entregas. Em situagdo inversa, os produtos serdo entregues antes
do momento necessario, ocasionando perda por producdo antecipada. Logo, o ideal é
que o tempo de ciclo e o takt time estejam sempre bem préximos.

Em alguns casos, utiliza-se um quadro sinalizador de avisos, geralmente
colorido ou luminoso, conhecido como andon. Associado a um temporizador, para
sincronizar o tempo de ciclo de todos os processos, permite um controle visual mais
eficaz ao alertar quando a producéo esta atrasada em relagéo ao takt-time. Este sistema é
conhecido como Yo-I-Don.

Para Alvarez (2001), a producdo em intervalos regulares, num ritmo constante
de producdo, oferece maior visibilidade ao fluxo dos materiais e aos problemas

ocorridos.
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Complementando, pode-se afirmar que esta técnica aumenta a flexibilidade da
producéo diante de pequenas alteragfes nos pedidos de venda. Para tal, basta ajustar o
tempo de ciclo ao novo takt-time modificado pela variagdo da demanda.

2.3.4 5S

Os cinco sensos que ddo nome ao Programa 5S (Figura 5) tém origem nas
iniciais das palavras japonesas seiri, seiton, seiso, seiketsu, shitsuke, em portugués sao

conhecidos como os sensos de utilizacdo, organizacao, limpeza, salde e autodisciplina.

FIGURA5-5S's
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Fonte: Figura elaborada pelo autor

O 5S vai muito além da produtividade direta como também alinhada com uma
notavel diminuicdo dos acidentes em inddstrias (GAPP et al., 2008; BARGAT et al.,
2013).

e O SEIRI, Senso de Utilizagdo, é a forma simples e cultural de se praticar o
conceito proposto pelo lean, ou seja, ter e manter no local de trabalho apenas o
estritamente necessario. No fluxo de materiais no processo produtivo, a filosofia

just-in-time, que é o foco do lean, é praticada naturalmente pelas pessoas a
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medida que o conceito do SEIRI estd devidamente internalizado. Isto significa
que toda a Andlise do Valor desenhada pela Engenharia de Producédo é apoiada
pelas pessoas de todos 0s niveis hierarquicos e areas com a cultura do 5S.

O SEITON, Senso de Ordenagéo, recomenda que todos os recursos tenham seu
local de guarda definidos e identificados. A distribui¢cdo adequada dos recursos
no ambiente também ¢é tratada em consenso com as pessoas de cada ambiente de
trabalho racionalizando tempo e espaco, tornando o ambiente de trabalho mais
seguro e produtivo. Por ultimo, o Senso de Ordenacdo faz com que as pessoas
tenham o héabito de repor os recursos nos locais definidos, identificados e
sinalizados. Nenhum sistema lean funciona com um ambiente de trabalho
desorganizado.

O SEISO, Senso de Limpeza, promove um ambiente de trabalho limpo. Porém,
esta preocupagdo com a limpeza faz com que as pessoas inspecionem com uma
visdo critica o seu ambiente de trabalho e isto contribui para a deteccdo de
problemas de conservacdo em sua fase precoce, reduzindo riscos de quebras
repentinas de maquinas e equipamentos, além da detec¢do de outros problemas,
tais como: materiais em excesso ou faltando; materiais fora dos locais de guarda;
materiais sem utilizacéo; falta de identificacdo de recursos ou locais de guarda;
recursos sem locais definidos; falta de sinalizacdo de seguranca; entre outros. O
resultado de um ambiente com estas praticas favorece sobremaneira a
operacionalizacdo lean.

O SEIKETSU, Senso de Higiene e Saude, forma a cultura da higiene no local de
trabalho, contribuindo para a preservacdo adequada dos materiais do processo
(matéria-prima, produto semi-acabado, produto acabado). A melhoria da satde
das pessoas com a higiene e com a eliminacdo de problemas ergonémicos
diminuem a fadiga e o absenteismo e aumentam a auto-estima das pessoas. Este
tipo de ambiente é essencial para o incremento da eficiéncia do Lean
Manufacturing.

O SHITSUKE, Senso de Autodisciplina, contribui com a préatica espontanea do
sistema desenhado pela Engenharia, sem necessidade de monitoramento ou
cobrangas. As pessoas neste estagio se sentem autdbnomas para cumprir tudo o
que foi estabelecido e costumam ter uma postura pro-ativa e antecipada para 0s

possiveis desvios em relacdo ao que foi planejado.



39

2.3.5 Justin Time (JIT)

E um conjunto de atividades dirigidas a producio em elevado volume e que
utiliza estoques minimos de matérias-primas, de estoque intermediario e de bens
acabados. Nada é produzido até que seja necessaria a sua producdo (REBELATO et al.,
2012).

O método de producdo mais comum € conhecido como producdo empurrada
(push production). Consiste em fazer uma previsdo de demanda, fabricar os produtos,
estoca-los e, por fim, vendé-los. Nesses casos, 0s estoques geralmente sdo altos para

amenizar os erros de previsdo e conseguir satisfazer a demanda.

O Just-in-time (JIT) € uma técnica de producdo puxada (pull production) na qual
todos os outputs (saida de produtos) sdo feitos no momento certo, na quantidade exata e
no local correto. Nela, montam-se os produtos de uma forma muito rapida, comecgando a
produzi-los momentos antes da data em que 0S mesmos devem ser entregues e
concluindo-os apenas no dia exato, ou seja, todo produto produzido ja esta vendido, e
no momento que o produto esta finalizado e embarcado e entregue para o cliente, ndo

existindo estoque.

2.3.6 Poka-Yoke

Significa “a prova de falhas”, e busca minimizar os defeitos causados por falhas
por distracdo humana e ao ideal de produzir sempre com qualidade (defeito zero). O
poka-yoke em servicos é aplicado tanto para funcionarios quanto para clientes, para
evitar que ambos cometam falhas humanas que gerem perdas no processo ou retrabalho
(NADAE, 2009).

2.3.7 Kaizen

Sdo melhorias simples feitas pelos funcionarios de linha e frente, orientadas

para determinadas ocasifes onde existam perdas no processo.
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Na cultura lean as pessoas ndo séo vistas como problemas, mas solucionadores
de problemas. Em um ambiente lean, todos entendem que é normal cometer erros
legitimos, e os problemas sdo vistos como tesouros, porque eles representam
oportunidades para fazer melhoria de processos com énfase no "o que aconteceu™ e ndo
"quem fez isso". E nesse contexto que os eventos kaizen aparecem com uma das
atividades de envolvimento mais conhecida de todas (POPOOLA, 2000; DENNIS,
2008).

A palavra kaizen tem origem japonesa e significa “mudar para melhor”. Na
pratica significa que nenhum dia deve passar sem que sejam feitas melhorias. O kaizen
também tem por objetivo a promo¢do de melhoramentos sucessivos e constantes, ou
seja, grande quantidade de pequenos passos de melhoria. A finalidade é desenvolver um
trabalho em grupo para identificar os problemas e suas causas raizes, propor solucdes,
aplicar as melhorias, padronizar os processos e acompanhar os resultados para garantir
as metas estabelecidas (SLACK et al., 2009; LIKER, 2005).

Da mesma forma, Ohno (1997) explica que kaizen é o termo japonés para a
melhoria continua. Segundo o autor, esses eventos utilizam o trabalho em equipes para a
solucgéo de problemas, de forma documentada, onde s&o coletados e analisados dados e,
0s processos sdo melhorados. Este processo deve contar com o envolvimento de todos

na organizacdo, desde o chdo de fabrica até a alta administracéo.

Alguns autores utilizam a palavra japonesa gemba ou gemba walk para se referir
ao local onde acontece o trabalho, é o local onde a melhoria sera implantada. A
melhoria s6 ocorre quando existe um foco na linha de frente, baseado na observacéo
direta das condicOes atuais onde o trabalho é realizado. A Toyota chama esse principio
de genchi genbutsu shugi, que significa “o principio do lugar real e da coisa real”. O
gemba reflete uma filosofia de empiricismo (¢ uma teoria do conhecimento), é no

gemba que os problemas serdo solucionados (SHOOK, 2008).

O kaizen é estruturado conforme o PDCA, que é um ciclo gerencial baseado em
um método que propde uma mudanga, implementa, monitora, avalia os resultados e
toma as medidas necessérias. E chamado de PDCA, pois essas letras representam as
iniciais das quatro fases do ciclo: Plan (planejar), Do (fazer), Check (verificar) e Act
(agir). Também é conhecido como “Circulo de Deming”, em homenagem a W. Edwards
Deming, que introduziu o conceito em 1950 (LIKER; MEIER, 2007; SHOOK, 2008).
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Tornando-se uma abordagem sistematica para a melhoria continua, os quatro
estagios do ciclo sdo detalhados a seguir (SHOOK, 2008):

e Planejar — estabelecer os problemas existentes nas condicdes atuais, definir
metas e estabelecer a maneira para atingi-las.

e Fazer — execucdo das tarefas como prevista no plano e coleta de dados para
verificacdo do processo, além de testes das mudancas planejadas.

e Verificar — avaliar os resultados compara-se com a meta planejada.

e Agir — fazer corregdes definitivas, ajustar e padronizar 0 novo processo, de

forma que o problema nunca volte a ocorrer.

Os beneficios da utilizacdo de um formato estruturado para resolucdo de

problemas, como € o caso dos eventos kaizen, sdo muitos, como (DENNIS, 2008):

e Fortalecer a habilidade de trabalhar em equipe e de lideranca.

e Auxiliar a pensar clara e logicamente

e Desenvolver a confianga entre os membros de equipe, que se sentem bem ao
saber que contribuiram para o sucesso da empresa.

e Atacar problemas cruciais com equipes multidisciplinares.

Para que os eventos kaizen sejam eficientes é importante a utilizacdo de
ferramentas e técnicas adequadas para cada etapa do evento. Alguns exemplos sdo:
diagrama de causa e efeito, grafico de Pareto, mapeamento do fluxo de valor, graficos e

desenhos em geral.

Além disso, a Toyota utiliza o relatério A3 como base para o seu gerenciamento.
Todo evento de resolucdo de problemas envolve um relatério A3, que orienta as acdes
dos envolvidos (SHOOK, 2008; CARPINETT]I, 2010).

Resumidamente, o A3 identifica a situacdo atual, a natureza do problema, a
gama de contramedidas possiveis, a melhor contramedida, as maneiras de coloca-lo em
pratica e a evidéncia de que o problema foi efetivamente solucionado. Por tras da
ferramenta existe o pensamento A3, que transforma o gerenciamento rotineiro em
aprendizado para toda a organizacdo. Por isso, a Toyota utiliza o formulario no seu

cotidiano, ndo apenas em eventos kaizen (SHOOK, 2008).
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2.3.8 Gestdo Visual

Permite a rapida e clara visualizacdo do andamento da producdo para que 0
gerenciamento do sistema seja mais agil, através da apresentacdo de resultados parciais

em murais para que todos os funcionarios possam acompanhar 0 processo.

Uma das ferramentas mais importantes de apoio ao trabalho da lideranca lean é
a Gestdo Visual. A Gestdo Visual permite a todos saberem como andam as coisas, sem
precisar perguntar a ninguém ou ligar um Unico computador. Pode-se definir Gestao
Visual como um sistema de planejamento, controle e melhoria continua que integra
ferramentas visuais simples que possibilitam que se entenda, através de uma rapida
“olhada”, a situacdo atual, e que apoia o trabalho padrdo da lideranca para garantir a
aderéncia dos processos aos padrdes e viabilizar as melhorias permanentes (KATTMAN
etal., 2012, BHASIN et al., 2013).

A Gestéo Visual deve permitir que todos possam ver e entender a mesma coisa,
tornando a situacdo transparente, ajudando a focalizar nos processos e ndo nas pessoas,
além de priorizar o que realmente € necessario. Deve fornecer informacdo que gere
acdes no ponto da comunicacado. E ainda, deve ser mantido pelos que realmente fazem o
trabalho, que devem ser os primeiros a perceber as anormalidades. E finalmente deve

ser conectada aos objetivos do negaocio.

O papel da lideranca € ir no local onde as coisas realmente acontecem, através de
caminhadas conhecidas como “Gemba Walk”. O trabalho padrdo da lideranca consiste
em engajar-se em atividades repetitivas que s@o projetadas para identificar situagoes
anormais tais como trabalho fora do padrdo, estoques fora do padrdo, niveis de entrega
fora do padrédo, custos fora do padréo, nivel de acidentes fora do padréo, entre outros. E

com isso identificar os gaps e desvios e estabelecer as a¢des corretivas.

Em cada um destes niveis, desde os lideres de equipes e supervisores até
gerentes e diretores, ha ferramentas especificas de gestdo visual que devem ser olhadas

nestas caminhadas.

Por exemplo, em uma fabrica pode-se acompanhar o quadro horario de producéo
para saber se ha atrasos e quais 0s problemas. O lider da equipe a cada hora, o

supervisor a cada meio dia, 0 gerente diariamente e o diretor semanalmente. Pode-se ter
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um quadro geral que mostre os principais indicadores como qualidade, 5S, custos entre
outros, que seja facil para todos, e em local de fécil acesso a todos. Ou ainda, pode
existir a ferramenta Andon para acionar a cadeia de ajuda, fundamental para os lideres

das equipes e supervisores.

Em areas administrativas a Gestdo Visual é igualmente importante. Por exemplo,
a area de Compras pode expor a chegada de materiais, a colocacdo de pedidos, a
existéncia de atrasos, estoques das matérias-primas acima ou abaixo do padréo
estabelecido, uma avaliacdo semanal do desempenho dos fornecedores em entrega,

colocada em local adequado entre outros.

O papel do lider lean, em seu trabalho diario de resolver problemas, realizar o
planejamento, implementar melhorias e desenvolver pessoas deve ser apoiado por uma
Gestdo Visual adequada. A Gestdo Visual deve ajudar a mudar comportamentos e

contribuir para transformar o papel e estilo da lideranca (AL-NAJEM et al., 2012)

2.3.9 Setup

Tem o objetivo de obter reducdes no tempo requerido para a realizagdo das
atividades de setup em maquinas ou equipamentos que envolvem troca de ferramentas
ou de materiais e que, portanto, implicam na necessidade de para-las (COSTA et al.,
2012).

2.3.10 Kanban

E qualquer mecanismo que comunique o momento para reabastecer ou produzir
exatamente o0 que esta sendo requerido e na devida quantidade, possibilitando que o
fluxo de producéo seja puxado (JUNIOR et al., 2008, SLACK, 2008).

De acordo com Tubino (2000), o sistema kanban foi desenvolvido na década de
1960 pelos engenheiros da Toyota, com o objetivo de tornar simples e rapida as
atividades de programacdo, controle e acompanhamento de sistemas de producdo em

lotes. O sistema kanban foi projetado para ser usado dentro do contexto mais amplo da
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filosofia JIT, e busca movimentar e fornecer os itens dentro da producdo apenas nas

quantidades necessarias e N0 momento necessario.

Dentro da programacdo da producdo, o sistema kanban caracteriza-se por
“puxar” 0s lotes dentro do processo produtivo, enquanto que os métodos tradicionais de
programacdo da producdo “empurram” um conjunto de ordens para serem feitas no

periodo.

No sistema kanban de producdo puxada, ndo se produz nada até que o cliente
(interno ou externo) de seu processo solicite a producdo de determinado item. Neste
caso, a programacao da producdo usa as informac6es do plano mestre de producédo para
emitir ordens apenas para o0 Ultimo estadgio do processo produtivo, normalmente a
montagem final, assim como para dimensionar as quantidades de kanbans dos estoques
em processo para os demais setores. A medida que o cliente de um processo necessita
de itens, ele recorre aos kanbans sem estoque nesse processo, acionando diretamente o
processo para que os kanbans dos itens consumidos sejam fabricados e repostos ao

estoque.

O sistema kanban, agindo desta maneira, simplifica significativamente as
atividades de curto prazo desempenhadas pelo PCP (Planejamento e Controle da
Producdo) nos processos repetitivos em lotes, delegando-as aos préprios funcionarios do
chdo de fabrica. Isto porque o sistema kanban, uma vez dimensionado com base no
plano mestre de producdo, executa em sua sistematica de funcionamento as atividades
de administracdo de estoques, sequenciamento, emissdo, liberacdo e acompanhamento e

controle das ordens referentes a um programa de producao.

2.3.11 Layout Celular

E a melhor utilizagio do espaco disponivel de uma area produtiva resultando na
transformacéo da matéria-prima em produto finalizado de forma mais efetiva, atraves da
menor distancia percorrida na planta de producdo, no menor tempo possivel, com a
maior qualidade do produto, e principalmente mantendo o bem-estar e segurancga dos
trabalhadores (ZIJLSTRA e MOBACH 2011).
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Conforme Marchiori (2013), os principais beneficios do layout celular sdo os

seguintes:

Flexibilidade da mao de obra: as células permitem a adequacdo da mao de obra
em funcdo da variacdo da demanda, ou seja, este tipo de layout proporciona a
flexibilidade de rearranjo dos operadores conforme a variacdo do ritmo de

producdo (takt time).

Reducdo dos estoques: devido a proximidade das maquinas, as células nédo

permitem que sejam formados estoques de produtos entre as mesmas.

Reducdo da movimentacdo dos produtos: em funcdo da proximidade das

maquinas a movimentacdo dos produtos é reduzida.

Reducdo da area ocupada: o tipo de formato em “U” das células se torna um
layout muito compacto, possibilitando desta forma a reducdo do espaco

necessario para a sua utilizacéo.

Reducdo do lead time de producdo: o lead time estd diretamente relacionado
com o estogque em processo existente dentro do sistema produtivo. Desta forma,

reduzindo-se o estogue acarreta, como consequéncia, a reducao do lead time.

Melhoria da qualidade dos produtos: com o layout celular é possivel a criacdo do
fluxo continuo de producdo, isto significa que quando ocorrer um problema de
qualidade em qualquer etapa do processo, ele serd rapidamente detectado e

solucionado.

Reducéo do custo de fabricacdo: com a menor necessidade de estoques, melhoria
da qualidade e melhor aproveitamento da méo de obra, haverad custos menores

para a fabricacdo dos produtos.

Criacdo de Fluxo continuo no sistema produtivo: este € um dos principais
objetivos do sistema de producdo lean, a criacdo de Fluxo, ou seja, o produto
precisa se movimentar rapidamente e sem interrupgdes no fluxo produtivo a ser

enviado ao cliente.

Facilidade de implantacdo dos grupos de trabalho: pequenos grupos de pessoas
pertencentes a celula podem formar grupos altamente eficazes trabalhando
juntos, com metas definidas de producéo, de qualidade, absenteismo, de reducgéo
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de custos de producdo e, desta forma, certamente as habilidades dos

componentes do grupo serdo aprimoradas.

e Facilidade de supervisdo: com uma rapida avaliacdo, 0 supervisor consegue
gerenciar os indicadores da célula (producdo hora a hora, qualidade, faltas,
seguranca, outras.) tendo a flexibilidade de alterar a necessidade de mao de obra

em funcdo da demanda.

e Retorno rapido da informacdo: a proximidade das maquinas e a reducdo dos
estoques possibilitam que os problemas sejam rapidamente detectados e

solucionados, pois quando da ocorréncia dos mesmos o fluxo € interrompido.

Como todo o estudo de processos inicia-se no conhecimento do mesmo, a seguir,
apresenta-se com maior detalhe a ferramenta de Mapeamento de Fluxo de Valor que

sera utilizada neste trabalho.

2.4 Mapa do fluxo de valor (Value Stream Map)

Conforme os autores Womack e Jones (1998), uma vez que para determinado
produto o valor tenha sido especificado com precisdo, o fluxo de valor mapeado, as
etapas que ndo agregam valor forem eliminadas, é fundamental que o valor em processo
flua, suave e continuamente, dentro das trés tarefas gerenciais criticas: solucdo de
problemas, gerenciamento da informacéo e transformacdo fisica, tornando o processo

enxuto.

O Mapeamento de fluxo de Valor (MFV) ou Value Stream Map (VSM) é uma
das ferramentas essenciais do lean, que consiste no processo de identificacdo de todas as
atividades que ocorrem no processamento do produto. Fluxo de valor entende-se como
um conjunto de todas as atividades que ocorrem desde a solicitacdo do pedido até a
entrega do produto para o consumidor. E um modelo de observacio e compreenséo do
estado atual e o desenho de um mapa dos processos, € a representacdo visual de cada
processo no fluxo do material e informacdo que reformulam um conjunto de pontos

chaves e desenha um mapa do estado futuro de como a producdo deveria fluir. Na
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Figura 6, observa-se um modelo de mapa de fluxo de valor e nos Tabelas 3, 4 e 5 os

icones e suas representacdes no MFV.

Figura 6: Mapa do fluxo de valor — Viséo Geral do Setor Estudado

‘ Fornecedores

/]

Y

Fonte: Figura elaborada pelo autor

A Figura 6 apresenta 0 Mapa do Estado Atual do processo produtivo estudado,
constituido pelas principais etapas do processo. Nos resultados ele sera discutido com
maiores detalhes. A visualizacdo da ferramenta é realizada sempre de tras para frente,
ou seja, do cliente para o fornecedor, com a finalidade de eliminar as influéncias
pessoais no processo, garantindo que o fluxo seja realizado em favor da producdo sem
perdas e com foco no valor para o cliente. A secdo 4.2 do capitulo 4 apresentard a

descricdo do MFV da Figura 6.

De acordo com Rentes et al., (2004), para mapear o fluxo de valor é preciso
seguir a trilha da producdo de uma familia de produtos de porta a porta da planta, do
consumidor ao fornecedor para, entdo, desenhar o mapa do estado atual de seus fluxos
de material e de informag&o. Posteriormente, elabora-se o mapa do estado futuro,
observando a minimizagao dos desperdicios e gerando maior valor para o cliente. Nas
tabelas 3, 4 e 5 apresentam-se, respectivamente, os icones de material, de informacéo e

gerais.
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TABELA 3- REPRESENTACAO E DESCRICAO DOS ICONES DE MATERIAL

icones de Materiais

Representagao

Descrigao

Processo de Producdo

Uma caixa equivale a uma
area do fluxo continuo. Todos
os processos devem ser
rotulados. A caixa também é
usada para departamentos
como o controle de
producao.

Fontes externas

Usada para mostrar clientes,
fornecedores e processos de
produgdo internos.

T/C=1seq
T

Caixa de dados do processo

Usada para registrar
informacgbes relativas a um
processo de manufatura,
departamento, etc.

Estoque

Quantidade e tempo devem
ser identificados.

Caminhao de entrega

Anotar a frequéncia das
entregas.

/e\
s
oy

Movimento de materiais da
Producdo empurrada

Identifica movimentos de
material que sdo empurrados
pelo produtor.

—— >

Movimento de produtos
acabados para o cliente

Mostra movimentos  de
matéria-prima e
componentes do fornecedor
se eles ndo sdo empurrados.

Supermercado

Representa um  estoque
controlado de pecas usado
para puxar a producao

i
G

Puxada fisica

Materiais puxados de um
supermercado

Fonte: Adaptado De Rother E Shock,1998.
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TABELA 4- REPRESENTACAO E DESCRICAO DOS ICONES DE

INFORMACAO

icones de informacdo

Representagao

Descricao

4

Fluxo de informacdao manual

Exemplo:
Programacao da producdo
Programacdo da entrega

Fluxo de informacdo

eletronica

Indicar o fluxo de informacéao
Eletronica

Kanban de retirada

Diz quanto do que pode ser
retirado e da permissdo para
fazé-lo

Kanban de producao

Dar permissao a um processo
de quanto e o que produzir.

Kanban de Sinalizacdao

Indicar quando o ponto de
reposicao é alcancado em
kanbans por lote.

Bola para puxada

sequenciada

Da permissdao para produzir
uma quantidade e tipo Pré-
determinados.

Posto de kanban

Local onde o kanban ¢
coletado e mantido para
transferéncia.

Nivelamento de carga

Ferramenta para nivelar o
volume e mix de kanbans
durante um periodo de
tempo especificado.

Programacdo da producdo

“va ver”

Ajuste da programacgdo com
base na verificacdo dos niveis

de estoque. Ndo é uma
puxada verdadeira. Usado
nos diagramas do estado

atual.

max 20 pecas

FIFO

Transferéncia de Quantidade
Controladas de  material
entre processos em uma
sequéncia “primeiro a
entrar— primeiro a sair”

Indica um dispositivo para
limitar a quantidade e
garantir o fluxo de material
(FIFO) entre os processos. A
quantidade maxima deve ser
indicada.

Fonte: Adaptado de Rother e Shock,1998.
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TABELA 5-REPRESENTACAO E DESCRICAO DE OUTROS ICONES

icones Gerais

Representagao

Descricao

Necessidade de Kaizen

Destaca as melhorias criticas
necessarias em processos
especificos. Pode ser usada
para planejar os workshop
kaizen.

Perdas

Identifica as sete perdas.

Estoque de seguranca ou
Pulmao

“Pulmdo ou estoque de
seguranca” deve ser anotado.

Operador

Representa uma pessoa vista
de cima.

Fonte: Adaptado de Rother e Shock,1998.

O MFV fornece além de minimizacdo de desperdicio a otimizacdo do fluxo do

processo de manufatura, uma série de outros beneficios que facilitam, para a alta

administragdo das empresas, o conhecimento e o controle do processo produtivo

(WOMACK e JONES, 2000).

Conforme os autores Araujo e Alves et al., (2012), o MFV é uma boa ferramenta

que representa o fluxo de materiais e as informagdes e ajuda a identificar as atividades

que ndo estdo agregando valor no processo. Com esta ferramenta, é possivel verificar

fluxos empurrados ou puxados (Figura 7), e a quantidade de estoque no inicio e no fim.

FIGURA 7: DIFERENCAS ENTRE SISTEMAS PUXADOS E EMPURRADOS

Empurrade

Puxado

Fonte: Corréa e Corréa (2006).

Demanda
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Os fluxos ou sistemas empurrados, conforme o nome diz, “empurram” a
producdo, desde a compra de matérias-primas e componentes até os estoques de
produtos acabados. Ja o sistema de “puxar” a producao a partir da demanda, produzindo
em cada estagio somente 0s itens necessarios, nas quantidades e no momento
necessario, ficou conhecido no Ocidente como sistema kanban (CORREA e CORREA,
2006).

Outro beneficio que o MFV fornece é o mapeamento do conhecimento dentro
das organizagoes.

2.5 Gestio do Conhecimento

A Gestédo do Conhecimento (GC) tem-se firmado como uma valorosa alternativa
de gestdo para as organizacdes que procuram um caminho para aproveitar efetivamente
o conhecimento disponivel em seu ambiente. A intencdo de maximizar o conhecimento
inerente ao conjunto de colaboradores pode promover tanto a capacitacdo individual
como também potencializar a coletividade. A compreensdo do conhecimento
organizacional, partindo das proprias individualidades, tende a refletir-se nas acdes

colaborativas em busca de melhores solugdes organizacionais (ACCORSI, 2012).

O termo Gestdo do Conhecimento implica a utilizacdo de mecanismos que
auxiliem as organizacdes a gerenciar o conhecimento como um ativo que promova o
desenvolvimento organizacional. A Gestdo do Conhecimento procura aproximar o
homem das tecnologias da informacéo, potencializando a capacidade cognitiva humana
dentro de um ambito organizacional (ANDRADE, 2010).

Conforme Moreno e Santos (2012), a integracdo da Gestdo do Conhecimento
aos processos de negocio visa ndo apenas proteger os ativos intangiveis de uma
organizacdo, como, também, desenvolvé-los e aproveita-los, estimulando a criacdo de
produtos e servigcos mais ajustados as necessidades dos clientes e o aumento da
competitividade da organizacdo. Desta forma, os processos de negocios sdo vistos como
o principal elemento de ligacdo entre o trabalho e as competéncias dos membros de uma

organizacdo e os anseios de seus clientes (SMITH; MCKEEN, 2004). Tornam-se,
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também, instrumentos para a implantacdo e formalizacdo da GC na empresa e para a
concretizacao de seus potenciais beneficios (EL SAWY; JOSEFEK, 2003).

De acordo com Almeida et al., (2006), & medida que o conhecimento se torna
um patriménio essencial e estratégico, 0 sucesso organizacional depende cada vez mais

da capacidade da empresa de produzir, reunir, armazenar e disseminar conhecimento.

Segundo Silveira (2004), a Gestdo do Conhecimento é, antes de tudo, uma nova
forma de se trabalhar, uma nova cultura organizacional, na qual o ambiente e os valores
permitam gerar a motivacdo necessaria a aprendizagem, ao compartilhamento ou

mesmo a transferéncia e a aplicacdo do conhecimento.

O objetivo da GC ndo é obter mais dos individuos e, sim, obter mais da
organizacdo. E uma maneira de fazer isso é através da melhoria do desempenho dos
processos de negocio, onde os trabalhadores em todos os niveis podem contribuir
(HAMMER et al., 2004). Isto significa que a organizacao deve prestar mais atencao em:
treinamento e capacitacdo dos colaboradores; colaboracdo interna entre colaboradores;
motivagdo dos colaboradores e estabelecimento de relagdes com fornecedores e clientes,
de forma a possibilitar o desenvolvimento de habilidades, criacdo, transferéncia e uso do
conhecimento (HURTADO et al., 2012).

Numa organizacdo, as pessoas Sd0 usuarios e também os geradores de
conhecimento, e formam uma base de conhecimentos importante ao atuar como um
repositorio de conhecimento tacito e também explicito, até que este possa ser

documentado.

O conhecimento também pode ser descrito como sendo uma combinacdo de
experiéncias, valores, informacdo contextual e insight, a qual proporciona uma estrutura

para a avaliacdo e incorporacao de novas experiéncias e informacoes.

Na realidade, conhecimento e informacdo complementam-se. Para Serrano e
Fialho (2005) o “conhecimento € a informacdo que muda algo ou alguém”, por
transformar-se em base para a acdo e por fazer uma organizagdo ser capaz de acOes
diferentes e mais efetivas. A informacéo torna-se ‘item’ do conhecimento quando altera
o0 estado do conhecimento do individuo ou organizagdo quanto a sua capacidade de

acdo. O conhecimento € o resultado de um processo entre o saber acumulado e a
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informacdo adquirida, e € diferenciado devido as peculiaridades de cada um
(ACCORSI, 2011).

A Gestdo do Conhecimento proporciona através de seus conceitos e processos,
uma plataforma para que todos os colaboradores interajam e percebam na pratica os
beneficios de aprender por meio do conhecimento coletivo. A ligacdo com a totalidade
do conhecimento organizacional depende essencialmente da interacdo e da colaboracéo,
e de assumir o conhecimento como base para as novas ag0es ou complemento para

novas metodologias.

2.6 Gestao do Conhecimento nas Organizacgoes

O conhecimento organizacional constitui a base de construcdo das capacitagdes
organizacionais que fundamentam o desempenho dos processos organizacionais e de
gestdo. A base de conhecimento que se forma a partir de informacdes sobre clientes,
mercados, concorréncia, futuras tecnologias constitui a esséncia para o desenvolvimento
de produtos e sistemas de gerenciamento das operagdes (LOPEZ-NICOLAS;
MERONO-CERDAN, 2011)

Na maioria vezes o0 conhecimento necessario para a formacdo de capacitacoes
produtivas ja se encontra disponivel na organizacdo, porém o processo para a sua
mobilizacdo € ineficiente. Uma explicacdo para este fato é a falta de uma estratégia para
a gestdo do conhecimento, particularmente no que se refere a sua integracdo as
atividades de producdo (ENGESTROM; SANNINO, 2010)

A gestdo do conhecimento, entendida na medida de seus processos, desenvolve-
se nos seguintes niveis de intervencdo: da abordagem estratégica para a gestdo do
conhecimento  organizacional; de seu contedGdo e estrutura; de seus
instrumentos/ferramentas/praticas e sistemas; de seus processos organizacionais e de
gestdo (BORH et al, 2012). Conforme Maier e Remus (2003) podem ser considerados
dois modelos na implantagéo da gestédo do conhecimento, dentro de uma viséo voltada a

processos:
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e As iniciativas de gestdo por processo sdo conduzidas por uma unidade ou por
um projeto especifico e podem resultar em uma abordagem fundamentada na
gestdo do recurso conhecimento.

e Um projeto de gestdo do conhecimento com um forte foco em processos de

negdcio que sejam intensivos em conhecimento.

Assim como nas organizagdes, em um mundo dindamico e globalizado, a
economia do conhecimento enfrenta alguns desafios e oportunidades. A GC j& entrou na
lista de programas dos governos, pois ja é parte integrante na criacdo de estratégias,
planejamento, consulta e implementacdo de sistemas. Porém, essas iniciativas
governamentais ndo tém acompanhado o ritmo privado, levando alguns governos a
destinar mais investimentos em gestdo do conhecimento, visando acompanhar o ritmo
da iniciativa privada (LORENZINI et al.,2012; SANTOS et al., 2011).

Segundo Ackerman (2008), Gestdo do Conhecimento (GC) é cada vez mais
reconhecido como um fator-chave de sucesso para as organizacdes: ndo apenas as
empresas estruturadas, mas as empresas também virtuais, redes de organizacdes ou até
mesmo comunidades virtuais. Estas organizacOes de diferentes tipos, estédo se tornando
cada vez mais conscientes da necessidade de coletar, organizar, mobilizar, aumentar, em
suma, gerenciar o conhecimento que caracteriza a sua capacidade para se manter vivo,
se adaptar e evoluir em um contexto turbulento. Através de vérias abordagens
organizacionais e tecnoldgicas, GC visa melhorar o0 acesso ao conhecimento, a partilha e

reutilizacdo, bem como cria¢do de novos conhecimentos.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), a base para a criacdo do conhecimento
organizacional é a transformacdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito e
vice-versa e, deve ser entendida como um processo que amplia “organizacionalmente” 0
conhecimento criado pelos individuos. O conhecimento flui através de diferentes fases
do seu ciclo de vida, conforme Figura 8, que apresenta as quatro formas do ciclo de

conversao de conhecimento.
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FIGURA 8- ESPIRAL DO CONHECIMENTO
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Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997).

As formas de conversdo do conhecimento sdo: a socializacdo- transformacéo do
conhecimento tacito em conhecimento técito; a externalizagcdo — que é um processo de
articulacdo do conhecimento tacito em conceitos explicitos; a combinacdo - € um
processo de sistematizacdo de conceitos em um sistema de conhecimento; e a
internalizacdo— que é transformacdo do conhecimento explicito em conhecimento técito.
Socializar o conhecimento é um dos principios fundamentais para a construcdo do
conhecimento. Somente é possivel socializar conhecimento, quando o individuo se
apropria de informacdo (conhecimento explicito), estabelece relagdes com seu préprio
conhecimento (conhecimento tacito) e novamente o socializa ao grupo (NONAKA E
TAKEUCHI, 1997).

2.7 Sistemas Baseado em Conhecimento de Apoio a Decisao

Alguns sistemas de conhecimento sdo orientados para 0 apoio de
necessidades dos utilizadores em processamento de conhecimento organizacional. Estes
sistemas podem ser uma forma alternativa de aumentar a eficiéncia da Gestdo do

Conhecimento (GC) através da aprendizagem semantica (GIL et al.,2012).
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No ambito do GC, Sistemas de Apoio a Decisdo (SAD’s) sao
compostos por sistemas baseados em conhecimento (SBC) e os sistemas de suporte de
conhecimento. Os SBC’s podem ser melhores qualificados como softwares
desenvolvidos para satisfazer as necessidades do usuario especifico, geralmente como
um pedido de especialista, em um determinado dominio, para auxiliar na tomada de

decisao.

Ela deve representar todas as descri¢des do sistema, necesséarias para que o
processo seja realizado adequadamente e se preciso, solucionando problemas
encontrados com eficiéncia. Para dar inicio aos estudos sobre sistemas baseados em

conhecimento é preciso diferenciar o que é dado, informacéo e conhecimento.

Informacdo e conhecimento dependem explicitamente de um fator determinante
denominado, dado ou dados para que seja construida sua estrutura. Nesse caso, €
necessario o processo de captacdo, e consequentemente, analise destes dados para que
possa haver o processo de transformacdo de dados em informacdo, seguindo a

concretizacdo do conhecimento para, enfim, se tomar a decisdo adequada ao problema.

Conforme Rezende (2003), o dado representa eventos ou circunstancias
ocorridos em um sistema, 0 dado € um elemento puro, quantificavel sobre um
determinado evento. A informacdo surge a partir da adequada andlise e interpretacao
dos dados coletados.

J& para Coser e Carvalho (2009), o conhecimento é a transformacdo dos dados
em informagdo que, quando trabalhada e utilizada num contexto, compde a base do
conhecimento, além de agregar toda a vivéncia obtida ao longo do tempo. Os autores
ainda ressaltam que criar, adquirir, reter e transferir conhecimento tornou-se insumo

para organizac6es do conhecimento e sinbnimo de vantagem competitiva.

O conhecimento se dirige a acdo de planejar e alcancar uma decisdo, seguindo
margens expressas por um banco de informagdes, gerado pelo sistema através de dados

significativos.

Em uma organizagdo o conhecimento encontra-se armazenado de diferentes
maneiras: na mente das pessoas, embutido em documentos, rotinas, processos, praticas e
normas organizacionais. Esse conhecimento pode conduzir a inovacdo, a tomada de

decisbes acertadas, ao alcance de objetivos estratégicos entre outros. Por tudo isso é
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considerado um fator de vantagem competitiva. Porém, para que o conhecimento esteja
disponivel de forma a atender sua finalidade se faz necessaria uma adequada gestéo
deste conhecimento. Criacdo de fluxos de informagdo entre os Varios niveis
organizacionais para gerar, incrementar, desenvolver e partilhar o conhecimento dentro
da empresa, sobretudo incentivando trocas espontaneas de conhecimento entre as
pessoas (ALMEIDA et al., 2011).

Muitos gestores deparam-se diariamente com uma enxurrada de dados, mas
conseguem filtrar pouca coisa destes e transforma-los em informagdo relevante e
prioritaria para a tomada de decisdes mais complexas. Como consequéncia, decisdes
importantes sdo tomadas sem as informacGes necessarias, ou seja, sem uma correta
andlise dos dados (BAIERLE et al., 2011). Neste sentido, percebe-se a necessidade da
adequada armazenagem de conhecimento, ou seja, a necessidade da transformacdo de
todos os dados que trafegam a organizacdo, em informacdes capazes de formar uma

base de conhecimento de apoio a tomada de decisao.

O processo de gerar conhecimento resulta de um processo no qual uma
informacdo é comparada a outra e combinada em muitas ligagdes (hiperconexdes) Uteis
e com significado. Isso implica que o conhecimento é dependente de nossos valores e
nossa experiéncia e sujeito as leis universalmente aceitas (REZENDE, 2003). A autora

ainda ilustra, conforme a figura 9, a estrutura dos dados, informac&o e conhecimento.

FIGURA 9: DADO, INFORMAGAO E CONHECIMENTO

Fonte: Rezende, 2003.
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O conhecimento pode ser representado em uma disposic¢ao de estrutura de dados
em niveis de procedimentos interpretativos que sdo responsaveis pela acdo, criacdo e
aplicacdo de novas regras em novas situacgoes, adquirindo assim, novos conhecimentos
que fornecam informacgfes necessarias para que O sistema possa, entdo, planejar e

decidir.

O desenvolvimento de um Sistema Baseado em Conhecimento € um processo
que depende principalmente de recursos e alguns componentes essenciais. E de extrema
importancia realizar a identificacdo de caracteristicas e informacdes do conhecimento
no dominio que se deseja inserir a aplicacdo. A seguir, deve-se realizar um processo de
avaliacdo para testar a real necessidade de se utilizar a aplicacdo de SBC no dominio em

questéo.

2.8 Consideracgoes finais

Com base no referencial tedrico apresentado, o Sistema lean se esforca em
promover a eliminagdo dos desperdicios, por meio do enfoque no processo, buscando a
melhoria continua. Os conceitos e as ferramentas enxutas vém sendo disseminados em

diversos setores, principalmente ap6s o evidente sucesso da Toyota.

O que se observa é que muitas vezes o sistema lean é confundido com um
simples conjunto de ferramentas. O modo de pensar enxuto envolve uma transformacéo

cultural mais profunda e abrangente.

O sistema lean consiste de uma série de ferramentas e técnicas, e muitos estudos
tém identificado os fatores de criticos de sucesso para a implementacdo lean bem
sucedido, que devem ser compreendidos para garantir o sucesso do lean. Ainda mais
importante, as organizacGes precisam saber exatamente o que eles necessitam e esperam
do lean e, em seguida, escolher as ferramentas e as técnicas que melhor se ajustam a sua
situacdo, 0 que requer pensamento estratégico, 0 pensamento enxuto e as ferramentas e
0s seus beneficios, compromisso, e de construcdo de relacionamento com os fatores

externos como fornecedores e clientes.
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O conhecimento organizacional tem alcancado grande importancia tanto no
mundo académico quanto no mundo empresarial. As mudangas na economia mundial
vém acontecendo em velocidades crescentes, demandando cada vez mais flexibilidade e
capacidade de adaptacdo das organizacdes. O uso do conhecimento, por sua vez, pode

tornar as organizagdes capazes de acompanhar estes movimentos.

A base de conhecimento, juntamente com um mecanismo de raciocinio,
caracteriza os Sistemas Baseados em Conhecimento (SBC) com conhecimento que gera

valor econdmico e vantagem competitiva para a organizacéo.

Um SBC necessita, durante a construcdo de sua estrutura, que todos os agentes
envolvidos tenham conhecimento do sistema e também saibam disponibilizar as
informacBes na Base de Conhecimento. Depois de construida, a base tera seu

conhecimento continuamente acessivel a todos.

Para dar continuidade a realizacdo deste trabalho, a seguir apresentam-se a
metodologia, os resultados encontrados e sua analise, bem como as consideragdes finais

e sugestdes para trabalhos futuros.



60

3 METODOLOGIA

Neste capitulo apresenta-se a caracterizagdo da pesquisa quanto aos objetivos,
aos procedimentos de coleta e a fonte de informacéo. Além disso, com o objetivo de
realizar a proposta deste trabalho, sdo definidos e apresentados os procedimentos

metodologicos que serdo seguidos durante este estudo.

A revisao bibliografica foi realizada a partir de fontes de pesquisa em periédicos
como, Emerald Insight, SciELO, principais revistas cientificas brasileiras e
internacionais, dentre outros. Além dos periodicos, foram consultadas teses,
dissertagdes, livros, trabalhos publicados em anais de congressos nacionais e

internacionais.

O periodo considerado para a pesquisa compreende 0s artigos publicados entre
2011 a 2013. Considerando as palavras chaves Lean Manufacturing e Knowledge-based
systems, a primeira pesquisa evidenciou 348 artigos relacionados com estas palavras
chaves, nos quais foram analisadas as palavras chaves e o resumo. No segundo passo
foram selecionados 13 artigos, que poderiam ser caracterizados como proximos desta

dissertacdo. Todos foram analisados por completo.
Para refinamento da pesquisa foram analisadas as seguintes questdes:

e O artigo referencia a metodologia do Lean Manufacturing?
e O artigo referencia a metodologia do Knowledge-based systems?

e O artigo menciona o desenvolvimento de um sistema/software?

Com o refinamento foi construida a tabela 6, demostrando o resultado desta

pesquisa.

Conforme a tabela 6, somente 2 artigos tém similaridade com esta dissertacéo.
Mas os dois artigos mencionam o uso do Lean Manufacturing, o desenvolvimento de
um sistema/software e de um sistema de conhecimento, mas nao fica explicito o uso de

um sistema baseado em conhecimento (Knowledge-based systems — KBS).
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Kind Production

Artigo Titulo Lean KBS Software
Wangetal, (2011) |Using Valeu Stream Mapping to Analyze na Upholstery Furniture Engineering Process SIM NAO SIM
Product life cycle information and process analysis methodology: Integrated - - ~
Kimetal., (2012) | feoy nee W 8y:Integ NAO NAO NAO
information and process analysis for product life cycle management
Atkinson et al., (2012) [How lean the machine: how agile the mind? SIM NAO NAO
Badurdeenetal, |Ananalytical hierarchy process-based tool to evaluate value systems for lean -
) SIM NAO SIM
(2012) transformations
) . Integrated definition modeling and Taguchi analysis of flexible manufacturing systems: - - ~
Pinarbasi et al.,, (2013)| . . L NAO NAO NAO
aircraft industry application
Linetal., (2012)  [Knowledge kanban system for virtual research and development SIM SIM/NAO SIM
Lean principles, learning, and knowledge work: Evidence from a software services ~
Staatsetal., (2010) | PP . : sM | sivNEo | sim
provider
Cournoyeretal., e . - -
(2011) Lean Six Sigma Tools for a Glovebox Glove Integrity Program sIM nAO nAO
Cournoyeretal., e . . - -
(2\(/)11) Lean Six Sigma tools for a Glovebox Glove Integrity Program Part Il: Output metrics SIM NAO NAO
Ramamoorthy et al,, |Efficiency Enhancement of Modern Manufacturing Industries through the Integration SIM NAo SIM
(20112) of Lean Manufacturing Principles and Software based Mechatronics System
MorenoJr.etal.  |Resource -Based View, Knowledge-based View and the Performance of Software . -
. . NAO SIM/NAO SIM
(2012) development companies: A Study of Brazilian SMEs
Flumerfeltetal, [Are agile and| facturi t loyi tainabilit lexity and N .
umerfeltetal, re ag| eén ean manu acturing systems employing sustainability, complexity an M NAO NAo
(2012) organizational learning?
) Recent development of knowledge-based systems, methods and tools for One-of-a- - ~
Lietal, (2011) NAO SIM NAO

Fonte: Tabela elaborada pelo autor

O artigo de Lin et al. (2013), menciona o desenvolvimento de um software para

a ferramenta Kanban. J& Staats et al. (2011) menciona a aplicabilidade da producéo
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enxuta para o trabalho do conhecimento, investigando a implementacdo de um sistema

de producgéo enxuta em uma empresa de servicos de software indiano.

3.1 Caracterizacdo da pesquisa

Segundo Santos (2001), em relagdo aos seus objetivos, esta pesquisa tem carater
exploratorio e descritivo. E exploratério por que visa proporcionar maior familiaridade
com o assunto realizando levantamento de dados, informando a sua real importancia, o
estdgio em que se encontra e revelar novas fontes de informagdes, envolvendo
levantamento bibliogréafico. E descritivo, pois a partir da pesquisa exploratéria sera

realizado o levantamento das caracteristicas que fazem parte do problema.

A presente pesquisa utilizard como procedimento de coleta de dados a
metodologia do estudo de caso, ja que seleciona um objeto. Neste caso, busca desvendar
a gestdo por processos, a fim de que seja possivel desenvolver uma ferramenta
computacional baseada em conhecimento, que possibilite uma tomada de deciséo
gerencial adequada a minimizacdo de desperdicios. A seguir, apresentam-se 0S

procedimentos metodologicos que serdo realizados.

3.2 Procedimentos metodologicos

O estudo pratico comega com um mapeamento de fluxo de valor de materiais e
informacdes referentes ao assunto, no caso dos sete desperdicios de producdo. Dados
foram observados e coletados de uma empresa de médio porte no estado do Rio Grande
do Sul — Brasil, dentro do processo de madeira através de planilhas, indicadores, entre
outros. Também comeca paralelamente a este estudo uma pesquisa bibliografica. Como
fontes de pesquisa serdo consideradas: livros, trabalhos académicos e sites cientificos

relacionados ao assunto.

O processo de levantamento dos dados ocorreu nos primeiros dois meses da
pesquisa, tais como: tempo de ciclo, tempo de retrabalho, taxa de demanda, entre outros.
De posse dessas informacdes, elas serdo estratificadas por oportunidades, como

mudangas de layout, movimentacdo e armazenagem de materiais, trocas rapidas de
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ferramenta. O diagnostico das principais fontes de desperdicio foi identificado atraves
do Mapeamento de Fluxo de Valor (MFV). Mapear auxilia a identificar as fontes de
desperdicios no fluxo de valor. Apds identificadas e priorizadas as fontes e os tipos de
desperdicios, por meio de analise no MFV, foram desenvolvidas propostas de melhorias
utilizando-se de ferramentas da manufatura enxuta baseadas em conhecimento, como

exemplo de ferramenta o kaizen.
A seguir, encontram-se as etapas do procedimento metodoldgico:

e Mapear o setor de madeira conforme MFV: Através da ferramenta MFV, é
realizado 0 mapeamento da situacdo atual a partir de dados coletados no chéo de

fabrica no setor de madeira.

e Desenvolver/Montar Mapa de fluxo de valor: Montagem do mapa de fluxo de
valor através dos dados coletados no setor de madeira.

e Preparacdo/Andlise dos dados: Através da metodologia proposta sdo analisados
os dados.

e ldentificar pontos de melhorias: Com base nos dados coletados, foram
verificadas e identificadas quais as etapas do processo que precisaram de
melhorias, conforme a metodologia proposta. Nestes pontos, foram levantados
dados, a fim de verificar as causas e 0s desperdicios detectados, para,
posteriormente, definir o desenvolvimento de uma ferramenta computacional de
deteccdo de desperdicios e previsao de melhorias.

e Desenvolver proposta de melhorias: Foi proposto um plano envolvendo uma
ferramenta baseada em conhecimento para apoio e identificacdo das causas e
minimizacdo dos desperdicios, a partir do mapa de fluxo de valor da situacédo
atual. Na Figura 10 encontra-se a sintese dos procedimentos metodoldgicos

realizados.
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FIGURA 10: SINTESE DOS PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
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Fonte: Figura elaborada pelo autor

A figura 10 apresenta as trés macros-etapas utilizadas nos procedimentos
metodologicos: Literatura, Pratica e Resultados, descritas a seguir:

Na macro-etapa Literatura, o objetivo é levantar conceitos e modelos, para sustentar
as macro-etapas Prética e Resultados.

Na macro-etapa Prética, o objetivo é conhecer/mapear e analisar 0 processo

estudado, conforme as seguintes etapas:

e Mapeamento do processo utilizando a ferramenta do Lean Manufacturing,
Mapeamento do fluxo de Valor (MFV), seu objetivo e 0 mapeamento de todas
as atividades existentes no processo estudo, bem como a coleta de dados do
processo. Neste momento, os dados ndo identificados no processo foram
solicitados para o setor de PCP verificar se existiam ou ndo. Os dados sobre 0s
quais ndo existia controle foram considerados como ponto de melhoria ja no
primeiro estagio da pesquisa. Durante este processo foram realizadas pesquisas
informais junto a geréncia de producdo, buscando informacdes referentes ao
processo, bem com oportunidades de melhoria vista pela empresa.

e Montagem do Mapa de Fluxo de Valor: nesta etapa o objetivo é consolidar as
informagdes coletadas durante o mapeamento e confeccionar o MFV do

processo estudado.
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Analise dos dados coletados, fase que tem como objetivo analisar os dados
coletados e verificar seus pontos de melhorias.

A macro-etapa Resultado tem como objetivo identificar os pontos com

problemas e suas causas.

A etapa de identificacdo dos pontos de melhorias tem objetivo de identificar os
problemas e suas causas. Para a identificacdo e acdo foi utilizada a ferramenta
kaizen (significa mudanca para melhor, oportunidades de melhoria) da
metodologia do Lean Manufacturing.

A etapa de desenvolvimento da ferramenta de apoio a identificacdo das causas e
minimizacdo tem a finalidade de ajudar a identificar as causas por meio de
controles e relatdrios, e a ferramenta auxiliara na minimizacdo dos desperdicios
através de informac0es precisas para a tomada de decisdo gerencial.

Na etapa de avaliagdo da ferramenta, a finalidade é avaliar/verificar os dados e
informagdes geradas pela ferramenta.

Na Ultima etapa Conclusdes e Recomendacdes para trabalhos futuros, o objetivo
é verificar se a ferramenta desenvolvida contribuiu para a identificacdo e
minimizacdo dos desperdicios, principalmente o de estoque intermediario. Com
a finalidade de continuar a desenvolver a ferramenta foram recomendadas

algumas acoes.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Este capitulo tem por objetivo descrever o estudo de caso da empresa analisada
com a aplicacdo do método do mapeamento do fluxo de valor (MFV), de forma a
analisar e identificar os principais desperdicios e sugerir propostas de melhorias no

processo produtivo e gerencial.

A partir da andlise do MFV e da identificacdo dos desperdicios, o
desenvolvimento de uma ferramenta computacional baseada em conhecimento foi

realizada e encontra-se descrita neste capitulo.

4.1 O estudo de caso

O presente estudo foi realizado em uma empresa de médio porte no estado do
Rio Grande do Sul — Brasil. A empresa estudada possui mais de 65 anos de atuacao no
mercado brasileiro. Conforme a classificacdo adotada pelo BNDES (Banco Nacional do
Desenvolvimento Econdmico e Social), a empresa de médio porte tem faturamento

anual maior que R$ 16 milhdes e menor ou igual a R$ 90 milhdes.

A empresa tem dois macro-processos definidos como: linha de madeira e linha

de plastico. O presente estudo foi realizado no macro-processo da linha de madeira.

4.2 Apresentacio do Mapa de Fluxo de Valor- MFV

Como mostra 0 mapa do estado atual na Figura 11 o processo de transformagéo
inicia com a demanda prevista de vendas feita a partir dos pedidos dos clientes
juntamente com estimativa de venda dos representantes. O setor de vendas envia para o
Gerente de Producdo essa demanda que é encaminhada mensalmente com alcance de até
90 dias. O gerente de producédo organiza o plano de producdo mensal e encaminha para
o0 setor de PCP (Planejamento e Controle de Producgéo) que libera as ordens de produgéo

com alcance para a primeira quinzena do més. Para o planejamento da segunda
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quinzena, é verificado o que se produziu e o que falta a ser produzido. De posse destas

informacdes o PCP revisa e atualiza as ordens de producéo para o restante do més.

O setor de compras analisa a estimativa de producéo, que o gerente de Producgéo
envia, e gera as ordens de compras (MRP — Material Requirement Planning) para os
fornecedores. E possivel verificar que a maioria das entregas é recebida na primeira

semana de cada més.

Observou-se que o processo de producdo trabalha com ordens de producéo
impressas. Estas ordens geralmente sdo impressas no inicio do més (alcance quinzenal)
e no meio do més é analisado o que resta produzir, conforme estimativa de producéo,
nédo tendo uma priorizagao correta conforme as necessidades de embarques de produtos

acabados.

O fluxo de materiais comeca no estoque de matéria-prima, que € composto pelas
chapas de madeiras, que sdo levadas até o setor de plaina (setor é responsavel em
nivelar e determinar a espessura das pecas de madeira) e corte, conforme as ordens de
producdo. Apds, é dada sequéncia de cada peca cortada, conforme a necessidade de
cada estacdo de trabalho. O setor de distribuicdo tem saidas diarias, conforme pedidos

dos clientes e estoques dos produtos.

O processo de transformacdo do produto é composto por 24 atividades, seu
inicio é o corte e plaina e seu fim € o encaixotamento. O mapa mostrou alto indice de
estoques, desde a matéria-prima até o estoque do produto acabado na expedicdo, bem
como o0s estoques intermediarios de subproduto em todas as atividades.

A figura 11 apresenta o mapa do fluxo de valor atual do estado atual do

levantamento de dados realizado no estudo de caso.
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FIGURA 11: MAPA PARCIAL DO ESTADO ATUAL.

T
£ o

\ow Saca

|

= m“fm
viAgA

o ¥l
& " X
. i
2@ g
g )]
i, :
g éé il o
aE=
§ % RIS i 3
any il o
§§§ )

=
A

i |

=
)
::.
i idyie

o
@

=\e

Fomecedores
Inicw
Més
\[= i
9
s
O
)

Fonte: Figura elaborada pelo autor



69

Para a finalizacdo do mapa, ha necessidade de acesso a dados como tempo de
processo, demanda dos clientes, tempo disponivel, paradas programadas, capacidade
das maquinas, percentual de retrabalho. Observou-se que a organizacdo estudada néo
possuia com clareza estas informagdes. Assim, o calculo como o do Takt Time
(corresponde ao ritmo de producdo necessario para atender a demanda), Lead Time (é 0
tempo necessario/gasto deste o pedido até a entrega do produto), tempo ciclo (é o tempo
necessario para a producdo de uma pega), entre outros ndo foram realizados. No
desenvolvimento do sistema, sdo propostas equacdes para o controle de tempos e

processos.

4.3 Identificando os desperdicios

Quando o MFV foi desenhado/criado, as areas problematicas tornaram-se
aparentes. Os pontos de estrangulamento, acimulo de estoque, processos com baixa
qualidade e as operacOes que requerem uma coordenacdo excessiva devem ser todos
marcados como explosdo kaizen, que indica as areas de foco para 0 MFVF (Mapa de

Fluxo de Valor Futuro).

Ao desenvolver o MFVF, sdo feitas muitas suposi¢fes sobre as mudangas que
podem ser feitas em diversas areas, tais como a concepc¢do das células de trabalho (é o
layout ou arranjo de equipamentos, materiais que apoiam a producdo, facilitando o seu
fluxo continuo), projeto do sistema kanban (sistema que controla o fluxo de producéo)

oportunidades de configuracdo de maquinas ou produtos e redugdes de estoques.

A explosdo kaizen indica as areas onde € necessario formular e implementar

mudancas e € sinalizada utilizando-se o simbolo demonstrado na Figura 12.

FIGURA 12: SiMmBOLO FERRAMENTA KAIZEN

Fonte: Adaptado de Rother e Shock, 1998.



70

Os processos marcados com a explosdo Kaizen, conforme Figura 13, sdo as
areas onde os problemas ficaram mais aparentes. Foi constatado que o sistema de
informacdo da empresa gera muita documentacdo em papel, tem pouca agilidade e

eficiéncia e os estoques intermediarios séo relativamente altos.

FIGURA 13: IDENTIFICACAO DE PROPOSTAS DE MELHORIAS
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Fonte: Figura elaborada pelo autor

Conforme demostrado na Figura 13, a maioria dos Kaizens (Sistema de
Informagdo, Sistema de Gerenciamento Online, Programagdo Online e
Acompanhamento online da producédo) séo relacionados a sistemas de informacao, isto
ocorre devido a pouca ou falta de informacdes, principalmente de um sistema que
gerencie estas informagdes no momento da ocorréncia. Verificar o que esta ocorrendo

durante a producdo é crucial para a minimizacgao dos problemas.

Ja o Kaizen de Reducdo dos estoques intermediarios demonstra a falta de
controle nos estoques intermediarios. Evidenciou-se muitos produtos aguardando
processamento devido a falta de uma organizacdo da programacdo ou a falta de um

processo sequencial, outro Kaizen identificado na proposta de melhorias.

Através das explosbes Kaizen, pode-se observar o pouco conhecimento da

filosofia lean na empresa estudada. Mas porque o conhecimento é tdo vital para as
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organizagOes? Porque é atraves dele que as organizacOes baseiam suas tarefas. Além de
todos os aspectos intangiveis que agregam valor & maioria dos produtos e servicos

baseados em conhecimento, como know-how técnico.

Para se tornar uma empresa que gera conhecimento, a organizacdo deve
completar uma espiral do conhecimento, de tacito para tacito, de explicito a explicito, de
tacito a explicito, e finalmente, de explicito a tacito. Logo, o conhecimento deve ser
articulado e entdo internalizado para tornar-se parte da base de conhecimento de cada
pessoa. A espiral comeca novamente depois de ter sido completada, porém em

patamares cada vez mais elevados, ampliando assim a aplicacdo do conhecimento em
outras &reas da organizacao.

FIGURA 14: ESPIRAL DO CONHECIMENTO
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A partir da figura 14 pode-se observar que a primeira fase € o modo de
socializacdo, que é um processo de compartilhamento de experiéncias e a partir desse
compartilhamento ha a criagdo de novos conhecimentos tacitos, como modelos mentais
ou habilidades técnicas compartilhadas, no caso o estudo do MFV pode provocar este
processo de compartilhamento de experiéncias. A segunda fase é a externalizacéo que €
um processo de criagdo do conhecimento perfeito para a organizagdo, pois o0

conhecimento técito se torna explicito na forma de metaforas, analogias, conceitos,
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hipdteses e modelos. Para esta fase sugere-se a existéncia de um programa permanente
de capacitacdo organizacional na metodologia do Lean Thinking. A terceira fase é a
combinacdo, que € um processo de sistematizagdo de conceitos em um sistema de
conhecimento envolvendo a combinacdo de diferentes conjuntos de conhecimento
explicito. O desenvolvimento e uso do SBC pode ser compreendido como vital para a
ocorréncia da sistematizacdo de conhecimento e, por fim, a fase de internalizacdo € o
aprender fazendo, onde o novo conceito recém criado é assimilado pelas pessoas, ou
seja, 0 conhecimento explicito € transformado novamente em tacito. Isto pode ser

alcancado no uso do SBC, com a minimizacao de desperdicios.

Este sistema permitird que os gerentes de empresa comparem o desempenho
esperado do futuro sistema enxuto de MFVF com o sistema existente, MFV Atual.
Através dos dados imputados na ferramenta e posterior geracdo de relatorio, serad
possivel acompanhar a evolucdo ou ndo do desempenho produtivo, tanto em
produtividade, estoques, volumes, retrabalhos, tempos, entre outros. Esta comparacao
pode ser uma boa base para apoiar as decisdes a serem adotadas pelos gestores da

empresa.

Através da utilizacdo dos métodos abordados em Gestdo por Processo
(minimizagdo dos desperdicios), Sistemas de Informacdo (Sistemas Baseados em
Conhecimento) e Gestdo do Conhecimento, a proposta é reorganizar e obter sucesso no
processo de gestdo, gerando lucros através da minimizacdo de desperdicios apontados

no MFV realizado.

4.4 Aquisicdao de conhecimento

O mapeamento do fluxo de valor do processo estudado foi realizado a partir de
informagdes coletadas em entrevistas com o0s supervisores e funcionarios das areas de
PCP e producdo, coleta de dados da empresa e da observacao direta pelo pesquisador do
fluxo de atividades, onde foram levantados os tempos para 0 mapeamento do fluxo de

valor. A coleta de dados consumiu um més.

Assim, a analise é o resultado da aquisi¢do de conhecimento tacito para futura

representacdo para o conhecimento explicito.
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Uma vez construido o mapa, prop6s-se, com base nos principios enxutos, a
minimizagdo dos principais desperdicios identificados no estado atual e a elaboracéo de

um mapa futuro com a implantacdo das propostas de melhoria.

Os principais desperdicios identificados foram estoque (e intermediario),

movimentacdo, espera e transporte.

4.4.1 Propostas de melhorias — Explosdes Kaizen

O Mapa de Fluxo de Valor atual (Figura 11 deste capitulo) identificou melhorias
em diversos setores da empresa, a partir da analise in loco para a confeccdo do mapa, e
apos sua montagem verificou-se 0s desperdicios existentes no processo e foram

priorizadas as propostas de melhorias, conforme segue:

Setor PCP:

e A falta de priorizacdo nas ordens de producdo impacta diretamente o
processo com o0s desperdicios de movimentacdo, espera, estoque e
transporte.

o Implementar sistema de entregas programadas conforme ordens de
producdo. A falta de priorizacdo das ordens de producdo muitas vezes
impacta em esforgos desnecessarios na producdo, e muitas vezes
tendo que parar uma linha de producdo e trocar de produto para
atender os embarques.

Setor Producéo:

e O controle de processos é a esséncia do gerenciamento, pois o controle visa
garantir que as metas e objetivos estabelecidos sejam alcancados. A falta de
um sistema apropriado impacta toda a operagéo.

o Implementar o sistema em cada workstation que controle a producdo
por hora ou turno, estoques intermediarios e retrabalhos, que ajudam
na priorizacao das producdes; os controles ajudam na estimativa de
producdo com dados reais; para o planejamento é primordial ter a

produtividade o mais real possivel.
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o Sincronizacdo da producdo e reducdo dos lotes de producdo: pode-se
observar no processo muitos produtos aguardando a finalizacdo;
como comentado anteriormente, a implantacdo de um sistema de
controle ajudaria a identificar estes estoques intermediarios, ajudando

a eliminar ou reduzi-los, conforme a necessidade do proximo passo.

De uma forma geral, esta proposta de melhoria contribuira no desenvolvimento
do SBC e este, contribuindo significativamente para o processo de producéo, reduzindo
estoques intermediérios, sincronizando a producdo, bem como gerenciando as
informacdes para melhor alinhamento do processo e reducdo do fluxo que ndo agrega

valor ao produto.

4.4.2 O Principal desperdicio identificado

O principal desperdicio identificado no processo estudado € o de estoque.
Conforme o mapa atual (Figura 15, os circulos em vermelho), existe muitos pontos com
estoques, 0 estoque de materia-prima, aquele gerado pela ma administracdo dos pedidos
de compras- fornecedor, bem como o0s estoques intermediarios (durante a producéo),
como mencionado anteriormente. O desperdicio estoque pode ser gerado por dois

fatores: o de estoque alto e estoque baixo.

FIGURA 15: MAPA DE FLUXO DE VALOR - ESTOQUES
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A empresa recebe a maior parte de suas matérias-primas nos primeiros dias do
més, elevando o estoque, gerando custos desnecessarios e desperdicio de movimentagdo
e transporte. Outro ponto importante de se destacar € que, mesmo com 0 estoque
elevado no inicio do més, ndo garante para a empresa que nao falte produto até o
préximo abastecimento, neste caso gerando outros desperdicios, como exemplo o de

espera, conforme Figura 16.

FIGURA 16: DESPERDICIO ESTOQUE E SEUS IMPACTOS
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Fonte: Figura elaborada pelo autor

Conforme apresentado na fundamentag&o tedrica por Demeter e Matyusz (2011),
outras fontes de desperdicio também afetam o nivel e o volume dos estoques como a
superproducdo, que significa que a empresa produz mais produtos do que esperado, 0
que resulta em altos estoques com produto acabado, que gastam muito tempo no
armazém ou ndo podem ser vendidos, a espera de processamento, que eleva os estoques
intermediarios e o transporte desnecessario entre as estaces de trabalho ou plantas, o
que também aumenta o inventario (¢ uma lista de bens e materiais disponiveis em

estoque pertencentes a empresa).

Por outro lado niveis de estoques muito baixo também impactam 0s processos.
Conforme Walter e Rodriguez (2011), as consequéncias podem ser desastrosas, gerando
falta de material no ponto de uso, ruptura de fluxo e desperdicios tanto de esforgcos
guanto financeiro no armazenamento destes estoques, além de recorrentes necessidades

de realizag&o de inventario para localizar itens que “aparentemente” estdo em falta.
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Uma gestdo eficiente dos estoques na cadeia de suprimentos pode aprimorar o
atendimento ao cliente, reduzir os prazos e os custos, atender a demanda de mercado e
obter eficiéncia na aplicagdo dos recursos financeiros da empresa (HOFER et al., 2012).
Uma forma de obter estes beneficios é encontrar e eliminar os desperdicios e as
variaveis que influenciam no tamanho de estoques e gerencia-las para manter 0s

estoques em niveis satisfatorios para empresa e mercado (SINGH et al., 2010).

De acordo com lean, o principal desperdicio nas organizagdes é o excesso de
estoques. O foco é eliminar qualquer inventario que ndo seja necessario para apoiar as
operacdes e a necessidade imediata do cliente. O impacto do lean na logistica é
significativo. A meta de lean é eliminar desperdicios, diminuir os estoques em processo,
e, por sua vez, diminuir o lead time dos processos de fabricacdo, aumentando a

velocidade dos materiais no fluxo da cadeia de suprimento (GOFFNET et al., 2013).

4.4.3 Sugestdes de melhorias para agoes futuras

A partir das visitas a empresa para conversar com 0s responsaveis/especialistas
do processo para confeccdo do MFV atual, observou-se varias outras oportunidades de
melhorias no processo estudado. No mapa atual foram identificados somente os
principais desperdicios e a partir deles e dos estudos tedricos foram propostas melhorias

descritas a seguir.

4.4.3.1 Layout

O processo produtivo analisado ndo utiliza um layout definido para a fabricacéo
de seus produtos conhecido como layout funcional (Figural?7). O produto circula entre
toda a fabrica, muitas das dificuldades dos processos produtivos ndo estdo nas
operacdes que agregam valor, elas surgem das interfaces entre estas operagdes, como na
movimentacdo dos produtos dentro da fabrica, no excesso de estoque, na dificuldade de
programacéo da producéo, na dificuldade de gerenciamento do ch&@o-de-fabrica, ou seja,
devido a complexidade do layout existente ndo se tem uma visao do todo das operagdes

que estdo sendo realizadas para a confecgéo de um determinado produto.
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FIGURA 17 - MODELO DE LAYOUT
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Fonte: Figura elaborada pelo autor

A utilizacdo de layout ou uma célula de manufatura (Figura 17) beneficiara o
processo definindo o agrupamento de maquinas que serdo dedicadas a uma determinada
familia de produtos com processos de fabricagdo semelhantes, isto &, utilizam o0s

processos de fabricacdo das mesmas maquinas e na mesma sequéncia de processamento.

4.4.3.2 Organizacao do ambiente de trabalho — 5S

O estudo de caso mostrou deficiéncia em sua organizacdo do ambiente de
trabalho, principalmente pela falta de organizagéo e limpeza. A falta de organizagéo e
limpeza prejudica qualquer organizacdo. Para este fim, a ferramenta 5S tem como
objetivo manter o local de trabalho organizado, limpo e de fécil visualizacdo, para
alcancar resultados operacionais mais consistentes. Com uma cultura de melhoria
continua, 5S € normalmente o primeiro método da manufatura enxuta que as
organizagBes implementam, facilitando a aplicacdo das outras técnicas enxutas que

visam a melhora e a otimizacéo da estrutura do processo e seus parametros.

Sucesso do lean Manufacturing, independente de ser tratado como sistema ou
ferramenta de gestdo, depende ndo somente de toda uma reengenharia no sistema de

producdo e de logistica, como também de mudancas fisicas e comportamentais dos
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ambientes de trabalho. E comum o desenvolvimento do sistema lean ter dificuldade
para avancar justamente quando o nivel de 5S da empresa ainda deixa a desejar. Por
isto, a maioria das empresas que implanta o Lean Manufacturing j& trata o 5S como sua
base fisica e cultural, ou seja, enquanto planejam e treinam pessoas chaves no lean,

disseminam a pratica do 5S em todas as areas e em todos os niveis de hierarquia.

A empresa que trata 0 5S apenas como uma atividade paralela do lean, e ndo
como uma base, seguramente tem ou tera dificuldade para fazer o sistema “rodar”. Com
isto, a sua operacionalizacdo dependera da atuacdo intensa de poucas pessoas, que Sao

as mesmas responsaveis e “afogadas” por outros programas concorrentes.

4.4.3.3 Gestao Visual

Gestdo Visual ¢é a aplicacdo de informacgdo de uma forma visual, permitindo a
deteccdo rapida de operacdes anormais, uma ajuda aos operadores para completarem as

funcBes mais rapidamente e promover a padronizacdo dos processos.

Conforme mencionado na fundamentacdo teoérica, uma das ferramentas mais
importantes de apoio ao trabalho da lideranca lean é a Gestdo Visual, como um sistema
de planejamento, controle e melhoria continua que integra ferramentas visuais simples
que possibilitam que se entenda, através de uma rapida “olhada”, a situagdo atual, e que
apoia o trabalho padrdo da lideranca para garantir a aderéncia dos processos aos padrdes
e viabilizar as melhorias permanentes (KATTMAN et al., 2012, BHASIN et al., 2013).

J& o estudo de caso mostrou deficiéncia em sua gestao visual, desde a questdo de
definicdo de espacos, bem como o acompanhamento de indicadores e informacdes
pertinentes a producdo, ndo existindo um padrdo de facil visualizacdo e deteccdo dos

resultados.

4.5 Consideracgoes finais

Este capitulo teve como objetivo descrever o estudo de caso da empresa

analisada com a aplicagdo do método do mapeamento do fluxo de valor (MFV), de
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forma a analisar e identificar os principais desperdicios e sugerir propostas de melhorias

no processo produtivo e gerencial.

Com o mapa de fluxo de valor foi possivel ver todo o processo estudado, desde a
colocacdo de pedido até a sua entrega, fechando assim o ciclo. Apés a montagem do
MFV, os problemas ficaram aparentes, e a partir da analise do MFV pode-se identificar
os desperdicios existentes no processo, entre eles o estogue, sendo o principal

desperdicio identificado no MFV.

Apols a aquisicdo do conhecimento, foram indicadas propostas de melhorias
(explosdes Kaizens) que suportardo o desenvolviimento de uma ferramenta
computacional baseada em conhecimento, que sera descrita em detalhes no proximo

capitulo.
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5 SISTEMA

Neste capitulo, apresenta-se a aplicagdo das metodologias propostas (Lean
Manufacturing, Sistemas baseados em Conhecimento (SBC), Gestdo do Conhecimento
e Gestdo por Processos), bem como as sugestdes de melhorias propostas para o estudo
de caso, na construcdo de um sistema que ajude a minimizar o principal desperdicio

identificado, o estoque.

A principal razdo para se adotar um programa de melhoria de processos é atingir
um ganho significativo de qualidade, produtividade, custos e obter o controle dos
processos utilizados pela organizacdo. Se a organizacdo ndo possui um controle do
processo, isto se reflete em inimeras perdas. Assim, ha necessidade de se obter um
processo padronizado que permita o rastreamento e o controle das etapas de producao.

Com este intuito, este sistema desenvolvido € para auxiliar o controle da producéo,
identificar as melhorias/desperdicios, proporcionando informacGes para o crescimento

do conhecimento operacional.

FIGURA 18: ESTRUTURA GERAL DO SISTEMA
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A figura 18 é a estrutura geral da proposta desenvolvida, conforme as seguintes

Modelo da Organizacdo, e a analise das principais caracteristicas da
organizacdo, com o objetivo de descobrir problemas e oportunidades para
sistemas de conhecimento, estabelecer sua viabilidade e dimensionar o
impacto na organizacao das a¢des de conhecimento pretendidas;

Tarefa de Modelagem, s&o partes relevantes de um processo de negocio. O
modelo de tarefa analisa o layout da tarefa global, suas entradas, saidas,
condicdes e critérios de desempenho, bem como recursos e competéncias
necessarias;

Agentes de modelagem, sdo os executores de uma tarefa. Um agente pode
ser humano, um sistema de informacdo ou qualquer outra entidade capaz de
realizar uma tarefa. Além disso, relaciona os vinculos de comunicacéao entre
agentes necessarios para a execucao de uma tarefa;

Modelagem de comunicacdo e conhecimento, é importante modelar as
transacdes de comunicacdo entre eles, devido que muitos agentes podem
estar envolvidos em uma tarefa. Isso é feito pelo modelo de comunicacao, de
forma independente de implementacdo ou de conceito, conforme o modelo
de conhecimento, sendo o prop6sito do modelo de conhecimento é explicar,
em detalhes, os tipos e estruturas de conhecimento utilizados para realizar
uma tarefa. Isso torna 0 modelo de conhecimento um importante meio a
comunicagdo com especialistas e usuarios sobre os aspectos da resolucao do
problema de um sistema de conhecimento, tanto no desenvolvimento como
na execucao;

Sistema Baseado em Conhecimento, relne , organiza e recupera
informacdes . Os principais componentes de um SBC incluem uma base de
dados de conhecimento, representagéo do conhecimento , 0s mecanismos de
busca e mecanismos de inferéncia. A inferéncia refere-se a capacidade do
sistema para criar novos conhecimentos e continuamente expandir o sistema,

auxiliando na tomada de decisao.

Através desta proposta pdde-se chegar ao sistema computacional que descrito

neste capitulo.



82

5.1 Cadastro

Esta é a primeira fase do sistema, na qual é necessario cadastrar todas as
maquinas, produtos, matérias-primas, especificacbes de processo dos produtos,

conforme Segue.

5.1.1 Cadastro de Maquinas

Neste mddulo, é importante cadastrar todas as maquinas existentes no processo,
em ordem sequencial e imaginando uma unidade celular, conforme mencionado na

secdo 4.4.3.1 Layout, do capitulo 4.

Neste cadastro de maquinas (Figural9) é importante informar a velocidade de
projeto, ou seja, qual a velocidade maxima que esta maquina pode produzir em unidade
especifica, como exemplo peca (pg), metros (m). Outro quesito importante é informar o

objetivo estabelecido para produtividade (em %).

O cadastro da produtividade é com relacdo aos dados histéricos ou as

estimativas de producdo para uma determinada maquina.

Produtividade significa produzir o maximo possivel com as pessoas, maquinas e
materiais com menor recurso possivel, podendo ser representado também pela equagédo
l.

Produtividade= numero de pecas produzidas
numero de pecas projetadas

0

Estes dados sdo informacbes de producles realizadas, e calculada a média
dentro de um periodo de tempo. Outro modo de se projetar a produtividade é calcular a

relacdo de capacidade da maquina considerando a estimativa de producao.
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FIGURA 19: CADASTRO DE MAQUINAS
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Fonte: Figura elaborada pelo autor

A funcdo do botdo “Procurar” é de auxiliar na pesquisa de maquinas (neste caso)
ja cadastradas, oferecendo possibilidade de alterar ou excluir informacbes ja
cadastradas.

5.1.2 Cadastro de Produto

O cadastro de produtos (figura 20) é a base de gestdo da cadeia de
abastecimento, nele é que se registram todos os produtos transacionados, bem como
suas caracteristicas, necessarias as diferentes areas intervenientes no processo de

producéo, estocagem, distribuigdo, abastecimento, comercializacdo, entre outros.
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FIGUrA 20: CADASTRO DE PRODUTOS
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Pode-se dizer que o cadastro de produtos é a entrada de dados mais importante
de um sistema integrado, por qué a partir do cadastro de produto todos os outros

cadastros sdo conectados, gerando dados para as demais etapas do sistema.

No campo Nome, cadastra-se 0 nome do produto; no tipo de unidade seleciona-
se a unidade (kg, m ou pg¢) utilizada pelo produto. Na classe do produto (madeira,

plastico, metal), seleciona-se para qual familia de produto este produto pertence.

Na op¢do quantidade de dias de estoque minimo, é necessario cadastrar qual sera
a politica de estoque deste produto. A politica de estoques tem como funcdo manter
niveis de estoques suficientes para evitar faltas de produto diante a variabilidade da

demanda e a incerteza do ressuprimento do produto quando necessario.

5.1.3 Cadastro de Materiais

O cadastro de materiais (figura 21) é a base para uma boa administracdo dos
materiais, nele é que se registram todas as matérias-primas utilizadas nos produtos

acabados, bem como suas caracteristicas necessarias.
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Figura 21: Cadastro de Materiais
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Fonte: Figura elaborada pelo autor

No campo Nome, cadastra-se 0 nome do produto, no tipo de unidade seleciona-
se a unidade utilizada pelo produto. Na op¢do Kanban, o material é selecionado quando
é um material que irda compor (transformar) o produto no seu processamento. E um

material que tem que ser entregue na maquina.

5.1.4 Especificacdo de Processo do Produto

Uma especificacdo de processo do produto eficiente é aquela que todos
entendem como 0 conjunto de processos e sub-processos de um produto, como eles
estdo inter-relacionados, qual a légica do fluxo de trabalho, para que no trabalho diario

os envolvidos saibam o propoésito de cada atividade desde o inicio, 0 meio e o fim.

As especificacdes de processo de produto sdo preparadas para as pessoas
diretamente ligadas a tarefa, com o objetivo de atingir de forma eficiente e segura os

requisitos de qualidade, e normalmente contém:

e identificagdo do produto (nome, cddigo, niUmero dos desenhos, outros);
e listagem dos equipamentos, pecas e materiais utilizados, incluindo-se o0s
instrumentos de medida;

e padrdes de qualidade;
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e descricédo dos procedimentos das tarefas por atividade, condi¢Ges de fabricagéo e
de operacdo e pontos proibidos em cada tarefa;

e pontos de controle (itens de controle e caracteristicas da qualidade) e os métodos
de controle;

e inspecdo dos equipamentos de producéo.

As especificacBes devem conter, da forma mais simples possivel, todas as
informacdes necessarias ao bom desempenho da tarefa. A forma das especificacGes nao
é importante. O importante é ser capaz de levar a cada executor todas as informagdes

necessarias.

5.2 Planejamento

O Planejamento é a segunda fase do sistema, ap0s cadastrar todas as maquinas e
estabelecer suas produtividades, cadastrar todos os produtos, as matérias-primas e as

especificacbes de processo dos produtos.

O planejamento pressupde a necessidade de um processo decisério que ocorre
antes, durante e depois de sua elaboracdo e implementacdo na empresa. O planejamento
de producdo define todos estes fatores, a partir do projeto de desenvolvimento do
produto que vai ser manufaturado, fornecendo os dados basicos para o estabelecimento
da programacdo. As atividades de planejamento sdo desenvolvidas por um
departamento de apoio a producdo chamado de PCP (Planejamento e Controle da
Producdo), dentro da geréncia industrial. Como departamento de apoio, o PCP ¢
responsavel pela coordenacéo e aplicacdo dos recursos produtivos de forma a atender da
melhor maneira possivel aos planos estabelecidos em niveis estratégico, tatico e

operacional.

Para atingir seus objetivos, o PCP administra informacgdes vindas de diversas
areas do sistema produtivo. Da Engenharia do Produto sdo necessarias informacdes
contidas nas listas de materiais de desenhos. J& da Engenharia de Processo os roteiros de
fabricacdo e os lead times; no marketing buscam-se os planos de vendas e pedidos
firmes e a Manutengdo fornece os planos de manutencdo. Compras/Suprimentos

informa as entradas e saidas dos materiais em estoques e dos Recursos Humanos sao
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necessarios informacdes sobre os programas de treinamento, bem como a quantidade
disponivel de médo de obra. O setor de Finangas fornece o plano de investimentos e o
fluxo de caixa, entre outros relacionamentos. Como desempenha uma funcdo de
coordenacdo de apoio ao sistema produtivo, o PCP de forma direta, ou de forma

indireta, relaciona-se praticamente com todas as fungdes deste sistema.

Em suma, o Planejamento tem como funcdo a organizacdo, padronizagdo e
sistematizacdo do processo, levando a empresa a produzir com mais perfeicdo,
seguranca, rapidez, facilidade, correcéo e menor custo.

O planejamento envolve diversas atividades, das quais destacam-se as descritas a

sequir.

5.2.1 Politica de Estoques

A politica de estoques (figura 22) é caracterizada pelo ato de manter niveis de
estoque suficientes para evitar faltas de estoque diante da variabilidade da demanda e a

incerteza do ressuprimento do produto quando necessario.

Também conhecido como estoque de seguranca, estoque minimo, estoque
isolador ou ainda estoque reserva, é uma quantidade extra ao estoque normal, necessario
para suprir as condi¢cdes das variagdes dos programas de producdo como também
atrasos da matéria-prima para producdo, cujas naturezas aleatdrias das variabilidades
tanto do lead time, como também do programa de producdo. Leva-se em consideracdo a

analise de dados e o célculo realizado para cada produto.

Sua quantidade € calculada em funcdo do nivel de atendimento fixado pela
empresa, em funcdo da importancia operacional e do valor do material, além dos
desvios entre 0s consumos estimados e os realizados e o prazo médio de reposi¢édo. Seu

calculo seré feito conforme equacéo Il.

ES = K x /(TR x Sd)? + (D x Str)? + (Sd x Str)?
(1


http://pt.wikipedia.org/wiki/Produto
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Onde na férmula

K = Fator de Seguranca

D = Demanda (Programa de Producéo)

SD = Desvio Padrdo do Programa de Producédo

TR = Lead Time do Processo Produtivo (tempo de ressuprimento)
STR = Desvio Padréo do Lead Time do Processo Produtivo

E importante que ao utilizar a equacdo deve-se ter o cuidado para utilizar o

mesmo periodo basico (horas, dia, semana, més) para todas as variaveis.

FIGURA 22: POLITICA DE ESTOQUES
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Fonte: Figura elaborada pelo autor

Se houver necessidade de alteracdo da politica de seguranca em um periodo,
pode-se alterar somente o periodo necessario na opcao quantidade de dias de estogues e

apos salvar.

5.2.2 Estimativa de Producao

A estimativa de producdo (Figura 23) visa determinar a estratégia de producédo
mais adequada para a empresa. No plano agregado, estdo as decisdes de volumes de
producdo e estoque mensais, contratacdo (ou demissdo) de pessoas, uso de horas-extras
e subcontratacdo, contratos de fornecimento e servicos logisticos. Usualmente, o

horizonte de planejamento é anual com revisdo mensal dos planos. Neste nivel de
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planejamento, as informacGes de demanda e capacidades séo agregadas para viabilizar a

analise e tomada de decisao.

FIGURA 23: ESTIMATIVA DE PRODUGCAO
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[t 150 0 1500 1300
03R4 L] | 1E0a zZ0a
i a0 a2 2000 2500
0524 00 0 =00 1500
0E2014 50 | 2004 2500
i o ] 2000 200
04 0 | 2010 alil]
52014 20 | 2000 (]
W i b [T] [T]

Fonte: Figura elaborada pelo autor

Mas para um planejamento eficiente é necessario uma previsdo da demanda de
vendas confidvel, os métodos estatisticos e subjetivos de previsdo de demanda auxiliam
no dimensionamento da producdo e dos recursos materiais € humanos necessarios. A
previsdo de demanda assume um papel ainda mais importante quando a empresa adota

uma estratégia de produgdo para estoque.

Planejamento da capacidade de producéo é feita a partir da previsdo de demanda
de médio e longo prazo e da analise da capacidade instalada, determina-se a necessidade
de adequacdo (aumento ou reducdo) da capacidade de producdo para melhor atender a

demanda no médio e longo prazo.

A estimativa de producdo inicia-se com o estoque atual do produto. Apos, é
inserida a estimativa de vendas, bem como os dias de vendas. Depois, a ferramenta
calculara (equagdo Ill) a quantidade de estoque minimo (politica de seguranca) e

calculara a estimativa de produgéo, conforme a equacéao 1V.


http://www.portogente.com.br/portopedia/Demanda/
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Equacdo Politica de Seguranga
PS=EVPM / DVPM x DPSM

)
PS= Politica de Seguranca
EVPM= Estimativa de vendas Proximo Més
DVPM= Dias de Vendas Proximo Més
DPSM= Dias Politica Seguran¢a do Més
Equacéo Estimativa de Producao
EP=EI + PS-EVM
(V)

El = Estoque Inicial
PS= Politica de Seguranca
EVM- Estimativa de Vendas do Més

5.2.3 Criar Ordens

Neste campo (Figura 24), as ordens de producédo séo criadas e complementam o
programa de producédo, emitindo a documentacdo necessaria para o inicio das operagdes

e liberando-a quando os recursos estiverem disponiveis.

FIGURA 24: CRIAR ORDENS

Crdem de Producdo: 20
Drata: 09 242012
Produto: PRODUTO 1
Cuantidade: 400

Ordem Kanban : 20K

Material Unidade Quantidade)
1 MATERLAL m 400.0
2 MATERLAL pAE 2000.0
2 MATERLAL pAg§ 2000.0
4 MATERLAL ph§ 2000.0
S MATERLAL pﬁg 2000.0
. A

Fonte: Figura elaborada pelo autor

O campo Ordem de Producéo indica o n° da ordem; a data informa o dia que a

ordem foi gerada/criada; Produto é qual o produto selecionado; e a Quantidade estimada
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para produzir. Ja no espaco Ordem Kanban, indica o n° da ordem gerada e abaixo a lista

de materiais necessarios para a producao desta ordem.

5.3 Producao

A Producéo é a terceira fase, que possui todas as informagGes importantes do
que esta acontecendo no “chao de fabrica”. Estes dados serdo base para a quarta fase, a

de relatorios, bem como importante para a fase de planejamento.

5.3.1 Diério de Bordo

O diario de bordo (Figura 25) consiste de informacdes operacionais, nele é
registrado tudo o que estd acontecendo no momento de uma producdo especifica. O
diario contém a Ordem de producdo que esta sendo produzida, a ordem dos materiais,
maquina, a data de producdo, o turno, bem como a quantidade de producdo planejada e

realizada, a produtividade realizada e as paradas ocorridas no meio do processo.

FIGURA 25: DIARIO DE BORDO

Wolume Planejado:
¥ Finaiizar Ordem | a0 |
Dia:
0911212013
demd ducs
W Volume Realizado
3
Produto:
PRODUTO 1 afam ST produtos
Ma:u Necessidade de Materiais - Kanban N®
Turno: “
L [ Material Unidade Quantidade]
|2 MATERIAL s [000.0 |
Hora Otd Produzida Produtividade Retrabalhosg)
[ 5 e 0 . .
8 B z f Hora/min Descrigao Classe Tempo (mil
= = 06:00 [auebra da faca [mecanica e
52 0
= m [10:31 |parsda eletrica |Eletr|ca |=
51 0
-z 1 Q Nova parada
50 0
Hora| 14 Winuto | 00
Q. Novo langamento
Motivo: | 8juste mecanico
Classe: | mecanica]
Tempo(minuto}:

Fonte: Figura elaborada pelo autor
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Estas informacGes sdo importantes para a montagem de relatorios de

acompanhamento e de previsdes futuras.

Quando inicia-se o diario de bordo, é necessario informar o n°® da ordem de
producdo e o turno, e automaticamente a ferramenta informa qual é o produto a ser
produzido, qual a maquina, qual o volume planejado, o dia, 0 n° da ordem Kanban e a

lista de materiais necessarios para a producao.

A cada hora é necessario informar a producéo realizada, os retrabalhos no botéo
novo langcamento e as paradas existentes no botdo nova parada. Automaticamente, a
ferramenta informa a produtividade por hora e a quantidade faltante para finalizar a
producdo. Apds concluida a ordem, € necessario finaliza-la no botéo finalizar ordem.

5.4 Relatorios

Os Relatdrios séo a quarta fase, que consiste em agrupar os dados e transforma-

los em informacdes (em formato de relatorios).

Os relatérios tém a finalidade de fornecer informacgfes precisas e pontuais,
capazes de auxiliar na melhor tomada de decisdo, conforme objetivos e estratégias da
organizacao. A estrutura dos relatérios pode ser diversificada de acordo com a atividade
desenvolvida pela organizacdo e com as informacdes que s&o relevantes para 0 processo

decisorio.

5.4.1 Relatério de Volume

O relatério de volume (Figura 26) fornece as informagdes e as estimativas de
producdo (estimativa), as ordens criadas (programadas) e a quantidade finalizada nos

diarios de bordo (o que realmente foi realizado).
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FIGURA 26: RELATORIO DE VOLUME

Produto Estimativa Programado Realizado Status

PRODUTO 1 320 250 150 Andamento

PRODUTO 2 150 150 150

Fonte: Figura elaborada pelo autor

O principal objetivo deste relatério € o controle dos volumes tanto “estimado

versus realizado”, bem como “programado versus realizado”.

Com este relatorio, pode-se verificar se ja foi programado todo o volume
estimado de producdo e confrontar com a producdo ja realizada (produzida). O status
em andamento indica que ainda nao foi programado todo o volume, bem como ndo foi

produzido todo o volume estimado.

5.4.2 Relatorio de Estoques intermediarios

O relatorio de estoques intermediarios (Figura 27) visa o controle das ordens de
produgdo em processamento. Este relatério informa o nimero das ordens paradas no

processo, qual o produto e quantos dias estad sem processamento.

FIGURA 27: RELATORIO DE ESTOQUES INTERMEDIARIOS

/ Dia: 05/12/2013 \
Data: 19/11/13 a 27/11/13

produto;
MAQUINA1 MAQUINA2 MAQUINA3 MAQUINA4 MAQUINAS
Ordem de Produgdo 19
Volume Realizado 100 100
Data 19/nov 19/nov Ordem parada a 17 dias
Ordem de Produgdo 18
Volume Realizado 150 150 150
Data 25/nov 25/nov 25/nov Ordem paradaa 11 dias
Ordem de Produgdo 20
Volume Realizado 200 200 200 200 200
Data 20/nov 21/nov 25/nov 25/nov 25/nov

Fonte: Figura elaborada pelo autor
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Seu principal objetivo é reduzir o indice de estoque intermediario no processo.

5.5 Consideracgoes finais

O valor de uma decisdo estratégica para o negdcio depende das informacGes
disponiveis ao gestor de uma organizacdo, da capacitacdo que este possui de interpreta-
las e da experiéncia para associa-las de maneira conveniente. A Unica vantagem
sustentavel de uma empresa é o que ela coletivamente sabe, a eficiéncia com que ela usa
0 conhecimento organizacional e a prontiddo com que ela adquire e administra seus

novos conhecimentos.

As ferramentas de Gestdo do Conhecimento auxiliam o processo de coleta e
estruturacdo do conhecimento de uma empresa, disponibilizando esse conhecimento de
maneira que toda a organizacdo possa compartilhd-lo. O sistema apresentado neste
capitulo foi desenvolvido para propiciar a aprendizagem, transferéncia e aplicacdo do
conhecimento. Como principais ferramentas de disseminagéo do conhecimento pode-se
considerar os relatérios, que tém como foco finalidade de fornecer informacdes precisas
e pontuais, capazes de auxiliar na melhor tomada de decisdo, conforme objetivos e

estratégias da organizacdo e as bases de conhecimento.

As Bases de Conhecimento sdo ferramentas da Gestdo do Conhecimento, usadas
para estimular o acesso e a disseminagdo do conhecimento na organizagéo, viabilizando
sua busca, consulta e compartilhamento. Com elas a empresa pode compartilhar de

forma mais integrada o conhecimento adquirido.

Através da ferramenta apresentada € preciso destacar a questdo da Base de
Conhecimento desenvolvida. O seu propdsito € gerir, coletar, armazenar, combinar e
disseminar dados, informacéo e conhecimento. Processo de descoberta de conhecimento
em bases de dados pode apoiar as tomadas de decisdes, de forma a manter as
organizagOes competitivas com relacdo a concorréncia e, principalmente, manterem-se

no mercado.

Conforme a fundamentacdo teorica apresentada, os principais Sistemas Baseados
em Conhecimento (SBC) estdo associados a existéncia de uma base de conhecimento e
um mecanismo de raciocinio capaz de realizar inferéncias sobre essa base para gerar

conclusoes.
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Pode-se destacar como exemplo de base de conhecimento e um SBC a etapa do

Diério de Bordo, conforme Figura 28.

Figura 28: Exemplo de base de conhecimento e SBC

G
o \__ Combina dados e gera e
m*_ dissemina outra informagao
S am 1 rotates _
> Combina < [ #zesddade de Malerad - Kantan 5 ]
| Malenial Unitade _ Owanlidasde
e B e
Hora - roduzida Produtradade wlhn:—

£ II.-"_-: 1 F- Jf/ Y Horamin D s Ao Classe Teamge i

11 \ = —t X F {-.-r-.-.. aca t”-“

b M B 3 1031 parnda seince ieirica

Y ]

F VE 7 &

e

Fonte: Figura elaborada pelo autor

O Diério de bordo, além de gerar, coletar, combinar e disseminar dados,
informacdo e conhecimento, gera uma base de varios dados para alimentacdo de

relatorios, por exemplo, relatério de estoques, volume, produtividade, entre outros.

A base de conhecimento contém toda a informacdo necessaria ao dominio de
determinado problema, resultando em um programa inteligente e especializado para

solucgéo de problemas.

Para a validacdo/avaliacdo da ferramenta, foram realizadas consultas, o que
possibilitou aos especialistas verificarem os resultados. Por exemplo, foi realizada toda
a parte de cadastro, planejamento, producédo e verificagdo dos resultados nos relatérios

de um determinado produto.
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6 CONCLUSAO

Neste capitulo sdo apresentadas as concluses e as contribui¢des do estudo.

A fim de se manterem competitivas no mercado, as organizacOes estdo
engajadas na melhoria de seus processos, concentrando-se na capacidade de monitorar a
satisfacdo do cliente e no direcionamento a melhoria continua de seus processos, cujo

diferencial ¢é a atuacdo voltada para a obtengéo de resultados.

A aplicacgdo dos principios e ferramentas do lean auxilia na identificagdo para a
minimizacdo das perdas geradas nos processos, garantindo maior produtividade,
melhoria na qualidade dos produtos, revelacdo dos pontos fracos e prioritarios para

mudancgas, reducdo de custos e, consequentemente, maior lucratividade.

Durante o desenvolvimento desta dissertacdo, foi possivel observar que existem
muitos pontos falhos no processo analisado. Verificou-se que também o0s maiores
desperdicios que foram encontrados sdo: estoque intermediario, movimentacdo

desnecesséria, espera e falta de controle online.

Em relagdo ao objetivo geral definido neste trabalho, com relagdo a propor
melhorias no processo produtivo e gerencial considerando os principais desperdicios na
producdo, destaca-se como contribuicBes atingidas controle de producao pelo diario de

bordo , sincronizacdo da producdo através do relatério de estoques.

Para o desenvolvimento do objetivo geral, definiu-se cinco objetivos especificos
da pesquisa, que serdo comentados a seguir, relacionando-os com o trabalho

desenvolvido e os resultados encontrados.

Primeiro objetivo especifico: Realizar levantamento bibliografico sobre os
modelos lean Manufacturing, sistemas baseados em conhecimento, gestdo por
processos e gestdo do conhecimento, para comprovar o ineditismo desta pesquisa.

Na introducdo e na metodologia, apresentou-se o ineditismo desta dissertacao,
que foi caracterizado pelo referencial bibliografico nas revistas disponibilizadas pelo
portal de periodicos da CAPES. Nesta pesquisa bibliografica, foram analisados 350
artigos no periodo de 2011 a 2013, tendo sido encontrados apenas dois artigos similares

ao tema desta dissertagéo.
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Ja a revisdo bibliografica (capitulo 2) apresentou 0s modelos Lean
Manufacturing, sistemas baseados em conhecimento, gestdo por processos e gestdo do
conhecimento, como técnicas voltadas a melhoria dos processos e de tomada de decisao.

Segundo objetivo especifico: Realizar o mapeamento do fluxo de valor de
materiais e informac&o através da metodologia lean.

O capitulo 4 apresentou a estrutura e os resultados do mapeamento do fluxo de
valor de materiais e informacéo, utilizando a ferramenta do Mapa de Fluxo de Valor
(MFV) do Lean Manufacturing.

Na figura 11 evidenciou-se todas as etapas de processo, sendo 24 atividades de
processamento de produto (o que agrega valor ao produto), e toda a estrutura de
informacoes.

Nos itens 4.1 referente ao estudo de caso e 4.2 referente a Apresentacdo do
Mapa de fluxo de valor (MFV), foi possivel constatar a estrutura detalhada deste
processo, onde comeca, quais as responsabilidades de cada departamento, e como fluem
as informagdes neste processo.

Terceiro objetivo especifico: Identificar por meio de estudo de caso, 0s
desperdicios existentes, definindo os principais, bem como suas causas.

No item 4.3 Identificando os desperdicios, constatou-se o0s desperdicios
existentes no processo analisado como acumulo de estoque (estoque intermediario),
sincronismo da producéo e gerenciamento de informacoes.

O detalhamento dos desperdicios, bem como as suas causas sdo apresentadas no
diagnostico no item 4.4 Aquisicdo de conhecimento, que evidenciou que o principal
desperdicio é o de estoque. Este desperdicio também € a causa de outros desperdicios,
como o de sincronismo de producdo, movimentacdo desnecessaria, espera, transporte.
Evidenciou-se que a falta de um sistema de informacdo e um gerenciamento efetivo sdo
as principais causa, verificar o que esta ocorrendo durante a producdo € crucial para a
minimizagdo dos problemas.

Quarto objetivo especifico: Modelar e desenvolver uma ferramenta
computacional baseada em conhecimento que dé suporte na tomada de decisdo
estratégica e gerencial junto a um processo industrial, visando minimizar os principais
desperdicios e identificar as suas causas.

A partir do levantamento bibliografico do mapeamento do processo, da

identificacdo dos desperdicios e suas causas, pode-se modelar e desenvolver a
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ferramenta computacional com principal foco de minimizar o desperdicio de estoque e

de controlar o processo como suporte na tomada de deciséo gerencial.

A ferramenta é apresentada no capitulo 5. Conforme descri¢do apresentada, o
sistema tem quatro macro modulos, o cadastro, o planejamento, a producdo e 0s
relatorios, onde cada etapa tem sua importancia, tanto para a minimizacdo dos

desperdicios, bem como nas informacdes para a tomada de decisao gerencial.

Nesta dissertacdo constatou-se que com a utilizagdo de ferramentas do Lean
Manufacturing como o mapa de fluxo de valor, pdde-se verificar as falhas existentes
nos processos como desperdicios, falta de controle/ informacdes. Juntamente com as
sugestdes de melhorias para acgdes futuras (item 4.4.3) e com o desenvolvimento do
sistema trard como beneficios a manipulacdo do conhecimento organizacional, a fim de

gerar analises para 0s processos decisérios da empresa, gerando acdes de melhorias.
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7 RECOMENDACAO PARA TRABALHOS FUTUROS

Como sugestéo de trabalho futuro, espera-se que esta dissertagédo tenha fornecido
0S requisitos e conhecimentos necessarios para continuar da melhor forma o

desenvolvimento da ferramenta computacional proposta nesta dissertacao.

Inicialmente, esta pesquisa foi desenvolvida apenas com o foco na minimizagédo
dos estoques intermediarios, podendo ser expandida, em trabalhos futuros, para outros
tipos de desperdicios, contribuindo, desta forma, para tornar as organizacBes mais
competitivas, possibilitando que seus processos sejam mais ageis na tomada de decisdo

gerencial, contribuindo para a minimizacgédo de seus desperdicios.

De tal forma segue algumas sugestdes para a continuidade deste projeto.

7.1 Programacao

Programacdo da producdo é a operacionaliza¢do propriamente dita no “chio da
fabrica”. Define como a fabrica ird operar no seu dia a dia. Na figura 29 sdo analisados
e direcionados 0s recursos (maquinas, pessoas, matérias-primas) no tempo certo para

produzir a quantidade necessaria para suprir a demanda de determinado periodo.

Nessa etapa, ha uma definicdo mais precisa dos itens e quantidades de producédo
e estoques, com um grau de detalhamento maior que o utilizado no planejamento
agregado, incluindo ndo apenas previsdes de demanda, como também pedidos firmes
(efetivacdo do pedido, aceito pela empresa) e ordens abertas de compras (sdo as
necessidades de matéria-prima solicitada para os fornecedores) e de producdo e o seu

seguenciamento.
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FIGURA 29: PROGRAMACAO DA PRODUCAO

Estimativa de Embargues Data 10/12/2013
Produto Produto Und Embargque  1/12 /12 312 412 512 612
1 Produto 1 pC 300 200 400 200 100 50
2 Produto 2 pC 200 100 300 100 BD 100
3
4
Estoque
Cod. Unida
Produto Produto de Estoque 112 212 312 412 512 612
1 Produto 1 pC 500 300 300 200 0 ] -50
2 Produto 2 pC 300 400 300 100 0 -B0 20
3
4
5
Programacao
Cod. Unida
Produto Produto de 112 /12 312 412 5/12 612
1 Produto 1 pc 100 200 300 100
op 19 20 22 26
2 Produto 2 pc 300 100 200
op 17 21 25
3
op

Fonte: Figura elaborada pelo autor

O sequenciamento é a determinacdo da sequéncia de execu¢do das operacbes de

producdo nas maquinas, visando minimizar atrasos, ociosidades e estoques em processo.

7.2 Kaizen Report

Kaizen significa a melhoria continua de um fluxo completo de valor ou de um

processo individual, a fim de se agregar mais valor com menos desperdicio.

Segundo ROTHER & SHOOK (1998), ha dois niveis de kaizen:
e Kaizen de fluxo: ou de sistema, que foca no fluxo de valor, dirigido ao

gerenciamento.
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e Kaizen de processo: que foca em processos individuais, dirigido as equipes de
trabalho e lideres de equipe.

Neste caso, Kaizen Report (Figura 30) sdo esforcos de melhoria continua. Pode

ser executado por todos, mas, neste caso, a ferramenta ira alertar o operador de que se

necessita de uma melhoria (Kaizen) durante o processamento, sendo que o seu foco

central € a busca pela eliminacdo de um desperdicio especifico.

FIGURA 30: KAIZEN REPORT

Kaizen Report
Team Mambemn: dees | Location:
Protinm Sclutinn
Description: Cheacr| pikon:
BEFORE AFTER
Dascribe the before condition - show ang piciunes hiso Daascribss the afar cofition - show any pionares hom
I —— Implemaniation
finatysls; Ciabe;
Baneties Implemaniatin
Dascrigtion: Enanus:
. . P Approeal
Il.lqnedhl.'muury Clastery [Clousiy oy Do  []Morse Sionatum;

Fonte: Figura elaborada pelo autor

Ja a definicdo de um Evento Kaizen (Kaizen de fluxo) pode ser compreendida
como sendo um time dedicado a uma rapida implantacdo de um método ou ferramenta

da manufatura enxuta, em uma area em particular e em um curto periodo de tempo.

7.3 Acompanhamento dos Indicadores de Desempenho

O relatdério de acompanhamento de indicadores (Figuras 31, 32, 33 e 34) de
desempenho deve auxiliar na medicéo e controle do desempenho, e apontar a melhor
direcdo para melhoria do desempenho da operacdo. Além disso, a medicdo de
desempenho também tem o propdsito de comunicar o que € importante para a empresa e

motivar ou influenciar o comportamento dos funcionarios.
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FIGURA 31: ACOMPANHAMENTO PRODUTIVIDADE MAQUINA

Periodo 10/12 a 15/12 Maguina Todas
Shift Todos

1008

T0% —
50% —
30% —

20% —
10% —

10/dez 1i1/dezr 12/dezx 13/der 14/dezx 15/dez Media

B Maquina 1 Maquina 1

Fonte: Figura elaborada pelo autor

FIGURA 32: ACOMPANHAMENTO PRODUTIVIDADE MAQUINA/ PRODUTO

Periodo 10/12 a 15/12 Maguina Maquina 1
Shift Todos

10/dez 11/dez 12/dezx 13/dezx 14/dez 15/dezx Meédia

B Produto 2 MProduto 1

Fonte: Figura elaborada pelo autor
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Figura 33: Relatdrio de Paradas

Periodo 10/12 a 15/12 Maguina Magquina 1

Shift Todos

Dia Hora Classe Parada Tempo (min)

10/dez 08:04 Mecdnica Quebra da faca 5
11/dez 14:00 Eletrica Falha no sensor 7
12/dez 06:00 Eletrica Motor ndo liga 20
12{dez 11:06 |Operacional Limpeza 15
13/dez 09:56 Gerencial Reunido 5
14/dez 13:34 Mecdnica Correia solta 8
15/dez 15:17 Mecinica Quebra da faca 4
Total 64

Fonte: Figura elaborada pelo autor

Figura 34: Relatorio de Paradas por Classe

Periodo 10/12a15/12 Maquina Magquina 1
Shift Todos

Percentual por Classe

M Mecanica
M Eletrica
w Operadonal

M Gerencial

Fonte: Figura elaborada pelo autor

A medicdo é uma parte natural das atividades de analisar, controlar, desenvolver
e gerenciar processos. Quando se quer ter mais detalhes sobre algum fendmeno, deve-se
medir alguns de seus atributos, como produtividade, qualidade, tempo de paradas e
assim por diante. Se for apenas uma “curiosidade” conhecer esse fendmeno, gasta-se
menos tempo e recursos nessas medicdes. J& quando precisa-se de informagfes mais
especificas e exatas, € necessario concentrar esforgos para detalhar ainda mais suas

caracteristicas e/ou especificagdes.
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