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RESUMO

O presente trabalho de conclusdo de curso de Engenharia de Producdo da Universidade de
Caxias do Sul aborda o tema Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV) e foi realizado na empresa
Marcopolo SA, tradicional empresa caxiense do ramo de encarrogcamento de 6nibus. O objetivo
do trabalho foi aplicar a técnica no processo que conduz ao planejamento de materiais, visando
melhorar o fluxo de informacdes entre as areas e, por consequéncia, indicadores estratégicos da
empresa relacionados com a gestdo de materiais. A metodologia aplicada consistiu em
elaboracdo de revisdo bibliografica sobre o tema em estudo, utilizando-se obras e artigos de
autores nacionais e internacionais que tratam do tema em estudo, seguindo aplicagdo do tema
na empresa em estudo, caracterizando-se como pesquisa-acdo. A aplicacdo da técnica permitiu
quantificar, no mapa do estado atual, lead time interno de aproximadamente 110 dias e uma
cobertura de estoque de 42,3 dias. Por meio da elaboracdo do mapa do estado futuro, foram
planejadas quatro agOes de melhoria, as quais permitirdo, se implementadas, estimar redugéo
do lead time interno para 98 dias e a cobertura de estoque atingindo a meta de 30 dias. Também
deve ser destacado que a técnica tem sido amplamente divulgada em obras e artigos com
exemplos focados na manufatura, e sua aplicacdo em processos administrativos possui
particularidades, principalmente pelo fato de que informagGes possuem maior grau de
dificuldade para serem mensuradas do que materiais entre processos, uma vez que informacdes
estdo inseridas no processo e ndo entre os processos. Outra concluséo obtida com a aplicacéo
da proposta consiste na necessidade de realizar etapa para elaborar o fluxograma de processos
anterior a etapa de mapeamento do estado atual, principalmente em mapeamentos com
expressivo numero de processos e areas da empresa.

Palavras-chave: Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV); Planejamento de materiais; lead
time; cobertura de estoques.



ABSTRACT

The present curse work conclusion of Production Engineering from Universidade de Caxias do
Sul deals with the theme of VValue Stream Mapping (MFV) and was carried out at the company
Marcopolo SA, atraditional bus company located at Caxias do Sul, Brazil. The purpose of the
work was to apply the technique in the process that leading to material planning, aiming to
improve the flow of information between the areas and as a consequence, strategic company
indicators related to materials management. The applied methodology consisted in elaboration
of bibliographical revision on the subject under study, using works and articles of national and
international authors that deal with the subject under study, following the application of the
theme in the company under study, being characterized as action research. The application of
the technique allowed to quantify, in the map of the current state, internal lead time of
approximately 110 days and a stock coverage of 42.3 days. Through the preparation of the
future state map, four improvement actions were planned, which will allow, if implemented, to
estimate reduction of the internal lead time to 98 days and the inventory coverage reaching the
30 day target. It should also be noted that the technique has been widely disseminated in works
and articles with examples focused on manufacturing, and its application in administrative
processes has particularities, mainly due to the fact that information has a higher degree of
difficulty to be measured than materials between processes, since information is inserted in the
process and not between processes. Another conclusion obtained with the application of the
proposal is the need to carry out a stage to elaborate the process flow chart prior to the stage of
mapping the current state, mainly in mappings with significant number of processes and areas
of the company.

Keywords: Value Stream Mapping (VSM); Material Planning; Lead time; Days on hand;
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1 INTRODUCAO

Nesse capitulo é apresentado a contextualiza¢do do tema escolhido, a justificativa para
a realizacdo do trabalho, o objetivo geral, os objetivos especificos, o perfil da empresa, 0

ambiente do estagio e, por fim, a metodologia e delimitagdes do trabalho.

1.1 CONTEXTUALIZACAO E ESTRUTURA DO TRABALHO

A competicdo no mundo industrial vem crescendo exponencialmente, forcando as
empresas a enfrentarem mercados mais competitivos e exigentes. No Brasil, desde os anos 90,
se vem convivendo com a realidade da economia aberta e com os desafios da concorréncia em
uma dimensdo global (PIRES, 2001).

Para corroborar com o trabalho proposto, serdo elencados os indicadores
macroeconémicos que influenciam as diretrizes internas da empresa, tais como: (i) vendas; (ii)
producéo; e (iii) gestdo financeira. E, dentro deste contexto, verificar a maneira mais eficaz de
se planejar insumos, integrando o planejamento de materiais com as areas afins, atuando de
forma estratégica na empresa.

No Ranking Global de Competitividade, segundo o World Competitiveness Yearbook
2016, dos 61 paises citados o Brasil se encontra na 57° (quinquagésima sétima) posicao com
uma pontuacao igual a 51.676 pontos, ou seja, 0 pais esta a mais de cinquenta mil e um pontos
atras do primeiro colocado, no caso a China. Em relacdo ao desempenho econémico, 0 mesmo
se encontra em quinquagésimo quinto (55°) lugar. Para Bris (2016), o principal fator para o
declinio do Brasil ¢ o seu desempenho econémico. Ainda conforme Bris (2016), o fraco
crescimento do Produto Interno Bruto (PIB), bem como o aumento do desemprego em
combinagdo com o elevado risco para os investidores, acaba gerando impacto negativo na
economia.

Consequentemente, os indices econdémicos da cidade de Caxias do Sul também
declinaram. No primeiro semestre do ano de 2016, a atividade industrial registrou queda de
14,2%, o Indice de Desempenho Industrial (IDI/Caxias) mostrou que a indUstria vem
sinalizando ha algum tempo a perda da capacidade produtiva e de competitividade. Os
indicadores que mais decresceram na comparacédo entre Junho de 2016 e Junho de 2015, foram
as vendas industriais (-12,8%), conforme a Camara de Industria Comércio e Servigos de Caxias
do Sul — CIC (2016).
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Assim como o cenario da cidade e do pais, a Marcopolo também registra quedas
financeiras e produtivas. No primeiro periodo de 2016 o lucro liquido sofreu uma queda de
aproximadamente 27%, o EBITDA! caiu em torno de 58% e a producéo de onibus registrou um
declinio préximo dos 44,5%, se comparado com o primeiro semestre de 2015. Entretanto, as
exportacGes no mesmo periodo, tiveram um aumento de 36% em relacdo a 2015. Em virtude
disso, e dado o acréscimo na cotacdo do dolar, a empresa registrou receita positiva.

Dessa forma, o propoésito desse trabalho serd contextualizar como o planejamento
assertivo de materiais podera contribuir para a gestdo integrada dos processos. Assim, para
atender essa proposta serdo utilizados os principios de operacionalizacdo dos sistemas Lean, de
producdo como: (i) abordagem enxuta; e (ii) mapeamento do fluxo de valor, visando solucdes
tecnoldgicas e sincronia dos processos da funcéo planejamento de materiais.

No departamento de Logistica da empresa sdo executadas diversas opera¢cfes dentro
do Planejamento de Materiais, sendo que algumas atividades sdo mais eficazes que outras.
Essas atividades que ndo geram valor ao cliente, definem os desperdicios do processo. Dentro
dessa Otica, percebe-se vantagem em obter um planejamento enxuto, devido as possibilidades
de eliminacdo de desperdicios que se pode obter reavaliando as operac¢des (LIMA e CASTRO,
2008).

De acordo com Bock et al. (2015), identificar e eliminar desperdicios, fazem com que
as organizacdes reduzam custos, aumentem niveis de produtividade, melhorando a qualidade
do produto, mantendo o foco no cliente e, por consequéncia apresentando grande diferencial
competitivo. Conforme Dennis (2008), o objetivo principal do Lean Manufacturing € identificar
e eliminar desperdicios, como excessos de movimentagdes, transportes, estogues, esperas e
atividades desnecessarias. Ou seja, visa o fluxo dos materiais através dos processos.

O Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV) é uma técnica importante para o sistema de
producdo enxuta. Essa técnica auxilia na comunicagdo, no planejamento e no gerenciamento de
mudangas, podendo servir de direcionador nas tomadas de decisdes das empresas em relacéo
ao fluxo. E essencial, visto que sustenta o processo de melhoria continua, um dos principios da
mentalidade enxuta (ROTHER e SHOOK, 2003).

Dentro deste pressuposto, o trabalho apresentara propostas para melhorar o

planejamento de materiais de uma empresa do segmento de encarrogamento de 6nibus?.

1 EBITDA: sdo os lucros obtidos antes de juros, impostos, depreciacdo e amortizagdo (CATTY, 2013). Faz parte
dos objetivos financeiros da empresa, alcancar em 2020 uma rentabilidade anual (EBITDA) de 12%.

2 A fabricacéo e a montagem dos dnibus é, em geral, dividida entre dois tipos de empresas. A parte mecanica, que
compreende a plataforma de sustentacdo e o sistema motriz — chassi —, é fabricada por grandes montadoras
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Alinhando objetivos organizacionais e efetuando um planejamento de forma a atender os prazos
dos clientes possibilitam, & empresa maior vantagem competitiva no seu segmento. Além disso,
geram reducgdes de custos e melhor alocacdo de recursos, pois evita-se interrupcdes de
equipamentos/maquinas e pessoas, aguardando matéria prima. O Work In Process - WIP®
diminui e os volumes de estoque tendem a se nivelarem ao consumo, ndo acarretando custos
excessivos de inventario. Paralelamente serd sugerido a utilizacdo de indicadores de
desempenho para analise da eficiéncia e eficicia dos processos, a partir do mapeamento do
estado atual do processo de planejamento de materiais.

O trabalho foi estruturado em quatro capitulos, sendo que o primeiro aborda a
introducdo ao tema escolhido, justificativa, objetivos da proposta e o perfil da empresa em que
o estudo foi realizado. No segundo capitulo, é desenvolvido o referencial teérico, com base em
obras e publicac@es referentes ao tema escolhido. Esse referencial servira de base para o terceiro
capitulo, onde ¢é apresentada a proposta de trabalho. No quarto capitulo é apresentada a
implementacdo da proposta de trabalho. Ademais, sdo retratados os resultados e conclusdes que

0 presente trabalho permitiu alcancar.

1.2 JUSTIFICATIVA

A empresa Marcopolo, fabricante de carrocerias para onibus, possui um portfolio de
produtos com aproximadamente 650 possiveis combinacgdes, ou seja, variacdes de modelos. Em
detrimento disso, a area de planejamento € afetada com impactos dessa customizacdo. Para
atender essas variacfes, obtém-se altos custos de operacdo e consequentemente, volumes de
estoques elevados. O cenario econdmico atual, ndo apresenta uma visdo de futuro dos pedidos,
gerando algumas dificuldades no planejamento.

Ainda, os indicadores especificos da area e os estoques de seguranca sd&o mal
dimensionados. Esses aspectos geram problemas, tais como: (i) interrupcbes nos processos
produtivos por falta de insumos; (ii) elevacdo de estoque; (iii) previsdo de consumo
inconsistente; e (iv) o fluxo de documentos e informagdes sé&o ineficientes;

O processo de comercializacdo processa solicitacGes de cotacOes de produtos de cinco

diferentes fontes, cada uma com particularidades especificas. O planejamento de materiais é

mundiais que fabricam veiculos leves (automdveis) e pesados (caminhdes), e a carroceria, produzida pelas
chamadas encarrocadoras, que se encarregam também da montagem final do veiculo (BERNARDES, 2002)

3 WIP — Work-in-Process: é o nivel de estoque presente entre o ponto inicial e final de uma linha de produgéo
(HOPP e SPEARMAN, 2001).
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composto por nove familias de materiais, onde cada grupo de materiais apresenta uma
sistematica de programacdo distinta. As atividades de previsdo de materiais e a carteira de
vendas ndo estdo perfeitamente integradas no contexto da organizacéo, dificultando o processo
de planejamento dos materiais para abastecer a producdo no sequenciamento de montagem
planejado pela area de Programacao e Controle de Producdo (PCP). Dessa forma, para cada
grupo (familia) de materiais, sdo apresentadas varias possibilidades de programacdo, ndo
havendo um padrdo e consequentemente o feeling do planejador é fator determinante no
processo. Por conseguinte, a programacio de cada carteira* de materiais esta balizado ao:
conhecimento e experiéncia do funcionario responsavel e as condi¢cdes impostas pela
necessidade do mix da producéo.

Paralelamente a isto, citam-se motivos pelo qual o planejamento de materiais néo
ocorre de forma eficiente e eficaz: (i) ha burocracia no fluxo de informacdes compartilhadas
entre as areas afins; (ii) a falta de comunicacdo causa retrabalhos no processo e perdas de
informacdo; (iii) os ajustes de inventario interferem negativamente; (iv) a producdo, nem
sempre segue a lista técnica dos produtos, causando distor¢des de consumo; (V) os clientes
alteram as configuragdes das carrocerias dentro da linha de montagem; e (vi) o planejador
realiza atividades extras, deixando em segundo plano as que realmente agregam valor.

Em um estudo realizado na empresa, diagnosticou-se que o processo de venda de um
onibus, desde 0 momento da cotacdo realizada pelo cliente no representante de vendas até a
entrega efetiva do produto, esta na média de 84 dias. Também foi apontado nesse trabalho que
o lead time de producdo de carrocerias pode sofrer variacdes entre 51% e 112%, ou seja, a
mesmo veiculo pode ser entregue entre 41,1 dias e 94 dias. Ainda, 79,5% dos 6nibus sofrem
alteracOes depois que ja estdo em processo.

De acordo com Lustosa et al. (2008) o Mapeamento de Fluxo de Valor é uma
ferramenta interessante para a reducdo continua dos desperdicios. O objetivo é visualizar 0s
processos e as inconsisténcias oriundas do mesmo, buscando métodos eficazes de analises que
auxiliam o projeto de otimizacdo do fluxo e eliminacao de tarefas que ndo agregam valor.

Jones e Womack (2000), definem o Mapeamento do Fluxo de Valor como sendo um
processo simples de observar, de forma direta, o fluxo de informagdes e materiais, sumarizar o

mesmo visualmente e entédo vislumbrar um estado futuro com uma performance muito melhor.

4 Carteira: Refere-se as familias de materiais, bem como grupo de materiais.
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1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

O presente trabalho tem como objetivo geral a aplicacdo da técnica do Mapeamento
do Fluxo de Valor (MFV), no processo que conduz ao planejamento de materiais, visando
melhorar o fluxo de informac®es entre as reas e, por consequéncia, indicadores estratégicos da

empresa relacionados com a gestdo de materiais.

1.3.2 Objetivos especificos

a) definir que tipo de cotacdes serdo mapeadas;

b) elaborar o mapa do estado atual do Sistema de Gestdo de Contrato Marcopolo até
0 a area de Planejamento de Materiais;

c) elaborar o mapa do estado futuro do Sistema de Gestdo de Contrato Marcopolo até
0 a area de planejamento de materiais;

d) definir plano de trabalho para alcancar o estado futuro;

e) avaliar os resultados alcancados com a aplicacdo do Mapeamento do Fluxo de

Valor no processo analisado.

1.4 PERFIL DA EMPRESA E AMBIENTE DE TRABALHO

A empresa Marcopolo S/A. foi fundada em 06 de agosto de 1949, inicialmente foi
registrada como Nicola & Cia. Ltda. E reconhecida mundialmente por fabricar carrocerias de
Onibus, de acordo com as necessidades de seus clientes. Os produtos sdo comercializados em
100 paises dos cinco continentes. Os valores da organizagdo sdo embasados: na ética, nas
pessoas, nos seus clientes e no meio ambiente. A visdo corrobora com estes valores, onde busca
desenvolver solucgdes valorizadas pelos clientes, com base nos principios da inovagédo e da
sustentabilidade, contribuindo para a evolugdo do transporte coletivo de passageiros e o
progresso social.

Em Caxias do Sul, a Marcopolo possui trés unidades fabris. A primeira delas é a matriz
que esta sediada no bairro Planalto. Nessa unidade séo fabricados os produtos leves: micro-
onibus e Volare. A outra fabrica, também situada em Caxias do Sul, esta localizada no bairro
de Ana Rech. A Figura 1 mostra a vista aérea dessa unidade fabril. Nessa planta de Ana Rech
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sdo fabricados principalmente os modelos Rodoviarios. Na Figura 2, visualizam-se 0s

principais produtos da empresa.

Figura 1 - Vista aérea da unidade Ana Rech

ParaisSOO D )

Paradiso 1200 Viaggio 900

Fonte: Marcopolo S/A.

No ano de 2015 a San Marino Onibus Ltda. (Neobus), passou a ser controlada pela
Marcopolo, totalizando trés unidades na cidade. A empresa também possui outras fabricas

situadas nos estados do Rio de Janeiro e Espirito Santo. As demais participacdes que a
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Marcopolo tem no Brasil e as unidades fora do pais estao relacionadas na Tabela 1. Atualmente

a empresa conta com 15.460 colaboradores, contabilizando todas as unidades dentro e fora do

pais.

Tabela 1 - Participacdo acionaria em coligadas, parcerias e componentes

Coligadas Parcerias e componentes
. . Participagao . . Participagao
Pais Companhia (%) Pais Companhia (%)
g‘:l”ca 9| masa 100,0% Brasil | Marcopolo 100%
China  |MAC 100,0% Brasil | Marcopolo 100%
Plasticos
Australia | Volgren 75,0% Brasil | Marcopolo 100%
Trading
México Mgrqopolo 74,0% Brasil | Banco Moneo 100%
Meéxico
Argentina | Metalpar/ 50,0% Brasil | Fundagdo 100%
Metalsur Marcopolo

Colémbia | Superpolo 50,0% Brasil | Apolo 65%
Russia KamazMarco 50,0% Brasil | SetBus 47%
india TMML 49,0% Brasil | Spheros 40%
Egito GBPolo 49,0% Brasil | Wsul 30%
Canada/ | New Flyer/ 0
EUA NABI 10.8%

Fonte: Adaptado Marcopolo S/A. (2016)

A empresa desde a sua fundacdo, preocupou-se em atender as demandas e
particularidades de seus clientes, ou seja, as carrocerias sao manufaturadas e customizadas a
partir das necessidades ou anseios de seus clientes. Baseado neste propdsito, a organizacdo
detém em seu portfélio uma gama de produtos que podem ser classificados em: rodoviarios,
urbanos, micros e mini-6nibus (Volare). No Quadro 1, estdo descritos 0s segmentos e as opcoes
de carrocerias oferecidas pela Companhia, baseada nas principais caracteristicas dos servicos
prestados pelas empresas de 6nibus.

A producdo consolidada da Marcopolo até Setembro de 2016 foi de 1.974 unidades
dos modelos rodoviarios, sendo cerca de 67% para o mercado externo, 1.811 énibus urbanos,
483 micro-0nibus e 907 volares, totalizando 5.175 unidades. A representatividade no mercado

brasileiro nos modelos rodoviarios é de 63,9%, urbanos e micros, sdo respectivamente, 29,1%
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e 29%. Logo, o market share geral da Marcopolo no Brasil foi de 49,1% no terceiro trimestre
de 2016. Esse resultado decorre principalmente do maior volume de exportacOes, foco
estratégico da empresa para mitigar o impacto da retracdo no mercado interno. A receita liquida
consolidada alcangou R$ 708,2 milhdes no segundo trimestre deste ano (MARCOPOLO,
2016).

Quadro 1 - Segmentos e opcdes de carrocerias

Segmento Caracteristica Opcodes de Carrocerias

Paradiso 1800 DD
Paradiso 1600 LD
Turismo / Linhas de média e longa distancias | Paradiso 1350
Rodoviério Paradiso 1200
Paradiso 1050

Fretamento / Linhas de curta e médias|Viaggio 1050
distancias Viaggio 900

Fretamento / Linha regulares de curta e média | Audace
distancias Ideale

Intermunicipal
Turismo / Transporte escolar / Fretamento de

pequenas e médias distancias Ideale 770
Torino G7
Viale BRT
Urbano Transporte coletivo Viale BRS
Senior Midi
Viale DD Sunny
Transporte personalizado (menor porte) Senior rodoviario
Micro Transporte coletivo (menor porte) Senior urbano
Escolar Senior urbano escolar

Fonte: Adaptado Marcopolo S/A.(2016)

Ademais, a organizacgéo possui a Gestdo Integrada de Normas, que tem o propdsito de
organizar e gerir os procedimentos de qualidade, preservar o meio ambiente, garantir a
seguranga e a saude do trabalhador com responsabilidade e ética. A Marcopolo mantém as
seguintes certificagdes:

a) norma ABNT NBR ISO 9001:2008 - Sistema de Gestdo da Qualidade: Requisitos:

Certificacdo desde 1996;
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b) norma ABNT NBR ISO 14001:2004 - Sistema de Gestdo Ambiental: Certificacdo
desde 2005;

c) norma OHSAS 18001:200 - Saude e Segurancga do Trabalho: Certificacdo desde
2002;

No ano de 2014, a empresa obteve destaque nas areas de Gestdo de pessoas e Design.

Pela Gestdo RH Editora, a Marcopolo recebeu os seguintes prémios:

a) uma das 100 Melhores Empresas em Cidadania Corporativa,;

b) uma das 100 Melhores Empresas em Indicador de Desenvolvimento Humano
Organizacional — IDHO.

c) elo International Forum Design — Hannover, Alemanha, a empresa foi premiada
com o Prémio IF Product Design Award, categoria transportes, pelo
desenvolvimento do Viale BRT®.

Ainda, frente a indmeros itens exclusivos, repleto de inovacBes tecnoldgicas, a
organizacdo esta atenta a utilizacdo de patentes como instrumento competitivo. Na area de
gestdo estratégica, as patentes séo os fatores propulsores a obtencdo de vantagens competitivas,
principalmente quando a organizagdo desenvolve um componente inovador e com alto valor
agregado. No desenvolvimento da Geracgdo 7, a familia mais recente no segmento rodoviario, a
Marcopolo tem como Propriedade Industrial os seguintes itens: (i) farol e iluminacdo externa;
(ii) espelhos; e (iii) poltronas.

Em sintese, o presente trabalho foi realizado na planta de Ana Rech, no Departamento
de Logistica, focado na area de Planejamento de Materiais. Nessa unidade sdo fabricados
componentes utilizados nas demais fabricas do Grupo, logo o setor, indiretamente atua em todas
as plantas. Atualmente a equipe de planejadores é formada por 18 pessoas, sendo uma delas 0
supervisor da area.

E importante salientar que existe um grande elo com a area de Aquisicdo, atuando
diretamente com Engenharia, Custos, Controladoria, Comercial, Qualidade e Produgdo. O
planejador na maior parte do seu tempo se envolve em: (i) Follow Up e negociagdes de entrega
de materiais com fornecedores; (ii) atender a chamados de linha de producao; e (iii) conferir e
analisar as inUmeras informagfes provenientes na maior parte das vezes da Producdo, do

Comercial, da Engenharia, do Fiscal e do Fornecedor. Logo, o tempo reservado para

® Viale BRT: é um modelo de 6nibus urbano. Desenvolvido prin cipalmente para o sistema Bus Rapid
Transit
(BRT).
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efetivamente planejar materiais, se torna escasso. Com a falta de indicadores para controlar
estas ineficiéncias do processo, essas atividades acabam por se tornar rotineiras.
A Figura 3, mostra de forma esquematica a estrutura organizacional da empresa,

destacando com uma cor diferente a area onde o trabalho sera realizado.

Figura 3 - Organograma organizacional

CEO
Diretor Industrial, Diretor de Diretor da Diretor de Diretor Gerente de
Qualidade e Pos Recursos Aquisigdo e Administragdo, Comercial e Ensenharia
vendas Humanos Logistica Finangas e RI Marketing &
Aquisi¢do Logistica
I
[ I I I I |
) Planejamento Logistica de Gestdo de
PCP Almoxarifado de Materiais Transportes Desenvolvimento Estoques

Fonte: Adaptado Marcopolo S/A. (2016)

1.5 ABORDAGEM E DELIMITACAO DO TRABALHO

Conforme Gerhardt e Silveira (2009), a pesquisa cientifica € o resultado de um
inquérito ou exame minucioso, realizado com o objetivo de descobrir, interpretar e resolver
problemas, que estdo inseridos em um determinado contexto. Ha tipos de pesquisas, podendo
ser classificadas quanto: (i) abordagem; (ii) natureza; (iii) objetivos; e (iv) procedimentos.

A classificacdo por abordagem estd subdivida em pesquisa qualitativa e pesquisa
guantitativa. Segundo Gerhardt e Silveira (2009), a pesquisa qualitativa enfatiza o subjetivo
como meio de compreender e interpretar as experiéncias, ndo tenta controlar o contexto da
pesquisa, e, sim, captar o contexto na totalidade. O objetivo da amostra € de produzir
informagdes aprofundadas e ilustrativas. Nesse trabalho seré abordada a interface com as areas
afins, alinhando informacdo e operacionalizagdo, ou seja, fluxo de informagéo e documentos,

nos remetemos a pesquisa qualitativa.
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Ja na pesquisa quantitativa os resultados podem ser quantificados, ou seja, decorre da
objetividade, recorrente da linguagem matematica para descrever as causas de um fenémeno e
as relacdes entre variaveis (GERHARDT e SILVEIRA 2009). Analisa os dados huméricos por
meio de procedimentos estatisticos. No trabalho em questéo, a proposta € medir a eficiéncia das
tarefas realizadas, balizar os dados econémicos e mensurar quantitativamente as operagdes.
Contudo, Gerhardt e Silveira (2009) reitera que a utilizagdo conjunta da pesquisa qualitativa e
quantitativa permite recolher mais informag0es do que se poderia conseguir isoladamente.

Quanto a natureza, o trabalho esta classificado em pesquisa aplicada. De acordo com
Gerhardt e Silveira (2009), um estudo pode ser categorizado como pesquisa aplicada quando o
objetivo é gerar conhecimento e aplicacdo préatica a solucdo de problemas. Envolve verdades e
interesses locais. Referente aos objetivos, identifica se por meio da bibliografia que é uma
pesquisa explicativa. Para Gerhardt e Silveira (2009), este tipo de investigacdo identifica fatores
gue contribuem ou determinam a ocorréncia de fendmenos, ou seja, este tipo de pesquisa busca
0 porqué das coisas atraves de resultados alcangados. Em sintese, quanto aos procedimentos, o
trabalho pode ser considerado uma pesquisa acdo, visto que esse método consiste em uma
investigagcdo que é concebida e realizada em estreita associacdo com uma agdo ou com a
resolucdo de um problema. Esse processo de pesquisa recorre a uma metodologia sistematica,
no sentido de transformar as realidades observadas, a partir da sua compreensdo, conhecimento
e compromisso para a a¢do dos elementos envolvidos na pesquisa (GERHARDT e SILVEIRA,
2009).
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

O foco deste capitulo é elaborar a fundamentacdo tedrica da filosofia Lean e do
Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV), que servirA como base para a elaboracdo e

desenvolvimento da proposta de trabalho.

2.1 LEAN MANUFACTURING

As origens do Lean Manufacturing remontam ao Sistema Toyota de Producdo. Na
década de 1950 Taiichi Ohno®, entdo executivo da Toyota, dedicava-se a criagio e implantacéo
de um sistema de producéo, cujo o principal foco era a identificagdo e posterior eliminacao de
desperdicios, com o objetivo de reduzir custos, produzir com melhor qualidade e com um lead
time menor. Dentro desse contexto, o Lean é uma iniciativa que busca eliminar desperdicios,
isto é, excluir o que ndo agrega valor para o cliente e imprimir velocidade a empresa
(WERKEMA, 2012).

De acordo com Womack e Jones (2002) o Lean Manufacturing pode ser considerado
um conjunto de conceitos, métodos e ferramentas que possibilitam a reducédo de desperdicios
de um determinado processo, bem como a otimizacdo dos recursos produtivos. Assim, a
manufatura enxuta tem se demonstrado uma ferramenta robusta no que se refere a otimizacao
de processos empresariais.

Nas palavras de Williams e Sayer (2016), o Lean é um tema amplo que significa
menos: desperdicios, ciclos de tempo menores, menos fornecedores e menos burocracia. Visa
maior produtividade, agilidade, pessoas capacitadas, clientes satisfeitos e sucesso a longo prazo.
Pode ser descrito pelas ideias que seguem:

a) focar na provisdo de valor do cliente;

b) respeitar as pessoas;

c) aprimorar e melhoria continua;

d) utilizar de técnicas para reduzir a variacao e eliminar perdas;

e) assumir visdo de longo prazo;

f) produzir o necessario, baseado na demando do cliente (takt time’).

® Taichi Ohno: foi chefe da empresa Toyota Motor Corporation. Liderou desenvolvimento do Sistema Toyota de
Producdo (STP) ao londo das décadas de 1950 e 1960.

7 Takt time: relacdo entre tempo e volume, que por meio de um céalculo matematico busca o balanceamento de
processos, ou seja, € uma expressao de taxa de demanda (HOBBS, 2003).
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g) liderar com foco nos resultados e como os mesmos séo alcancados, onde o valor
de cliente é criado;
h) construir relacionamentos duradouros com toda cadeia, do fornecedor ao cliente,
inclusive colaboradores;
i) manter fluxo, de maneira eficaz e agregando valor.
Conforme Womack e Jones (2002), qualquer atividade humana que absorve recursos,
mas nao cria valor € muda, ou seja, é desperdicio. No entanto, existe um poderoso antidoto para

0 combate destes desperdicios: 0 pensamento enxuto. Womack e Jones diz:

O pensamento enxuto € uma forma de especificar valor, alinhar na melhor sequéncia
as acOes que criam valor, realizar essas atividades sem interrupcdo toda vez que
alguém as solicita e realiza-las de forma cada vez mais eficaz. Em suma, o pensamento
enxuto é enxuto porque é uma forma de fazer cada vez mais com cada vez menos
(2002, p.03).

Segundo Lustosa et al. (2008), a manufatura enxuta (ME) visa o controle e a
eliminacdo de desperdicios em todas as areas da producdo, no projeto do produto, nas ligacdes
com os fornecedores, na gestdo da fabrica e, inclusive no relacionamento com o cliente. Ainda,
para Lustosa et al. (2008), o objetivo da ME é englobar menos esfor¢co humano, menos estoque,
diminuir o tempo de desenvolvimento de produto e ocupar menor espaco, para ser responsiva
a demanda do cliente/consumidor, fabricando produtos de alta qualidade, de maneira eficiente
e econdmica.

A manufatura enxuta, pode ser definida como estratégia de producdo focada na
diferenciacdo, baseada em um conjunto de praticas, oriundas do Sistema Toyota de Producéo,
combatendo os desperdicios do sistema produtivos, por meio da eliminacdo das atividades que
ndo agregam valor ao cliente (TUBINO, 2015). Em acréscimo, Tubino (2015) destaca ainda
que préticas enxutas ndo afetam apenas as decisdes de producdo, mas sim as demais areas da
organizacdo. A Figura 4 mostra que a ME por ser uma estratégia que comeca com a definigéo
da Missdo e Visdo do negocio, passa pela estratégia competitiva e corporativa e adentra a
fabrica e sua operacéo.

Em Solugdes Enxutas Womack (2006) propde cinco principios que servem como
orientadores para implantacdo do Lean Manufacturing, séo eles: (i) determinar o que é valor
sob a visdo do cliente; (ii) identificar o fluxo de valor de cada produto; (iii) organizar as etapas
em um fluxo continuo; (iv) deixar que o cliente puxe o valor da empresa; e (v) buscar a perfeicdo
por meio de melhorias continuas; trabalhar constante de eliminacéo de desperdicios e criacdo

de valor.
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Figura 4 - A manufatura enxuta e a sua abrangéncia estratégica
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Fonte: Tubino (2015)

O ponto de partida essencial para o pensamento enxuto € o valor. O valor s6 pode ser
definido pelo cliente final, mas adotado pelo produtor (LUSTOSA, 2008). Ele é significativo
quando o produto atende as necessidades, preco e o prazo do cliente ou mercado. O pensamento
enxuto, portanto, deve definir precisamente valor em termos de produto especifico, bem como,
capacidade intrinseca e preco caracteristico por meio de didlogo com clientes exclusivos.
Determinar valor com precisdo € primordial no pensamento enxuto (WOMACK, 2002).

Fluxo de valor € o conjunto de todas as a¢Ges especificas necessarias para se produzir
um produto singular (WOMACK, 2004). Na concepc¢ado de Werkema (2011), consiste em todas
as atividades realizadas pela empresa para projetar, produzir e entregar os produtos (bens ou
servi¢os) sendo constituidos por elementos fundamentais, como: (i) fluxo de materiais; (ii)
transformacéo de matéria prima; e (iii) fluxo de informacéo. Segundo Shook e Jones (2004), e
toda a acdo, que agrega valor ou ndo, necessaria para trazer um produto por todos os fluxos
essenciais de cada produto. Levando em conta o todo, ou seja, ndo s6 0s processos individuais,
pode-se projetar uma visdo de estado futuro com maior criticidade. Para isso, Shook e Jones
destacam as seguintes etapas:

a) fluxo de producédo desde a matéria prima até os bragos do consumidor;

b) fluxo do projeto do produto, de concepgéo até o langamento.
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A partir da eliminacéo das atividades que ndo agregam valor, deve-se fazer com que
as etapas que realmente geram valor ao processo fluam. Em a mentalidade enxuta, Womack e
Jones (2004), mostram que Taiichi Ohno e seus socios para obter fluxo continuo, tiveram que
trabalhar com producéo de lotes pequenos (aprenderam a trocar rapidamente ferramentas de um
produto para outro), obtendo como resultado o dobro de produtividade e uma reducédo drastica
de erros e sucatas.

Para Womack e Jones (2002), quando se introduz fluxo ao processo, o lead time de
projeto reduz. Além disso, as novas tecnologias auxiliam na reducdo de tempo de producao do
produto, deixando que o cliente puxe o produto, quando necessario, em vez de empurrar 0
produto. As demandas dos clientes tornam-se muito mais estaveis quando eles sabem que
podem conseguir o que querem em um periodo de tempo reduzido.

Os sistemas que puxam a producdo visam a sua otimizagdo, consequentemente
havendo uma minimizacao de estoque e inducdo de reducdo de desperdicios (LUSTOSA et al.,
2008). Inclusive para Tubino (2015), a producdo em fluxo e puxada, diferentemente da
producéo de grandes lotes econémicos, tem a funcéo de desenvolver um sistema produtivo que
reduza lead times e aumente a flexibilidade de reposta ao mercado.

Womack e Jones (2004) afirmam que a busca pelo melhoramento continuo dos fluxos
e eliminacdo de desperdicios escondidos se torna um processo natural. Fatores como
transparéncia e feedback imediato das agdes tomadas dos envolvidos no fluxo, ou seja, de

fornecedores a clientes, auxiliam a estimular ainda mais a busca pela perfeicéo.

2.2 DETERMINANDO VALOR EM ATIVIDADES ADMINISTRATIVAS

Conforme Keyte e Locher (2004), ha duas categorias relacionadas a a¢6es envolvidas
para projetar, ordenar e fazer um produto especifico e/ou fornecer um servico especifico.
Existem acbes que:

a) criam valor percebido pelo cliente.

b) nédo criam valor percebido pelo cliente, mas que sdo necessarios para apoiar as

diversas necessidades do negdcio.

Geralmente, os processos administrativos se encaixam na segunda categoria. No
entanto, quando uma organizacdo decide se tornar uma empresa enxuta, todo o modelo de
negocio deve ser envolvido, para que as acdes de melhoria sejam aplicadas, fazendo com que a
empresa seja capaz de atingir os niveis desejaveis da estratégia de negocio. Entdo, para a
implementacdo do lean manufacturing e obtencdo da exceléncia operacional desejada, é de
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que se compreenda o fluxo de valor, distinguindo valor e desperdicio. No

mais, as atividades que ndo agregam nenhum valor na percepcao do cliente, no que condiz aos

custos da organizacdo, observa-se que sé tendem a aumentar. No Quadro 2, além de exemplos

que ocorrem no ambiente administrativo relacionados as sete perdas apontadas na abordagem

enxuta, se visualizard uma oitava perda referente a subutilizacdo de pessoas (KEYTE e

LOCHER, 2004).

Quadro 2 - Oito perdas que aumentam o custo do negocio

Produzir mais,
antecipadamente
ou mais rapido
do que é exigido
pelo processo

(continua)
Categoria de
. Exemplos
desperdicio
L ~ . | Impressdo de documentos sem necessidade;
Superproducao

Compra de material antecipada;

Executar atividades antecipadamente e de responsabilidade de terceiros.

2. Inventario
qualquer forma
de
processamento
em bateladas

Armazenamento eletrénico e fisico de e-mails e/ou arquivos sem
necessidade;

Excesso de material de escritorio acondicionado;

Processamento de transacdes em lote e relatorios.

Indisponibilidade do sistema;
Tempo de resposta do sistema;

/retrabalho
qualquer forma

3. Espera Aguardar aprovacao de terceiros para continuar atividade;
Aguardar informac@es (outras areas ou até mesmo de cliente).
Complementacdo de dados;

Copias e transacoes extras;
4. Relatdrios desnecessarios ou excessivos;
Processamento | Custos de contabilidade;
extra Processos or¢camentais;
Relatdrios de despesas de viagens;
Atividades de fechamento de més.
5. Correcao | Falhas no apontamento de ordens;

Erros de projeto ou alteracdes de engenharia;

Movimentacao
de pessoas

de defeitos Rotatividade de pessoas.
6. Excesso de | Encaminhar-se a outro setor;
movimento

Caminhar até impressora;

Dirigir-se a arquivo central (arquivo morto).
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(concluséo)

7. Transporte | EXcesso de e-mails;
Movimentacdo | InUmeras transi¢Ges ou transferéncias;
de documentos | |ngmeras aprovagdes.
8. Pessoas Funcionario é responsavel por tarefas basicas e baixa autonomia;

subutilizadas . ;
o Comando e controle gerenciados;
habilidade das g

pessoas, Nao 0 | Ferramentas disponiveis inadequadas para negdcio.
seu tempo

Fonte: adaptado de Keyte e Locher (2004), pg.17

Contudo, para que uma empresa identifique e trate de maneira eficiente e eficaz os
desperdicios, sugere-se que um mapa de fluxo de valor seja elaborado a nivel local, ou seja, a
partir de uma subdivisdio do mapeamento geral da organizacdo se busca avaliar 0s
departamentos individualmente, mas com a visao de toda a empresa. Dessa forma, a companhia
atua nas areas e processos criticos, pois esses requerem maior atencdo e acabam sendo pontos
chaves no que se refere a competitividade (KEYTE e LOCHER, 2004).

Na maioria das empresas custos, servicos e qualidade de muitas atividades
administrativas ndo sdo apresentadas aos clientes, esta distancia do cliente dificulta a medicao
de valor. Entdo, métricas de desempenho sdo necessérias para apoiar o trabalho, maximizar o
valor e minimizar os desperdicios (KEYTE e LOCHER, 2004).

2.3 MAPEAMENTO DE FLUXO DE VALOR (MFV)

O mapeamento de fluxo de valor envolve o processo de medir, compreender e
melhorar o fluxo de interacdes entre as areas, tornando o custo, servic¢o e qualidade dos produtos
da companhia competitivos (KEYTE e LOCHER, 2004). Os autores ainda destacam que o
MFV prepara a organizacdo para implantar o lean manufacturing, além de auxiliar na
perpetuacdo da melhoria continua.

Para Roother e Shook (2004), mapeamento de fluxo de valor é uma ferramenta que
utiliza papel e lapis e ajuda a enxergar e entender o fluxo de material e de informacgéo de
determinado produto. Rother e Shook (2004) complementam que esta ferramenta possibilita:
(i) a avaliacao do fluxo e ndo apenas de um processo especial; (ii) a identificacdo das fontes de
desperdicios; (iii) a utilizagdo de uma linguagem simples; (iv) interagdo de técnicas e conceitos
enxutos; (v) o plano de implantacdo da manufatura enxuta, servindo de base; e (vi) a

identificacdo da relacdo entre fluxo de material e fluxo de informacéo.
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O mapa de fluxo de valor é uma ferramenta qualitativa com a qual se descreve em
detalhes como a unidade produtiva deveria operar para criar o valor. E uma técnica que avalia
0 que realmente se deve fazer para alcancar as metas tracadas. Além disso, 0 MFV pode ser
uma ferramenta de: comunicacdo, planejamento, negociagdes e gerenciamento para processos
de mudancas (ROTHER e SHOOK, 2004). Na percepcao de Jones e Womack (2004), “é o
processo de observacéo direta dos fluxos de informacao e de materiais conforme eles ocorrem,
resumindo-os visualmente e vislumbrando um estado futuro com um melhor desempenho”.

Em concordéancia a isso, Werkema (2011) mostra que, 0 mapeamento do fluxo de valor
é uma ferramenta que faz uso de simbolos graficos (icones) para documentar e apresentar
visualmente e sequencia e 0 movimento de informacGes, materiais e acdes que constituem o
fluxo de valor de uma empresa. Podendo ser desenhado em diferentes cenarios, a fim de revelar
oportunidades de melhoria. E a partir das oportunidades identificadas no mapa do estado atual,
pode-se idealizar o estado futuro, projetando um nivel de desempenho elevado.

A ferramenta de mapeamento de fluxo de valor, pode ainda ser aplicada no ambito
administrativo. Também denominado como fluxo de informacédo, é uma série de atividades e
processos que ocorrem em areas administrativas, sendo uma de suas finalidades, dar suporte as
necessidades diarias da producdo, agregando ou nao valor ao fluxo de comunicacdo (KEYTE e
LOCHER, 2004).

2.4 ESTRUTURA DO MAPA DE FLUXO DE VALOR

Segundo Nash e Poling (2008) o Mapa de Fluxo de Valor é dividido em trés secdes,
conforme mostrado na Figura 5:

a) processos ou fluxo de producéo;

b) comunicagéo ou fluxo de informacao;

c) linha de tempos e distancias de atravessamento.

E importante que as se¢des do mapa de fluxo de valor ndo sejam apenas desenhadas,
mas explicadas detalhadamente (NASH e POLING, 2008). Nos capitulos seguintes explana-se

as secoes.

2.4.1 Processos ou fluxo de producéo

De acordo com Rother e Shook (2003) o fluxo de processo é desenhado mostrando o
fluxo da esquerda para a direita no mapa e na sequéncia das tarefas, sendo que esse sentido deve
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sempre ser respeitado, nunca o invertendo. Isso permite, que caminhos opcionais sejam
visualizados, bem como onde atividades séo trabalhadas em paralelo. Por sua vez, problemas e
oportunidades que existem no mapa do estado atual podem ser discutidos e analisados,

procurando solucdes, eliminacGes de desperdicios e melhorias no processo.

Figura 5 - Sec¢des que compde o Mapa de Fluxo de Valor

DEPARTAMENTO Toformacio
FORNECEDOR COMERCIAL CLIENTE
Informagéio
Programacéo de
necessidade de materiais
] | DEPARTAMENTO |
DE PLANEJTAMENTO
DE MATEFIAIS
Ix por dia
Fhxo de Informacio -
Recebimento Linha de montagem & Linha de montagem B
—~ . | - .| -
()2 () ()3
2 N 3 W 3
A e A\
Inventario Inventario
Fhxo de Produgio
5 & . Lead time
0,5 da
036 da total=0.86 dias
Linhas d= tempo 12min 81 min 91 min Tempo de ciclo
e ditancias de total=183 min
; * ® ¢ L —
dravessamenfo © 3 1223m 9, 1m 24030 * i ® Disaci
' total=487 4m

Fonte: Adaptado de Nash e Poling (2008)

2.4.2 Comunicacao ou fluxo de informacéo

Na secdo de comunicacdo do mapa é evidenciado o fluxo de informacgdes formais e
informais que existem no processo. E embora, a base dessa comunicacao seja do cliente para o
fornecedor, ou seja, da direita para a esquerda no mapa, ndo existe um sentido padrdo para
expressar o fluxo de comunicagdo. Em um mapa do estado atual, por exemplo, esse fluxo pode
ocorrer em qualquer sentido (NASH e POLING, 2008).
2.4.2.1 Linhas de tempo e distancias de atravessamento

Conforme Singh e Sharma (2009) na parte inferior do mapa ha um conjunto de linhas,
que fornecem algumas das informagdes mais importantes do mapa. Essas linhas sdo usadas para

comunicar as informacdes de tempo e distancias primarias no processo de melhoria, sendo
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essas, 0 tempo de ciclo, o tempo de inventario aguardando para ser trabalhado, o lead time total

do processo e as distancias de atravessamento entre as etapas do processo.

2.4.3 Entendendo os icones utilizados no mapeamento do fluxo de valor

Os simbolos bésicos usados no MFV sdo uma combinacdo de icones de fluxogramas
e formas originais que representam visualmente as diversas tarefas e fungdes no mapa.

No anexo B, estdo representados os icones basicos do MFV. Entretanto como o poder
dessa ferramenta estd na habilidade do (s) criador (es) do mapa em retratar o fluxo da melhor

forma, € comum surgirem simbolos novos quando necessario.

2.4.4 Etapas para elabora¢do do mapeamento do fluxo de valor

O mapeamento de fluxo de valor é essencialmente uma linguagem e, inicialmente
segue as algumas etapas que sdo: (i) definicdo de uma familia de produtos; (ii) desenho do mapa
de estado atual; (iii) desenho do mapa do estado futuro; e (iv) plano de trabalho e
implementacdo. O desenho do mapa atual é elaborado mediante a coleta de dados e, a partir do
mapeamento desse estado inicial se projeta o estado futuro. Ideias sobre o futuro séo
identificados no decorrer do mapeamento do estado atual (ROTHER e SHOOK, 2004).

Nas palavras de Keyte e Locher, a ferramenta de mapeamento de fluxo de valor deveria
ser a primeira e a de maior importancia na transformacao Lean, conduzindo e direcionando a
organizacdo na obtencdo de processos estaveis. Dessa forma, os autores ressaltam que para
elaboracdo do mapa, ha necessidade de se definir uma equipe, com representantes de todos 0s
departamentos da empresa. Abaixo destacam as etapas que seguem essenciais para a sua
construcao:

a) etapal - Identificacdo da familia de processo/produto;

b) etapa 2 — Avaliacdo do estado atual;

c) etapa 3 — Estado futuro;

d) etapa 4 — Plano de trabalho.

As secdes que seguem, descrevem cada uma das etapas descritas
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2.4.5 Etapa 1: Identificacdo da familia de produtos e/ou processos

Inicialmente, é importante ressaltar que uma familia, refere-se a um grupo de produtos
que dentro da empresa passam pelas mesmas etapas de processamento e utilizam os mesmos
equipamentos antes do embarque para o cliente final (JONES e WOMACK, 2004). Na Figura

6, pode-se observar como se define a familia de produtos.

Figura 6 - Definicdo de familia de produtos

Etapas de processamento
1 2 3 [ 4 3
/.)?/ X X X h Uma familia

8 X X X X X de produtos
= %] X X | X1
2 >
8 X
S X | x| x| x
Tl X | X X | X

X X X

Fonte: Adaptado de Rother e Shook (2004)

Keyte e Locher (2004) dizem que a equipe designada a elaborar o mapeamento,
visando alcancar os objetivos da empresa, deve identificar e definir a familia de produtos ou
processo/servico para dar inicio ao desenho do mapa. A escolha da familia deve estar vinculada
a perspectiva do cliente (interno ou externo) no fluxo de valor, ou seja, deve se focar no grupo

de produtos (ou processos) de maior relevancia na visao do cliente.

2.4.6 Etapa 2: Avaliar o estado atual

O mapa do estado atual representa como a organizacao se encontra, no que diz respeito
a procedimentos, processos e materiais. Para que se possa visualizar os desperdicios e erros e,
consequentemente apontar as possiveis melhorias, se faz necessario o mapeamento do estado
atual. Nesse contexto, Keyte e Locher (2004) afirma que o mapa do estado atual representa a
maneira como a empresa esta realmente conduzindo 0s negdcios e é a base para projetar um
estado futuro e iniciar o verdadeiro gerenciamento do fluxo de valor. Para iniciar o
desenvolvimento do mapa do estado atual, faz-se necessario entender ndo somente as atividades
realizadas, mas quais métricas deve se selecionar para medir a eficacia da empresa em termos
de custo, servico e qualidade.

Para a elaboracgéo e avaliacdo do estado atual, sugere-se seis passos que sao eles:
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a) documentar as necessidades e informacdes do cliente;

b) identificar os principais processos;

c) selecionar métricas para 0S processos;

d) executar caminhada através do fluxo de valor, incluindo estoques e tecnologia
residente;

e) estabelecer como cada processo prioriza o trabalho;

f) calcular, de forma sumaria, as métricas do sistema, tais como, lead time versus
tempo de processo, rendimento, custos e outras métricas do fluxo de valor.

As secdes que seguem descrevem o contelido de cada um dos passos citados
2.4.6.1 Documentar as necessidades e informacdes do cliente

Conforme Keyte e Locher (2004), nessa etapa utiliza-se o recurso do icone para
representar o cliente ou clientes, conforme representado na Figura 7. Uma caixa de dados deve
ser acrescentada abaixo, definindo as necessidades ou requisitos do cliente (exemplo: demanda

e lead time).

Figura 7 - Representacdo do cliente

a4

CLIENTE

Demanda
(por periodo)

Meédia de producio
(por periodo)

Lead time

Fonte: Adaptado de Keythe e Locher (2004)

2.4.6.2 ldentificar os processos principais

De acordo com Keyte e Locher (2004), é importante que 0S processos sejam
identificados em uma caixa de processos, ndo departamentos ou fungdes. O foco deve estar nas
atividades requeridas para processar a informagéo, ndo cargos ou nomes de pessoas. Isto pode
ser registrado em uma caixa de processo, se necessario, conforme demonstra a Figura 8. Essa
etapa, geralmente ocorre em salas de reunides, podendo haver mudancas, na medida que 0s

processos evoluem.
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Figura 8 - Identificacdo de departamento ou fungcdo em uma caixa de processo

Processo ou atividade

Departamento ou funcio
(se desejado)

Fonte: Adaptado de Keythe e Locher (2004)

Em Aprendendo a Enxergar®, Rother e Shook (2004), os processos em um mapa de
fluxo de valor sdo representados por caixas de processos, logo o setor® responsavel pelo material
e/ou informacdo, devera ser identificado por uma dessas caixas. Isto, porque desenhar uma
caixa para todas as tarefas desenvolvidas em uma Unica area, tornaria 0 mapa dificil de

manusear.

2.4.6.3 Selecionar métricas de processo

Conforme Rother e Shook (2004), na medida em que as etapas dos processos sao
descritas, coleta-se de cada tarefa os dados que sdo importantes para definir como sera o estado
futuro. Entdo, uma caixa de dados € desenhada embaixo da caixa de processo e as seguintes
informacBes sdo registradas: (i) tempo de ciclo (TC); (ii) tempo de troca (TR); (iii)
disponibilidade real; (iv) tamanho de lote de producdo (TPT); (v) nimero de pessoas; (Vi)
namero de varia¢des de produtos; (vii) tamanho da embalagem; (viii) tempo de trabalho (menos
intervalos) e (iv) taxa de refugo. Abaixo, na Figura 9 um exemplo de caixa de dados.

Figura 9 - Exemplo de caixa de dados

Processo
Departamento

TC =

TR =
Disponibilidade =
NUmero de pessoas =

Taxa de refugo =
Fonte: Adaptado de Rother e Shook (2004)

8 Aprendendo a enxergar: livro de Mike Rother e John Shook, que aborda as técnicas do mapeamento do fluxo de
valor.

® Setor: faz parte de um departamento (exemplo: producéo). Ele é formado por um ou mais processos (exemplo:
pintura, corte a laser, etc.).
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Nas palavras de Keyte e Locher (2004), selecionar métricas para o estado atual pode
ser problemaético, uma vez que 0s processos ndao possuem meétricas de desempenho padrdes
referentes a custos, servicos e qualidade. As métricas podem ser intrinsecas da organizacgéo e
contribuem para a analise do estado atual e projecédo do futuro.

Seguem as métricas que podem ser consideradas como um bom ponto de partida:

a) tempo;

b) tempo de troca;

c) tamanhos ou préticas de lotes;

d) taxa de demanda;

e) percentual completo e preciso;

f) confiabilidade;

g) numero de pessoas;

h) inventario;

1) utilizagdo da Tecnologia da Informagéo (TI);

j) tempo disponivel;

As secdes que seguem, descrevem cada uma destas métricas.

2.4.6.3.1 Tempo

Na percepcdo de Keyte e Locher (2004), existem algumas definicdes para tempo.
Abaixo os tipos de tempos e sua respectiva utilizacdo, que podem surgir no mapeamento:

a) Tempo de processo: este € o tempo real que leva para concluir um processo ou
atividade. Esse tempo pode sofrer variacGes, pois as pessoas e/ou equipamentos
e/ou softwares podem n&o ter o0 mesmo tempo de execugdo sempre. Entdo para
representar essa condicdo, sugere-se uma meédia de tempo que o processo leva do
inicio ao fim, identificando as causas da variacao;

b) Lead time: este tempo estd associado com o tempo total de execucdo de uma
atividade, incluido o tempo de processamento e/ou, esperas e/ou, interrupcdes de
atividades. Nesse caso, recomenda-se descrever no mapeamento as esperas e
interrupcdes que podem ocorrer;

c) Tempo de valor agregado: representa a propor¢cdo do tempo de processo que se
agrega valor a atividade. Isto é, o tempo discorrido para “transformagido” do

produto e/ou informagéo.
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2.4.6.3.2 Tempo de troca

O tempo de troca esta relacionado com: (i) o tempo gasto para mudar de uma atividade
para outra, ou seja, o intervalo que ha entre a finalizacdo de uma tarefa e o inicio da préxima;
(i) o tempo que se utiliza para prepararmos a execuc¢do de uma atividade, isto €, esta associado
ao planejamento e organizagdo do ambiente de trabalho antes de se iniciar determinada tarefa;
(iii) periodo de mudanca do status virtual’® de uma peca/produto e, ou documento e, ou,
processo; e (iv) descontinuidades na execucédo de atividades, ou seja, periodo que uma pessoa
necessita para retomar a tarefa que estava executando anterior a interrupcdo (KEYTE E
LOCHER, 2004).

2.4.6.3.3 Tamanhos ou praticas de lotes

Tamanhos ou praticas de lotes, em um departamento administrativo, representa quanto
ou gquantas vezes um trabalho é executado. Sendo assim, algumas rotinas podem ser definidas,
e consequentemente as informacgdes e/ou documentacdes, sdo caracterizadas também por um
lead time (KEYTE E LOCHER, 2004).

2.4.6.3.4 Taxa de demanda

A taxa de demanda na visdo de Keyte e Locher (2004), representa o volume de
transicdes realizadas por cada processo durante um determinado periodo, tais como: (i) pedidos
trabalhados por dia; e (ii) quantidade de itens por ordem. Essa avaliagdo pode ser usada como
métrica para avaliar se o sistema é capaz de atender os requisitos e demandas dos clientes. Além
disso, para gerenciar essa taxa € relevante que se tenha uma forma de controlar a variagao de

demanda. A unidade da taxa de demanda ira mudar de acordo com a natureza da atividade.

10 Virtual: nesse contexto significa a mudanca de status ocorrida por meio de movimentagéo ou alteragdes efetuadas
em um software
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2.4.6.3.5 Percentual completo e preciso

Percentual completo e preciso (PC&P) é uma métrica que verifica a qualidade da
informacao nos processos, buscando descrever a frequéncia que se recebe informacdes corretas
e precisas de uma atividade a partir da perspectiva do cliente (interno ou externo). Documentos
ou outras transagdes podem ndo conter as informagdes necessarias, ou podem ser confusas ou
ilegiveis. O PC&P é uma maneira de quantificar a incapacidade do processo para satisfazer 0s
requisitos dos clientes internos dentro do fluxo de valor. E ainda, uma informacéo que satisfaca
0s requisitos solicitados de um determinado departamento/processo, pode nédo ser o suficiente
para o proximo, logo o PC&P sera diferente de uma area para outra. Normalmente, os tempos
de processo e espera, sdo resultados dessa ineficiéncia do processo de informacdo (KEYTE E

LOCHER, 2004). No Quadro 3, seguem exemplos de métricas de qualidade.

Quadro 3 - Possiveis métricas de qualidade

Processo Possiveis medidas de qualidade
- numero de ajustes
Faturamento - : -
- numero de ajustes versus a receita total
. - nimero de alteragdes de projeto apds a liberacdo da
Engenharia . «
concepgao a producgao
- volume de pegas compradas faltantes
. - quantia de pecas compradas erradas
Aquisicao -
- volume de ordens liberadas
- volume de cotacdo convertidas em ordens
Financeiro - percentual de inadimpléncia
Inventario - percentual de acuracidade

Fonte: Autor (2016)

2.4.6.3.6 Confiabilidade

Confiabilidade esta relacionada a disponibilidade das ferramentas e/ou equipamentos
necessarios para execucdo das atividades de trabalho. Isto €, a porcentagem de tempo que estao
disponiveis para utilizagédo (KEYTE E LOCHER, 2004).

Pode ser afetada por questbes como: (i) indisponibilidade do sistema, incluindo o

acesso ao software, como o0s programas de navegacao ou de ordem de compra; (ii) software
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mal projetado ou erro do operador que faz com que o aplicativo ndo funcione como deveria,
acarretando em retrabalhos; (iii) licengas de softwares insuficientes para todos, gerando
inconsisténcias para a area de tecnologia da informacdo; e (iv) oscilagdes de rendimento do
software, tornando os processos onerosos e longos (KEYTE E LOCHER, 2004).

Pouca confiabilidade pode gerar esperas excessivas, tempos de processo e possiveis
problemas de qualidade dentro de fluxos de valor (KEYTE E LOCHER, 2004).

2.4.6.3.7 Numero de pessoas

Para Keyte e Locher (2004) o nimero de pessoas, esta associada:

a) ao volume de pessoas capacitadas a executar determinada tarefa. Em alguns casos,
por ineficiéncia ou auséncia de treinamentos. Na execucao de uma atividade, pode
surgir tempo de espera desnecessario, devido a necessidade de atuacdo de pessoas
especificas;

b) a taxa de demanda sendo o tempo de mdo de obra igual ao tempo de
processamento, o volume de pessoas € diretamente proporcional a demanda.

Estimar o nimero de pessoas € a porcentagem de tempo que normalmente necessitam

para executar uma tarefa especifica, pode ser uma préatica a ser adotada para balancear as
atividades dos colaboradores. No entanto, em um ambiente administrativo ha dificuldades para
se mensurar o tempo. Muitas vezes as pessoas realizam tarefas multiplas e ndo se tém o
conhecimento de como elas estdo utilizando o tempo. Entdo, para que haja um embasamento,
se calcula média de execucdo da atividade (KEYTE E LOCHER, 2004). Na Figura 10
apresenta-se a simbolo que se utiliza para mostrar o percentual de tempo despendido para

realizar a tarefa em questéo.

Figura 10 - icone para identificar percentual de tempo na realizac3o de tarefa mencionada

Simbolo do

trabalhador _.D\Q/ 5(20%)

Fonte: Adaptado de Keythe e Locher (2004)
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2.4.6.3.8 Inventario

Segundo Keyte e Locher (2004), inventario representa filas de informacdes e indicios
de falta de fluxo. Na area administrativa pode estar relacionado a interrupc¢des e/ou demora no
fluxo de informacGes e documentacgdes. Geralmente é representado por burocracias excessivas
ou arquivos no sistema. Sua representacdo no mapa € visualizada na Figura 11. Normalmente,
este tipo de situacédo é detectada em:

a) Documentos que ficam arquivados para serem tratados posteriormente;

b) Trabalhos armazenados em e-mails;

c) Projetos de engenharia aguardando o desenvolvimento;

d) Itens em processo de venda. A unidade de medida pode variar de acordo com a

natureza do negdcio.

Figura 11 - icone indicando inventario no escritorio

Tcone na caixa de
entrada identificando —D filas
filas

Fonte: Adaptado de Keythe e Locher (2004)

2.4.6.3.9 Tecnologia da informacéo

A tecnologia da informacéo descreve, o software (e suas ferramentas), adotado para o
tratamento da informac&o em cada caixa de processo. Embora a tecnologia da informacéo néo
seja a determinante no processo, ainda € um atributo no fluxo de valor.

Podem haver varias tecnologias utilizadas dentro de uma Unica caixa de processo.
Todavia, pela falta de integracao entre elas, pode haver auséncia de sincronia na geracdo dos
dados, falta de fluxo, processamento extra e problemas relacionados a qualidade. Na Figura 12
se demonstra como indicar no mapa de fluxo de valor a TI (KEYTE E LOCHER, 2004).
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Figura 12 - Icone indica o software utilizado

Mostra a tecnologia SAP
(software) utilizado D

Fonte: Adaptado de Keythe e Locher (2004)

2.4.6.3.10 Tempo disponivel

Nas palavras de Keyte e Locher (2004), o tempo disponivel refere-se ao montante de
horas que uma companhia disponibiliza para os negdcios, sendo capaz de realizar processos
especificos e/ou atividades habituais no periodo de um dia de trabalho (o0 tempo depende das
horas trabalhadas de cada empresa). Para o calculo do tempo disponivel, se subtrai das horas
de trabalho os intervalos e refeigGes.

Para determinar a capacidade e o ritmo de trabalho de um departamento, é necessario
avaliar as atividades e consequentemente o tempo disponivel, assim, € compreendida a demanda
de determinados processos e detectada a propensdo de ineficiéncia no atendimento aos
requerimentos do cliente (KEYTE E LOCHER, 2004).

Assim, toda a atividade que demandar horas extras diferente do planejado, o ideal é
gue na caixa de processo este tipo de ocorréncia seja registrado. Além disso, se uma certa fungédo
exigir por exemplo viagens e/ou treinamentos e/ou reunides, indica-se que seja elaborada uma
estimativa do tempo gasto para essas atribuicdes (KEYTE E LOCHER, 2004).

2.4.6.4 Chaves para sele¢cdo de métricas

Conforme Keyte e Locher (2004), as métricas em um fluxo de valor s&o utilizadas com

0 objetivo de auxiliar na visualizacdo dos processos e seus desperdicios. Elas sdo Uteis em

diversos casos, mas ndo representam todas as situagdes. Em alguns casos, para melhor definir

0 processo da empresa, é necessario a elaboracdo de indicadores especificos. Abaixo seguem
alguns pontos a serem avaliados para a selecdo de métricas.

a) informag0es relacionadas a custos, servicos e qualidade, devem ser abordadas no

mapa do estado a atual, afim de exibir o desempenho dos elementos da cadeia de

valor;
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b) a partir dos dados coletados, pode-se ressaltar as areas onde ha valor, desperdicio
e interrupcdes do fluxo;

c) uma lista flexivel de indicadores pode ser elaborada, ou seja, é importante
considerar os pontos relevantes, que sdo intrinsecos da organizacao;

d) no primeiro mapeamento de fluxo de valor, ha uma tendéncia de se obter um
volume elevado de dados, uma vez que ha poucas informac6es de desempenho. No
entanto, se as métricas causam um efeito de impacto, é oportuno que se estabeleca
uma maneira pratica e simples de gerenciamento dos dados, para que se possa obter

fluxo nos processos.

2.4.6.5 Realizar caminhada através fluxo de valor

Nessa etapa sdo avaliadas as etapas do macroprocesso, ou seja, o fluxo sistémico da
organizacdo. O ideal é verificar como os processos ocorrem in loco, do inicio ao fim,
identificando os pontos que merecem maior atengdo na execugéo atividade, e consequentemente

avaliando o que realmente agrega valor e o que é desperdicio (KEYTE E LOCHER, 2004).

2.4.6.6 Estabelecer a prioridade de cada processo de trabalho

A priorizagdo de trabalho representa o fluxo de informagdo em um determinado
processo. Tende a ser melhor estruturado e aparente no piso de fabrica, diferente do ambiente
administrativo, onde as atividades na sua grande maioria sdo informacdes. Como esta atrelado
diretamente a pessoas, a mesma atividade pode ter lead times diferentes, causando
inconsisténcias no processo. Na Figura 13 é apresentado o icone que pode ser utilizado para
mostrar como as prioridades do processo estdo organizadas (KEYTE E LOCHER, 2004).

Figura 13 - cone para programar a atividade de cada caixa de processo

gt
"

| filas |
Aponta a prioridade

de programacio —> S Valor | SAP

Fonte: Adaptado de Keythe e Locher (2004)
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2.4.6.7 Calcular o resumo das métricas do sistema

O lead time e os tempos de processos sdo representados em uma linha do tempo,
localizada na parte inferior do mapa. Embora seja possivel documentar as médias dos tempos
nas proprias caixas de processos, para facilitar a visualizacdo, se faz uso da linha do tempo.
Sugere-se planejar a utilizacdo de algumas ou de todas as métricas de forma permanente, para
avaliar a eficiéncia e eficicia do trabalho dentro de projetos e/ou mapeamentos futuros. Além
disso, o ideal é criar um sistema que compile os dados de forma simples e objetiva, despendendo
pouco esforco (KEYTE E LOCHER, 2004).

2.4.7 Etapa 3: Estado futuro

Enquanto o mapa do estado atual demonstra o desempenho atual da empresa, o
mapeamento do estado futuro apresenta a geréncia as oportunidades de melhoria da organizagéao
para atender os objetivos especificos do negdcio relativo a custos e/ou servigos e/ou qualidade,
bem como o valor percebido pelo mercado (KEYTE E LOCHER, 2004).

Na visdo de Keyte e Locher (2004), um bom ponto de partida para alavancagem de
melhorias, é focar em quesitos responsaveis pela venda, concepc¢éo e entrega de bens e servigcos
ao mercado. No entanto, por ser uma andlise intrinseca de cada organizacdo, inicialmente a
necessidade de atuacdo pode surgir em qualquer parte do fluxo de valor da empresa.

Segundo Keyte e Locher (2004), para alcancar melhores resultados, sugere-se que
sejam revisados 0s objetivos da empresa e 0 mapa do estado atual deve ser revisitado. Além
disso, sete questdes sdo elencadas para determinar o alicerce dessa etapa, que sao:

a) 0 que o cliente realmente necessita?

b) com que frequéncia a performance de desempenho sera avaliada?

C) quais sdo 0s passos que criam valor e quais geram desperdicios?

d) como o trabalho poderia fluir com menos interrupgoes?

e) como o trabalho sera controlado mediante a interrupgfes?

f) como a carga de trabalho e/ou as atividades serdo balanceados?

g) que melhorias serdo necessérias para alcancar o estado futuro?

As secdes seguintes apresentam as questdes recomendadas.
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2.4.7.1 O que o cliente realmente necessita?

De acordo com Keyte e Locher (2004), o principio do lean manufacturing sugere que
as atividades operacionais de cada empresa sejam analisadas com base nas demandas dos
clientes. Assim, destaca-se abaixo alguns questionamentos:

a) 0 que especificamente o cliente quer?

b) quando o cliente quer?

c) qual o nivel de servi¢co necessario?

d) qual o tempo de resposta?

Entdo, para que a empresa possa definir o nivel de servico desejado, h& necessidade de
mensurar qual o volume de ordens que dentro de um determinado periodo (hormalmente uma
hora) a empresa tem capacidade de processar. Além disso, uma outra pergunta deve ser
considerada: qual o nivel de qualidade esperado? Normalmente, as organizacdes estabelecem
um padrédo de qualidade no processo produtivo, mas verificar o desempenho da qualidade no
ambiente administrativo também é importante (KEYTE E LOCHER, 2004).

Ainda no &mbito administrativo a empresa precisa acompanhar: (i) a taxa de demanda
do processo; (ii) a producao necessaria em um periodo determinado de tempo; (iii) a flutuacéo
da demanda ao longo do tempo; e (iv) 0s recursos necessarios para atender a demanda. Dessa
forma, a organizagdo necessita conhecer o seu takt time. Ou seja, sincronizar o ritmo de
processo com o ritmo da demanda (necessidade do cliente). Na Figura 14, representa-se a
férmula para o calculo do takt time (KEYTE E LOCHER, 2004).

Figura 14 - Férmula do takt time

Tempo disponivel para trabalho
Takt time =

Demanda do cliente no periodo

Fonte: Adaptado de Keythe e Locher (2004)

Nas palavras de Keyte e Locher (2004), alguns processos administrativos, nota-se uma
certa dificuldade em se definir apenas um takt time, pois certos recursos podem ser
compartilhados entre familias, produtos ou servigos. Logo, a demanda global em um
determinado processo deve ser determinada para calcular esse takt time apropriado. Ainda, as

organizacOes podem expressar a o ritmo dos processos administrativos em diferentes unidades
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de trabalho (medida). Por exemplo, pedidos por dia podem fazer sentido para uma tarefa de
entrada de pedidos, enquanto itens diarios de linha influenciam na func¢éo de compra.

Paralelamente a isso, ¢ importante identificar por meio de KPI’s!! (quadro para a
geréncia) os prazos estabelecidos para execucdo (da melhoria) de cada processo mencionado.
Em sintese, a compreensao dos requisitos de recursos para cada atividade pode levar a empresa
a discutir novos papéis e responsabilidades a fim de melhorar o fluxo (KEYTE E LOCHER,
2004).

2.4.7.2 Com que frequéncia a performance de desempenho sera avaliada?

Uma vez que a equipe estabelece os requisitos do cliente, é importante verificar o
desempenho das atividades em relacdo a eles, pois a empresa projeta um sistema que visa
cumpri-los da melhor forma. A medida que possiveis anormalidades impedem o fluxo assertivo
dos processos, acdes corretivas devem ser implementadas para recuperar o trabalho. Entdo para
que se possa efetuar a averiguacdo da performance das tarefas, pode-se estabelecer niveis de
servicos ou até mesmo uma readequacao de processo e/ou do takt time (KEYTE E LOCHER,
2004).

Todavia, a medida que se pensa em comportamentos enxutos, procura-se nao
desperdicar o tempo validando o desempenho do sistema. Aconselha-se que as organizacoes
desenvolvam métodos simples e visuais para acompanhar a performance dos seus processos.
Como exemplo, cita-se o takt imagem, que consiste em: um reldgio, uma bancada com as horas
indicadas e algum objeto que represente o volume de documentos processados, posicionados
no ambiente de trabalho. Ao passo que se finaliza um processamento, um objeto é acrescido na
bancada (KEYTE E LOCHER, 2004).

Na visdo de Keyte e Locher (2004), a equipe deve identificar rapidamente a causa raiz
do problema e imediatamente tomar a¢des corretivas para retornar ao nivel de servigo desejado.
Se houver um aumento da demanda, a empresa pode trazer recursos adicionais de outras areas
para atender a essa mudanca temporaria. Ou, se informacdes recebidas forem percebidas como
incompletas e imprecisas, alguém poderia rapidamente acompanhar o cliente para resolver o

problema enquanto o desempenho do sistema é mantido intacto.

1 KPI’s: sio métricas que estdo ligadas a metas. Servem para informar se a organizagdo estd na dire¢do correta ao
plano tracado.
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2.4.7.3 Quais sdo 0s passos que criam valor e quais geram desperdicios?

Todas as organizagdes possuem algum tipo de processo e/ou tarefa que encarecem um
produto e/ou servico e tempo é desperdicado para sua obtencdo. Para Keyte e Locher (2004),
com o intuito de eliminar as perdas do fluxo de valor algumas perguntas devem ser exploradas:

a) 0 que o cliente realmente necessita?

b) por que os passos atuais estdo sendo executados?

c) 0 que a empresa pode realizar de maneira eficaz e eficiente, no atendimento as

necessidades do cliente?

d) existem etapas gerando desperdicios? Em que etapas devem ser tomadas decisdes?

e) que suposicdes estdo implicitas a concepg¢do do processo atual?

f) os controles e diretrizes administrativas atuais séo apropriados?

g) que conhecimentos e habilidades sdo realmente necessarios para executar as

etapas?

Examinando os passos atuais e identificando os desperdicios a equipe concentra a
discussdo em: enfatizar as tarefas que suportam as exigéncias e eliminar as atividades que nao
tém relacdo com os requisitos. Ademais, as praticas atuais podem ser os resultados de controles
administrativos que a empresa estabeleceu no passado (KEYTE E LOCHER, 2004).

Outra area de atividade que ndo agrega valor é dispor de profissionais com elevado
grau de qualificacdo para executar uma tarefa que ndo exige tal aperfeicoamento podem ser
possiveis (ou vice-versa). Pode haver meios de simplificar e padronizar determinadas atividades
para que pessoas com menor qualificacdo possam realiza-la. Uma outra possibilidade de
eliminar perdas, é tentar por meio de solugdes tecnoldgicas baseadas em sistemas de informacéo
extinguir a dependéncia da informacéo especializada que algumas tarefas exigem no sistema
atual. A organizagdo pode ser capaz de suprimir processos inteiros ou, pelo menos, automatiza-
los pela aplicacéo de tais solu¢bes (KEYTE E LOCHER, 2004).

2.4.7.4 Como o trabalho poderia fluir com menos interrupgdes?

Na percepcdo de Keyte e Locher (2004), no chdo de fabrica das organizagdes
normalmente conceitos como: fluxo de uma peca e fluxo continuo sdo aplicados para auxiliar
na progressao das tarefas. Contudo, a maioria das empresas ndo considera o fluxo de trabalho

no escritério e presume-se que a melhor maneira é o processamento em lotes, porém, esta
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pratica resulta em longos prazos de entrega em um fluxo administrativo. Projeta-se na Figura
15 o processamento em lotes e o0 processamento em fluxo.

Focar em um sistema que opere com menores lotes pode conferir ao processo um
tempo de execucdo inferior ao atual e agregar com um aumento de flexibilidade.
Evidentemente, que a reformulacdo do método de trabalho deve ser desenvolvida em conjunto
com a gestdo, observando os niveis de servicos que busca-se atingir (KEYTE E LOCHER,
2004).

Ao incorporar a estratégia de fluxo, as empresas conseguem vislumbrar beneficios
tangiveis tais como tempo de entrega reduzido, qualidade melhorada e maior flexibilidade.
Levando em conta as palavras de Keyte e Locher (2004), a constituicdo de equipes
administrativas multifuncionais organizadas em células de producdo pode gerar beneficios no
processamento da informacdo. Nota-se na Figura 16 um exemplo de célula administrativa

multifuncional.

Figura 15 - Representacdo do processamento em lote e processamento em fluxo

Processamento em lotes

Processo A = Processo B R —— Processo C
| filas | filas l
@ 1 dia @ 1 dia @

Lead time = 2

Processamento em fluxo

I:Pror:essu A BeC

O x

Lead time < 1 dia

Fonte: Adaptado de Keythe e Locher (2004)

Do ponto de vista do cliente, é visivel a forma de trabalho por departamentalizag&o das
organizagOes. Entdo, ao valer-se dos conceitos de gerenciamento do fluxo de valor, as
organizagOes podem atuar por familias de servigos, resultando em um melhor suporte das
atividades. Alias, aplicando esses conceitos nos processos administrativos, possibilita a redugéo
do lead time, 0 aumento da capacidade de resposta e eleva a qualidade do servico (KEYTE E
LOCHER, 2004).



Figura 16 - Exemplo de célula de equipe administrativa multifuncional

ATENDIMENTO
AOD
CLIENTE

QUADRO DE COMUNICACAOQ

COMPEAS

AREA
DE
REUNIAO

SUPORTE
TECNICO

GAFANTIA
DE
QUALIDADE

Fonte: Adaptado de Keythe e Locher (2004)
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Com o objetivo de alcancar eficiéncia nos processos, seguem algumas questdes que
embasam esse plano (KEYTE E LOCHER, 2004):

a) quais sdo as funcdes administrativas da empresa passiveis de mudanca?

b) qual o impacto da padronizagédo do fluxo de trabalho?

c) é benéfico dedicar recursos a tarefas especificas ou mesmo a fluxos de valores

especificos?

d) é possivel treinar uma pessoa para realizar varias tarefas sequenciais?

e) héa possibilidade de realocagdo de pessoas e tarefas para um outro ambiente?

f) quais seriam os beneficios e problemas da abordagem de fluxo?

O mapa do estado atual pode ser revisitado na tentativa de auxiliar a definir as possiveis
respostas das questfes acima (KEYTE E LOCHER, 2004).

2.4.7.5 Como o trabalho sera controlado mediante a interrupgdes?

Normalmente, da mesma forma como no chao de fabrica, no ambito administrativo o

fluxo é empurrado. As pessoas por vezes ndo estdo disponiveis para executar a tarefa recebida,

em alguns momentos elas podem ser responsaveis por atividades fora do fluxo de valor,

resultando em filas de documentos e consequentemente liberagcdes pendentes. Faz sentido

desenvolver ferramentas que suavizem esse tipo de contratempo, permitindo que o trabalho seja

continuo (KEYTE E LOCHER, 2004). Ao estabelecer regras simples e visuais, as empresas

evitam as interrupc6es do fluxo, tornando-o puxado ao invés de empurrado.
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Um método que emprega 0s conceitos de producdo puxada é o first-in, first-out
(FIFO). Em um escritorio, além de conferir ao processo uma ordem de priorizacao das tarefas,
por meio desse conceito pode-se estabelecer uma regra que determina o volume méaximo de
ordens quem podem estar na fila por exemplo. Em virtude disso, previne-se o sistema de obter
uma das sete perdas, a superproducéo (KEYTE E LOCHER, 2004).

Outra maneira de se obter um fluxo puxado € atuar nas informacdes repassando-as sob
demanda, ou seja, evitar que inconsisténcias sejam repassadas para etapas posteriores,
impedindo um elevado numero de modificacBes de documentos ou projetos (KEYTE E
LOCHER, 2004). Sistemas que atuam na demanda e sinais visuais que auxiliam na progressao
das tarefas, apoiam as organizagdes no que se refere a realocacao de recursos, pois visualiza-se

mais facilmente onde as pessoas estéo intervindo.

2.4.7.6 Como a carga de trabalho e / ou as atividades serdo balanceados?

Normalmente, o trabalho esté& dividido em duas perspectivas: o nivel de processo e 0
nivel de sistema. Em relacdo ao nivel do processo, ha pessoas que processam informacdes
(documentos) em grandes lotes, criando filas na proxima etapa. No nivel do sistema, existem
transacdes e atividades desequilibradas (como atividades de fim de més) que exigem diferentes
quantidades de recursos em diferentes momentos. Ambos os tipos de desequilibrio afetam
negativamente o fluxo de valor, ocasionando ajustes significativos na execucdo de tarefas e
elevando o lead time (KEYTE E LOCHER, 2004).

Valer-se de técnicas como: (i) gerenciamento do takt time; (ii) imagem takt time; (iii)
capacitacOes de pessoas; e (iv) FIFO, essas contribuem para o tempo de reposta a mudancas,
permitindo uma progressao suave através do fluxo de valor. Essas técnicas também estdo
disponiveis para equilibrar o trabalho ao nivel do sistema. Portanto, aborda um projeto de
nivelamento de processos, que reduz as interrupc¢des do sistema e as horas extras. Estabelecer
um fluxo consistente de transacdes e atividades auxilia na previsibilidade da organizacdo e
melhora a visibilidade e a capacidade de resposta a problemas ou mudancas menores na
demanda dos clientes (KEYTE E LOCHER, 2004).

2.4.7.7 Que melhorias serdo necessarias para alcancar o estado futuro?

Em conformidade com Keyte e Locher (2004), as questdes finais enfocam as
atividades reais necessarias para incorporar todas as caracteristicas de projeto para 0 novo
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estado futuro. Conseguir cada mudanca para o estado atual requer um evento, ou kaizen.
Exemplos de melhorias a nivel de processo abrangem a gama de ferramentas e técnicas tais
como:

a) trabalho padronizado;

b) qualidade na fonte;

c) reducéo de tamanho de lote;

d) mudanca de layout;

e) gestdo visual;

f) equipes multifuncionais;

g) poka-yoke.

No que condiz a nivel de sistema, os esforgos para melhoramento podem ser
direcionados a:

a) elaborar novas métricas de desempenho;

b) reorganizar ou realinhar células de trabalho;

c) quantificar as necessidades dos clientes;

d) estabelecer as prioridades para iniciar o trabalho.

2.4.8 Plano de trabalho

Na perspectiva de Keyte e Locher (2004), para obtencdo de uma transformacéao lean
de sucesso trés fatores devem ser analisados:

a) os lideres organizacionais devem compreender e aderir 0s conceitos enxutos;

b) os gerentes de fluxo de valor devem ter autonomia e tempo para coordenar e

facilitar a implementacéo;

c) os membros da equipe devem desenvolver os planos adequados de implementacéo.

Rother e Shook (2004) destacam que o MFV olha para o fluxo completo, portanto na
maioria dos casos ndo serd possivel implementar o conceito do estado futuro na integra.

Provavelmente o processo de construcao ocorrerd em uma serie de fluxos conectados.
2.4.8.1 Dividir o plano de trabalho em loops
Loops, normalmente representam areas de fluxo. Por meio dessa abordagem de

elementos légicos, visa-se focalizar os esfor¢os de implementacdo dentro de cada ciclo. O

conceito de loop é mais dificil de identificar no ambiente administrativo, uma vez que o fluxo
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de informacdo entre as areas é fundamental para reunir os dados que comp®de a solicitacdo do
cliente (KEYTE e LOCHER, 2004).

Dessa forma, Rother e Shook (2004) comentam que o mapa pode ser divido em

segmentos ou loops, como descritos abaixo:

a) loop puxador: este inclui o fluxo de material e de informacéo entre cliente e 0 seu
processo puxador. E o mais proximo do final, assim impacta em todos 0s processos
anteriores;

b) loops adicionais: antes do loop puxador. Correspondem a um conjunto de

atividades correlacionadas, do fluxo de informacdo ou fluxo de material.

2.4.8.2 Priorizacdo de implementacédo do loop

A divisdo do mapa em loops, auxilia a organizacdo e gestdo para implementacéo e
realizacdo de possiveis kaizens em cada etapa. Essas atividades devem, portanto, ser priorizadas
para que se possa gerir eficazmente os recursos de implementacdo. Uma maneira de priorizar
os loops € olhar para o plano estratégico da organizacdo e determinar qual tem o maior impacto
no custo, servico e qualidade dos produtos empresariais vistos pelo cliente (KEYTE e
LOCHER, 2004).

Na visdo de Rother e Shook (2004), para selecionar o ponto inicial deve-se verificar:

a) onde o processo esta bem entendido pelo pessoal;

b) onde a probabilidade de sucesso é elevada;

c) onde se pode prever um grande impacto financeiro (ter cautela, pois pode levar a
problemas complexos de serem solucionados, conflitando com critérios
anteriores).

Uma estratégia efetiva € iniciar aimplementacao no loop puxador e gradualmente subir
no fluxo tanto quanto necessario. Por incluir as atividades mais proximas do cliente final, esse
loop acaba agindo como um cliente interno, controlando as demandas dos anteriores. Na medida
que essa parte do processo se torna enxuta e consistente, problemas de etapas anteriores serdo
revelados. Entretanto, a estratégia de movimentacdo no sentido contra o fluxo ndo impede
implementacBes simultdneas dos objetivos do estado futuro em mais de um loop no fluxo de
valor (ROTHER e SHOOK, 2004).

Especificamente, Rother e Shook (2004), dizem que as melhorias em um loop
frequentemente seguem um padrao:

a) desenvolver um fluxo continuo;
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b) estabelecer um sistema puxado;

c) introduzir um nivelamento;

d) praticar kaizen continuamente para eliminar desperdicio, reduzir tamanho de lote

e estender o alcance do fluxo continuo.

O fluxo continuo com baixo indice de desperdicios elimina o excesso de producéo,
possibilitando a padronizacéo, conferindo aos processos consisténcia e previsibilidade com seu
takt time. Além disso, para desenvolver um fluxo continuo e puxado nivelado, hé necessidade
de adquirir habilidades para efetuar trocas rapidas, obter alta capacidade de fazer certo da

primeira vez e confiabilidade nos softwares e equipamentos (ROTHER e SHOOK, 2004).

2.4.8.3 Plano de trabalho

Apds a concepcgdo do novo fluxo de valor, a empresa deve-se focar na implementacao
de um plano de trabalho eficaz. Essa etapa deve incluir:

a) 0 que tem que ser feito;

b) como a empresa ird mensurar o sucesso (indicadores);

C) quem serdo as pessoas envolvidas;

d) quando cada kaizen e/ou acdo deve ser iniciada e finalizada.

O Quadro 4 exemplifica um modelo de cronograma a ser preenchido e seguido.

A equipe multifuncional designada deve decidir as melhorias necesséarias para alcancar
esse plano, estabelecendo critérios para cada etapa. Uma vez que o projeto do estado futuro e
um plano de trabalho detalhado estdo finalizados, € 0 momento da implementacdo. Para
assegurar o sucesso, a alta geréncia deve rever esse plano regularmente (KEYTE e LOCHER,
2004).

Quadro 4 - Exemplo cronograma de planos de agdes

Melhoria de processo . Meses
- Meta/objetivo

Loop: Entrada de pedidos 1{2|3[4|5|6|7|8|9]10
Entrada online de pedidos | 100% C&A

(incluindo lista de Lead time

verificacéo) 1ldia

Reduzir lead time de Lead time

desenhos (lotes menores, 1 -2 dias

processamento paralelo)

Gerente do fluxo de valor

Membros da equipe

Reviséo de datas
Fonte: Adaptado de Keythe e Locher (2004)
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2.4.8.4 Possibilitar o gerenciamento do fluxo de valor

O gerenciamento de fluxo de valor confere a organizacao flexibilidade, apoiando no
atendimento as necessidades do mercado através de:

a) crescimento com margens melhores;

b) crescimento com capital minimo;

C) crescimento sem acréscimo de pessoas.

Para determinar a eficacia do fluxo de valor pode-se usar métricas enxutas. Essas, em
nivel de processo definem, em ultima instancia, o custo, o servi¢o e a qualidade da cadeia de
valor (KEYTE e LOCHER, 2004). Os indicadores de desempenho devem focar na reducdo de
lead time, de esforco, de defeitos e falhas na entrega (ROTHER e SHOOK, 2004).

No final, tudo o que as empresas estdo tentando fazer é aumentar o valor da
organizacao, seja em valor percebido pelo cliente como posi¢édo de mercado ou qualidade no
produto. A incorporacdo de uma estratégia enxuta, no contexto do gerenciamento do fluxo de
valor, ¢ uma maneira eficaz e eficiente de atingir esse objetivo. E responsabilidade da geréncia
liderar a transformacdo enxuta da empresa através do apoio a implementac6es de fluxos de
valor e abracando e demonstrando pensamento enxuto em todas as areas da organizagdo
(KEYTE e LOCHER, 2004).
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3 PROPOSTA DE TRABALHO

Esse capitulo tem por objetivo compor uma proposta de melhoria no Departamento de
Logistica no setor de Planejamento de Materiais da Marcopolo, com base em fundamentacgdes

tedricas e em avaliacOes elaboradas na empresa.

3.1 ORIGEM DO MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR NA EMPRESA EM ESTUDO

Filosofia Lean e estruturacdo de processos, sdo alguns dos alicerces que embasam o
planejamento estratégico da organizacdo para os proximos 5 anos. Dentro desse contexto, a
aplicacdo de kaizens (ferramenta de melhoria continua), vem sendo utilizada para verificar os
processos atuais, eliminar os desperdicios, quebrar os paradigmas e promover trabalhos em
equipe, tanto na parte fabril, como na area administrativa.

Assim no ano de 2016, iniciou-se um Kaizen denominado “Kaizen 0013: Mapeamento
de Fluxo de Valor”, com o foco em elaborar o mapa de fluxo de valor atual do processamento
do pedido (order fulfilment!?) das areas administrativas desde a cotagdo até a entrega. A analise

identificou as melhorias necessarias para aperfei¢oar o processo, visando um lead time menor.

3.2 DESENVOLVIMENTO DO MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR REALIZADO

Com o intuito de estruturar um mapa de fluxo de valor que representasse toda a parte
administrativa da organizacdo, um consultor externo foi requisitado para auxiliar e integralizar
as demandas de todos os Departamentos: (i) Producdo; (ii) Logistica; (iii) Comercial; (iv)
Engenharia; (v) Financeiro; (vi) Aquisigéo; (vii) Qualidade; (viii) Tecnologia da Informagéo;
(ix) Recursos Humanos e (x) Sugestbes de Melhoramentos do Ambiente Marcopolo
(SUMAM®),

Assim, para melhor compreender o fluxo de informagdo entre, Departamentos,
Representantes e Clientes, 0 mapa foi segmentado por areas. No anexo A, esta representada a

estrutura sistémica da empresa, contemplando todas as partes envolvidas no processo. E por

2 Order fulfilment: refere se ao atendimento dos pedidos de uma organizacdo. Relacionado a atendimento,
execucdo e entrega.

13 SUMAM: E um sistema de administracdo participativa, formado por pequenos grupos de colaboradores, com
foco na melhoria do ambiente de trabalho.
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meio do mapeamento realizado, constatou-se que alguns indicadores de desempenho deveriam

ser revistos. Na Tabela 2 estdo enunciados os indicadores atuais de desempenho.

Tabela 2 - Indicadores de desempenho

Indicador Cenario atual Meta

Lead time 80 dias 60 dias

Variagdo do lead time | +112% / -51% | +30% / -30%

Alteracdes de Projeto | 116 por dia Menor possivel (eliminar)
Fonte: Autor (2016)

Em sintese, 0s motivos que provocam as distor¢bes de informacdes no processo, séo
evidenciados desde as atividades inicias dos pedidos recebidos até o fornecimento dos
materiais. Abaixo sdo elencados os fatos geradores desses problemas:

a) Clientes/Representantes;

b) Comercial: pedidos configurados com inconsisténcias;

c) Engenharia: validagéo de projeto incompleto;

d) Logistica: auséncia de material solicitado;

e) Producdo: montagem incorreta.

Alguns problemas constatados no fluxo do processo, compreendidos entre a entrada
da cotacéo e o planejamento de materiais séo elencados nas se¢fes subsequentes.

3.2.1 Programacdao de materiais

Atualmente, dois pontos influenciam a forma de programacao de materiais: (i) ndo se
trabalha com forecast de vendas para efetuar previsdes de demanda para cadeia de suprimentos;
e (ii) ndo had um método padronizado de programacéo de materiais. Encontra-se dificuldades
em se estruturar um fluxo de informagdo adequado entre Vendas e Planejamento, gerando em
alguns momentos inconsisténcias transacionais. 1sso por sua vez, corrobora para a néo
padronizacdo da programacéo, pois ndo havendo um fluxo de informac&o, cada planejador
elabora um método para obter a melhor informacéo possivel, com o intuito de gerir as suas
demandas.

Dado esse contexto, as familias de produtos existentes na empresa sdo planejadas

conforme a experiéncia e conhecimento de cada planejador.
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3.2.2 PersonalizacGes ou itens restritivos de suprimento

Sabendo que um diferencial da empresa € a customizagdo do produto, na maioria dos
casos a produgdo depara-se com algumas pegas, montagens ou combinagdes novas. Para o setor
de planejamento de materiais as personalizacdes em alguns casos geram demanda de codigos
novos ou itens especiais®.

O prazo de programacéo e entrega de materiais no cendrio atual, esta em média 9 dias
uteis. Para o setor de estrutura e chapeamento dos veiculos, disponibiliza-se 8 dias Uteis de
planejamento de suprimentos. Ja para a area de acabamento dos 6nibus se propicia um tempo
de programacdo de 10 dias Gteis. Dessa maneira, itens especiais que possuem um lead time
maior de entrega acabam gerando transtornos (parada de linha, substitui¢do do produto na linha

de producéo, retrabalho e hora extra), afetando programacéao, montagem e entrega.

3.2.3 AcBes até o momento implementadas para melhorar o fluxo do processo

administrativo descrito

Com a elaboracdo do mapeamento de fluxo de valor administrativo da organizacéao,
definiu-se 14 kaizens que poderiam ser realizados com o intuito de eliminar perdas, obter
qualidade de informacédo e, consequentemente alcancar o lead time almejado. Entdo, nos
capitulos a seguir estdo destacadas as melhorias j& alcangadas com os kaizens.

3.2.3.1 Divisao das areas por gates

Com a finalidade de melhor visualizar o fluxo de valor e o tempo consumido em cada
etapa do processo, instituiu-se 0s gates. Esses representam 0s macroprocessos existentes desde
a venda até a entrega do produto. No Quadro 5 sdo apresentados respectivamente, 0s sete gates

criados, as partes atuantes e as atividades relacionas a cada

14 Itens especiais: sdo analisados como itens especiais aqueles materiais de baixo giro e/ou longo lead time (acima
de 30 dias).
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Gate 0 Gate 1 Gate 2 Gate 3 Gate 4 Ir?s?)teeggo Gate 6
Prospecc¢ao Contrato Ordem de venda MPS Manufatura Final Entrega
Intengdo de Avaliagéo de Elaboragéo do Execucéo do Produgdo do Inspegao Liberagéo

Compra personalizacéo projeto da plano mestre de onibus (MA, final da financeira
carroceria materiais Pintura e MB) qualidade

Preenchimento | Conferéncia do preenchimento (chassi e Emissdo de

da configuracdo | das caracteristicas e Pré-alocacdo dos | Periodo de carroceria) no | nota fiscal

do produto pelo |configuracdo da cotacao carros conforme | planejamento de PDI

Representante previsdo de suprimentos (ordens Viagem do

(conforme Avaliacdo e liberacdo de chegada de chassi |de producéo e Inspecdo pré- |veiculo

solicitacdo do
cliente

condicdes financeiras
(avaliacdo de: riscos,
financiamento, entrada,
descontos, margem de
contribuicgéo)

Definicéo e aprovacgéo de lay
out de poltronas do saldo

Definicdo e aprovacédo do
projeto técnico de pintura

Prazo de Entrega chassis x
carroceria Definidos

Venda confirmada (converter
cotacdo em OV)

(Sequenciamento)

Calculo de custo
definitivo (sem
PCAL)

Liberacéo
finaceira para
produgéo

Chassis / Ar
condicionado e
itens criticos
disponiveis

ordens de compra)

Sequenciamento das
ordens de entrada
em linha

entrega pelo
cliente

Entrega Cliente
Entrega técnica

Pesquisa de
satisfacdo do
cliente com
relacdo ao
contrato

Fonte: Adaptado de Marcopolo S/A
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A atuacdo do Planejamento de materiais inicia-se no Gate 3. Essa etapa esta
relacionada a tempo de programacdo de pegas e sua posterior entrega pelo fornecedor.
Atualmente, o tempo disponibilizado para executar as tarefas desse gate, sdo de

aproximadamente 7 dias.

3.2.3.2 Reunido para acompanhamento de contrato

Por meio do mapa de fluxo de valor criado no kaizen de Gestdo de Contratos, para
melhor gerenciar o fluxo das informacdes entre os departamentos foi proposto o Sistema de
Gestdo de Contratos Marcopolo (SGCM). Para embasar e perpetuar esse programa, uma sala
de gerenciamento de projetos foi disponibilizada. Nesse ambiente, metas e indicadores da area
Comercial sdo expostos para toda equipe interessada. A Figura 17 mostra a sala atual e a Figura
18 apresenta algumas metas. Além disso, nessa sala é realizada a analise de todas as cotagdes

com probabilidade elevada de venda e as carrocerias com venda confirmada e em processo.

Figura 17 - Sala SGCM

Fonte: Adaptado de Marcopolo S/A.



Figura 18 - Representacdo de algumas metas
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Fonte: Adaptado de Marcopolo S/A.

64

Para corroborar com as expectativas da proposta, além da participacdo do

Departamento Comercial, que engloba: (i) negociadores de venda; (ii) analistas de vendas; (iii)

analistas de precificagdo; (iv) analistas de faturamento; (v) analistas financeiros; e (vi)

coordenador comercial, julgou-se necessario o envolvimento de outras areas, como:

a) Logistica;

b) Aquisicao;

c) Engenharia da Qualidade;
d) Engenharia do Produto;
e) Producdo.

O encontro ocorre diariamente e 0 acompanhamento que no inicio era conduzido por

uma planilha eletrdnica, atualmente acontece por meio do proprio sistema de gestdo de

contratos. Para tanto, utiliza-se um quadro que serve de apoio aos retornos das agdes criadas,

pois toda a cotacdo e demanda que estiver parada no fluxo devem ser mapeadas e analisadas

pela equipe. Na Figura 19, observa-se a divisao das informacdes por area e dias do més. 1sso

permite a avaliacdo das inconsisténcias do processo, retratando qual a area que ndo estd

correspondendo aos prazos acordados.
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Figura 19 - Quadro de acompanhamento

EMGENHARIA

FINANCEIRD

"

Fonte: Adaptado de Marcopolo S/A.

Logo, uma acdo para solugdo do problema € emitida e o departamento responsavel
deve estipular o prazo de resolugdo. Dessa forma, com o escalonamento os problemas, as

informagdes sdo alinhadas com todas as areas da empresa, evitando falhas de comunicacao.

3.2.3.3 Reuni&o de gestao da personalizacéo

Atualmente, sdo disponibilizadas ao cliente em torno de 891 configuracBes para o
segmento rodoviario, 800 para o fretamento e 754 para veiculos de transporte coletivo. No
entanto, diariamente recebe-se pedidos que demandam de ajustes de projetos e algumas vezes
a necessidade de aquisicdo de materiais especiais. Dessa maneira, para cada pedido do cliente
um novo projeto de énibus € constituido.

No mapa de fluxo de valor administrativo essa etapa de personalizacdo sendo tratada
de forma especifica, € considerado um fator que interfere negativamente no lead time. Entéo,
para reduzir os problemas decorrentes dessas solicitacOes, trabalhou-se no kaizen de
personalizag&o.

Com a realizacdo do kaizen, percebeu-se que as nomenclaturas das solicitacGes
deveriam ser padronizadas, representantes devidamente treinados e atualizados sobre novos
produtos e conceitos. Ainda, as areas de Engenharia, Logistica, Qualidade e Producéo
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precisariam ser envolvidas no intuito de alinhar informacdes referentes a montagem e materiais.
Assim, foi possivel antecipar as necessidades de alguns itens especiais (ndo todos). Como a¢éo
futura, planeja-se estabelecer uma forma de incluir e considerar as dificuldades de suprimentos

no momento de responder aos Representantes e Clientes as solicitagdes de personalizacéo.

3.3 CONSIDERACOES GERAIS

Para que a area de planejamento de materiais atue de maneira eficaz, entende-se que
se sugere que um alinhamento sistémico no fluxo de informacédo na empresa, no que diz respeito
ao fluxo de processo por de pedidos dos clientes (antes dos mesmos se transformarem em
producdo real). Ainda, deve ser avaliada a implementacdo de um método consistente para
garantir o fluxo da informacdo na area de planejamento.

O MFV auxilia no entendimento do fluxo de valor de toda organizacdo, mostra o
estado atual da organizacao, identificando os pontos de agregacao de valor e 0s pontos com
ocorréncia de desperdicios. (WERKEMA, 2011). Assim, juntamente com 0s conceitos Lean, a

empresa busca estabelecer métodos de trabalho mais eficazes e eficientes.

3.4 PLANO DE TRABALHO

Para alcancar os objetivos propostos, o presente trabalho consistiu em mapear o fluxo
de valor do processo de atendimento do cliente, nas etapas compreendidas entre o recebimento
do pedido de cotacdo e a elaboracao do planejamento de materiais para atender os pedidos. Para
iSso, o trabalho foi planejado para ser dividido em cinco etapas, quais sejam:

a) Etapa 1: Definir os tipos de cotacOes que serdo abrangidas no estudo;

b) Etapa 2: Elaborar o mapa do estado atual do fluxo de informacéo do SGCM até a

area de planejamento de materiais;

c) Etapa 3: Elaborar o mapa do estado futuro do fluxo de informagéo do SGCM até o

a area de planejamento de materiais;
d) Etapa 4: Elaborar plano de ac¢do para implementar o mapa do estado futuro
e) Etapa 5: Definir e avaliar indicadores.

As secdes que seguem, detalham o planejamento para realizagdo de cada etapa.
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3.4.1 Etapa 1: Definir os tipos de cotacdes que serdo abrangidas no estudo

A Marcopolo possui negocios no mercado interno (MI) e mercado externo (ME).
Nesse cenario, sdo disponibilizados para os clientes 15 modelos de carrocerias, com
aproximadamente 650 combinacdes®®.

Até Outubro do ano de 2016, a empresa atendeu 1034 pedidos?®, que originaram 3298
carros. Desse volume, 525 vendas ocorreram para o Brasil, totalizando 1727 6nibus. Na Figura
20 abaixo, esta representada a demanda de cotacOes recebidas e analisadas por regides. Ja na

Tabela 3 esta demostrado o volume de cotacbes por regido e segmento.

Figura 20 - Volume de cotagdes atendidos por regido (M)

Cotagdes Atendidas

i Sul

1 Sudeste

i Nordeste

® Norte

i Centro-Oeste

Fonte: Autor (2016)

Tabela 3 - Volume de cotagdes por regido e segmento (M)

Segmento Rodoviério Intermunicipal Urbano
olume |Unidades |Cotagdes |Unidades |Cotacdes |Unidades |Cotacoes
Regido vendidas |atendidas |vendidas |atendidas |vendidas |atendidas
Sul 106 61 32 16 287 78
Sudeste 216 115 66 21 367 60
Nordeste 128 56 10 1 263 36
Norte 20 16 59 9 20 2
Centro Oeste 78 37 13 5 62 12

Fonte: Autor (2016)

15 CombinagGes: remete-se a as possibilidades que se dispde aos clientes na adequagdo de um 6nibus com um
chassi.
16 pedidos: equivalente a cotagdes.
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Ao analisar os dados acima, percebe-se que no pais aproximadamente 85% das vendas
estdo localizadas em trés regides. A forma de atendimento € o mesmo para todas localidades.
O contato inicial com o cliente é realizado por meio de um representante, que possui uma
infraestrutura propria para realizacdo das vendas que contemplam o preenchimento da cotacéo
e elaboracdo do pedido de acordo com as exigéncias (configuracdo e/ou personalizacGes) do
comprador.

No mercado externo a Marcopolo alcangou 509 pedidos, resultando em 1571 6nibus.
Essa representatividade nas exportacfes (crescimento de 64,6% nos primeiros nove meses de
2016) se deve ao projeto Conquest!’. A organizagdo tem exportado carrocerias para 0s 5
continentes, abrangendo 30 paises. Na Figura 21, ilustra-se o numero de cotacOes convertidas
em vendas por continente no periodo de Janeiro a Outubro de 2016. Em seguida, na Tabela 4,

apresenta-se a demanda em unidades de dnibus e em volume de cotacdes por segmento.

Figura 21 - Volume de cotacdes atendidas por continente (ME)

Cotacoes Atendidas

Oceania 1
Asia 110
Europa 1
Africa 36
América do Norte 1 16
América Central 61
América do Sul 384

Cotagoes

0 200 400 600

Fonte: Autor (2016)

Com base nos numeros do mercado externo, nota-se que cerca de 75% das vendas
atendidas estédo localizadas na Ameérica do Sul. E ainda, verifica-se que a demanda por dnibus
do segmento rodoviario esta em torno de 62% do total vendido, enquanto o mercado interno
corresponde a 38%. Contudo, veiculos utilizados para médias distancias e urbanos, tém maior

representatividade no mercado interno.

7 Conquest: projeto da area de vendas direcionado para ao mercado externo.
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Tabela 4 - Volume de cotacdes por continente e segmento (ME)

Segmento Rodoviario Intermunicipal Urbano
Volume | Unidades | COtagoes | Unidades | Cotacoes | ynidades | Cotacoes
Continen vendidas |atendidas| yendidas | atendidas | yendidas | atendidas
Ameérica do Sul 894 357 16 8 66 19
Ameérica Central 113 48 3 2 51 11
Ameérica do 7 16 0 0 0 0
Norte
Africa 86 27 10 1 213 8
Europa 1 1 0 0 0 0
Asia 39 7 0 3
Oceania 0 0 0 0 1 1

Fonte: Autor (2016)

De maneira geral, o processo de cotacdo € similar tanto para mercado interno como

mercado externo. Portanto, os dois métodos foram planejados de ser incluidos no mapeamento

de fluxo de valor.

3.4.2 Etapa 2: Elaborar o mapa do estado atual do fluxo de informacédo do SGCM até a

area de planejamento de materiais

Nessa etapa,

planejou-se elaborar

diagnostico de como as

informacdes

interdepartamentais estdo correlacionadas. Desse modo, planejou-se mapear 0s seguintes

quesitos:

a) o tempo médio de analise de uma cotac¢ao;

b) tempo médio transcorrido que uma cotacéo leva para se tornar pedido confirmado;

c) quem analisa a solicitacdo do cliente;

d) etapas da elaboracdo de um projeto e o lead time;

e) quem define a data de entrada em linha do produto;

f) os materiais que séo definidos no projeto;

g) critérios de planejamento de suprimentos especiais;

h) liberacdo de ordens de producéo e fabricacdo de pecas;

i) disponibilizacdo dos pedidos de compra e lead time de fornecimento;
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3.4.3 Etapa 3: Elaborar o mapa do estado futuro do fluxo de informacdo do SGCM até a

area de planejamento de materiais

Para elaboracdo do mapa do estado futuro planejou-se executar:

a) avaliacdo de como o fluxo deve ser modificado para que a area de planejamento
de materiais atue no processo, melhorando: gestdo e previsdes de demanda,
gerenciamento de alteragdes e consequentemente o atendimento ao cliente;

b) avaliacdo de como a area de planejamento de materiais ira controlar esse processo,
com foco no que foi definido;

c) determinacdo das agBes necessarias para que esse fluxo ocorra sem interrupgoes;

d) determinacdo das acBes necessarias para alcancar a situacdo planejada.

3.4.4 Plano de acado

Nesta etapa, planejou-se elaborar o plano de acdo para implementar as acfes que
conduzirdo ao estado futuro e os indicadores de desempenho que deveriam apoiar no

gerenciamento do fluxo de valor.
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4 APLICACAO DA PROPOSTA DE TRABALHO

4.1 INTRODUCAO

Nessa secdo do trabalho é apresentado o processo de elaboracdo do mapa do estado
atual e as conclusGes que 0 mesmo proporcionou visualizar. Na sequéncia € ilustrado o mapa
do estado futuro, com as métricas que a empresa estrategicamente deseja alcancar, € o plano de

acao para atingir o estado planejado.

4.2 ETAPA 1 — DEFINIR OS TIPOS DE COTACOES QUE SERAO ABRANGIDAS NO
ESTUDO

A empresa operacionaliza a entrada de pedidos provenientes de diversas fontes
(regides/paises, usudrios...), existindo uma maneira especifica de avaliacdo para cada uma
dessas fontes. Portanto, é fundamental compreender o processo abordado atualmente para
selecionar o tipo de cotacdo a ser analisada.

Cada pedido refere-se a um novo projeto de encarrocamento. Com base nesse
pressuposto, os projetos sdo classificados de acordo com os niveis de complexidade. Esse
processo permite que a empresa defina um prazo médio de finalizacdo, uma estimativa de gastos
e 0 escopo que o mesmo deve atender. No Quadro 6, sdo mostrados 0s cinco niveis de

classificacdo de projeto existentes.

Quadro 6 - Niveis de projeto

(continua)

Nivel de

i Descrigdo dos niveis
projeto

Uma nova Familia de carroceria desenvolvida para atender os modelos de chassi
Nivel 01 | disponiveis no mercado, montagem de escopo comercial e escopo de projeto,
try out, carros piloto, etc...

Nesse nivel, ha necessidade de montagem no setor de protétipo, e tém uma
Nivel 02 | complexidade relacionada ao desenvolvimento de: (i) novos processos; e/ou (ii)
novos conceitos; e/ou (iii) fibras externas do carro.
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(concluséo)

Fazem parte desse tipo de desenvolvimento: (i) carroceria ja existente a ser
montada em um novo chassi; ou (ii) carroceria ja existente a ser montada sobre
um chassi também j& existente, mas que o dnibus completo nunca foi projetado
Nivel 03 | Ou comercializado; ou (iii) pecas que necessitam passar pela area de Prototipo.
Observacdo: Neste nivel sdo incluidos os projetos que geram gastos com novos
moldes e modelos de fibra de vidro. Nessa etapa € necessario o desenvolvimento
de um novo MIN (Marcopolo Identification Number).

Carroceria existente sobre um chassi ja existente que sofreu algum tipo de
modificacdo relacionada com alteracdo de: (i) entre eixo, balanco dianteiro,
balanco traseiro, comprimentos, nivel de emisséo de poluentes; ou (ii) um chassi
Nivel 04 | sem afetar componentes que necessitem novos desenvolvimentos de pecas de
fibra de vidro. Observacdo: para este nivel de projeto, serd necessaria a criacdo
de novo MIN.

Carroceria existente sobre um chassi ja utilizado, e que sofreu algum tipo de
modificacdo relacionada com: (i) alteracdo da distribuicdo de poltronas; ou (ii)
opcionais solicitados pelo cliente, normalmente internos dos 0nibus, que exijam
Nivel 05 | algum tipo de projeto (sem envolvimento de protétipo, sem geraco de gastos e
sem alteracdo nos dimensionais do balanco dianteiro, entre eixo e balango
traseiro).

Fonte: Autor (2017)

Para cada nivel de projeto, a empresa estabeleceu, como sendo adequado, em funcéo

do grau de complexidade, o respectivo lead time de execucdo, como mostrado no Quadro 7.

Quadro 7 - Lead time de projeto

Nivel de projeto Lead time de projeto

Nivel 01 104 semanas (70 semanas Engenharia do Produto + 34 semanas
Engenharia de Processo).

Nivel 02 52 semanas (40 semanas Engenharia do Produto + 12 semanas
Engenharia de Processo).

Nivel 03 20 semanas (16 semanas Engenharia do Produto + 04 semanas
Engenharia de Processo).

Nivel 04 06 semanas (04 semanas Engenharia do Produto + 02 semanas
Engenharia de Processo).

Nivel 05 03 semanas (02 semanas Engenharia do Produto + 01 semanas
Engenharia de Processo).

Fonte: Autor (2017)

A analise realizada permitiu verificar que, devido a complexidade de concepcéo, cada
pedido € elaborado de modo especifico. Assim sendo, a primeira etapa do trabalho consistiu em

coletar junto a area Comercial a demanda de projetos atendidos no segundo semestre do ano de
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2016, bem como, a classificacao de cada um. A Figura 22 a seguir, ilustra o resultado da coleta

de dados realizada.

Figura 22 - Demanda de nivel de projeto atendidos — 1° semestre 2016

Demanda por cotacdo

Nivel 05 —786
Nivel 04 :74
Nivel 03 :31

Nivel 02 '4

Nivel

Nivel 01 .3

0 200 400 600 800

Demanda em Pedidos

Fonte: Autor (2016)

Analisando os dados do grafico acima, de um total de 898 projetos, verifica-se que
aqueles com maior complexidade, ou seja, nivel 1 equivalem a 0,33% dos projetos que a
empresa elaborou no periodo. Contudo, com maior propor¢do destacam-se os projetos do nivel
5 com uma representatividade de 87,53% da demanda total da empresa. A Figura 23 apresenta

os volumes de projetos do nivel 5, por segmento.

Figura 23 - Projetos de nivel 5 por segmento

Nivel 05

M Rodovidrio
H Intermunicipal

Urbano

Fonte: Autor (2016)

Com base nos dados expostos na figura 22 e na figura 23, considerando os mercados

(interno e externo) de atuacdo citado na secdo 3.4.1, para a elaboracdo do trabalho, o
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mapeamento do fluxo de informac&o foi embasado nas cotacdes referentes aos projetos de nivel
5.

4.3 ETAPA 2 — IDENTIFICACAO DOS PROCESSOS A SEREM MAPEADOS

Com a finalidade de embasar o desenvolvimento do mapa do estado atual, para os
projetos do nivel 5, julgou-se necesséria a execugdo de uma etapa que ndo estava planejada na
proposta de trabalho. Essa etapa consistiu em elaborar fluxograma das atividades visando
identificar os principais processos envolvidos. O fluxograma resultante é mostrado no Anexo
C.

Essa etapa, embora ndo planejada e ndo mencionada nas obras consultadas para
realizacdo do referencial bibliogréafico do presente trabalho, entende-se ser necessaria em fluxos
de informacdes que circulam por diversos processos (no minimo 17), e que atravessam diversas
areas da empresa (no minimo 8 areas).

A necessidade dessa fase justifica-se com o objetivo de obter entendimento completo
das areas envolvidas em cada etapa do processo, antes de iniciar o mapeamento.

44 ETAPA 3. ELABORAR O MAPA DO ESTADO ATUAL DO FLUXO DE
INFORMAQAO DO SGCM ATE A AREA DE PLANEJAMENTO DE MATERIAIS

O mapa do estado atual foi desenhado em 2 passos. S&o eles;

a) Passo 1: Representacdo dos processos a serem mapeados;

b) Passo 2: Preenchimento das caixas de informacdes com os dados de cada processo.

As secdes que seguem descrevem o contetdo de cada passo.

4.4.1 Passo 1: Representacédo dos processos a serem mapeados

Para a elaboracdo do mapeamento dos processos, foi utilizado o software Microsoft
Visio, embasando-se no fluxograma (conforme descrito na Secéo 4.3). O Anexo D mostra o
mapa obtido, e as se¢Oes que seguem, descrevem o processo de elaboragdo do mesmo, bem

como, fornecem informacgdes que justificam os dados que 0 mesmo apresenta.
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4.4.2 Passo 2: Preenchimento das caixas de informacgdes com os dados de cada processo.

Para o preenchimento das caixas de processo do fluxo sisttmico da organizagéo,
examinou-se in loco onde as atividades eram realizadas, identificando os pontos que mereciam
maior atencdo na sua execucdo. Para facilitar o entendimento, sdo descritas as atividades

envolvidas em cada uma das etapas e as suas respectivas informacdes.

4.4.2.1 Cliente

Conforme definido na se¢do 4.2, 0 mapeamento abrange os 6nibus de projeto nivel 5.
Para esse nivel de projeto o cliente visa receber o veiculo em 60 dias Uteis. Identificou-se ainda,
gue em média, existia, no momento em que foi executado o mapeamento, demanda de 18

projetos dessa natureza por dia e um total de 445 Clientes ativos.

4.4.2.2 Criar e enviar cotacdo para Marcopolo

As atividades relacionadas a criar e enviar cotacdo sdo executadas pelo Representante
Comercial. Esse tem a obrigacdo do preenchimento correto e adequado da solicitacdo do
pedido. Dessa forma, por meio do configurador!® do sistema SAP o Representante elabora a
cotacdo. Nessa operagdo, além das caracteristicas'® comuns e essenciais de um veiculo, s&o
preenchidos os equipamentos opcionais e 0s itens especiais que o cliente solicita.

Apds a finalizacdo do preenchimento e aprovacdo por parte do cliente desse
documento, o Representante da sequéncia no fluxo, ou seja, virtualmente, pelo proprio sistema
SAP 0 mesmo envia a solicitagdo para a Marcopolo.

A area Comercial através de uma tela de monitoramento do sistema representada na
Figura 24, controla e avalia as cotagcOes enviadas pelo Representante. Apurou-se ainda que no
ano de 2016, a média de cotacOes recebidas foi de 6 por dia, sendo 04 pedidos contendo
personalizagdes, e os outros 02 incluindo apenas opcionais existentes.

No momento em que foi realizado o mapeamento, a empresa possuia cadastrados 68

representantes.

18 Configurador: transagdo existente no sistema SAP que contém a configuracdo padrdo de um oOnibus, mas que
possibilita alteracfes de opcionais de uma carroceria.

19 Caracteristicas: os opcionais do veiculo sdo denominados caracteristicas. Dentre esses opcionais, existem alguns
que sofrem restricdo de fornecimento.
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De acordo com a Figura 24, informac6es como: (i) nimero do pedido; (ii) modelo de
veiculo; (iii) cliente; (iv) quantidade do pedido; (v) modelo do chassi; e (vi) ha personalizacéo,

sdo visualizadas nessa tela de monitoramento.

Figura 24 - Exemplo de tela de monitoramento de cotagdes

Cotacoes
Cotacdo  Modelo Carrocera “ Ci.Fnal “ Nome do clente final “'5 Qtde| Pers. | Anexos Modelo Chassi Norma de encarrogamento Descricdo do status da cotagdo SA Cen. DE.criagéo

A
B

Fonte: Adaptado Marcopolo S/A

4.4.2.3 Avaliar personalizagtes

Conforme descrito na secdo anterior, diariamente a area Comercial analisa as
solicitacbes de cotacGes que deram entrada no sistema. Da totalidade recebida por dia,
aproximadamente 04 sdo pedidos que contenham personalizagdes. A Figura 25 exemplifica a
maneira como as personalizacdes sdo preenchidas no configurador.

Desse modo, os dois analistas de venda, responsaveis pelo segmento dos veiculos
mapeados, devem analisar as demandas especiais dos pedidos conforme a data de recebimento
(FIFO). A anélise consiste em verificar as montagens e/ou layouts e/ou componentes incomuns
solicitados pelo cliente, incluindo a precificacdo de cada solicitacdo, ou seja, toda

personalizacdo passa por uma analise de custo para que o célculo final da venda esteja correto.

Figura 25 - Exemplo preenchimento de personalizagao

00011123

Usudrio AA data e hora:
E Doc.SD  Im Lote Oferta St.Obj. Status Descigdo do
00011123 10 ET & Emapoegotéicic 1 Z  Planejamento operaconal
00011123 10 ET & & Possiel
00011123 10 ET 3 [ @ JPreficagio
00011123 10 T & Emmoedotécic 4 # Engenhare

status  Pers. St.Pers. Descricdo st. pers. Tp.Sol. Desar
= 2 " Carro com sistema Adas

* Texto final

Fonte: Adaptado de Marcopolo S/A
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O objetivo € que essa atividade seja realizada em no maximo 03 dias Uteis, no entanto,
no momento em que foi executado o mapeamento, o tempo médio de execucao era de 07 dias
Uteis para cota¢fes com personalizagdo e os pedidos sem personalizacdo ndo ficam parados
para avaliacdo nessa etapa. 1sso porque algumas solicitacbes podem: (i) conter uma descricao
de entendimento ambiguo, onde o Representante é questionado e nem sempre este retorna de
maneira &gil; (ii) demandar uma andlise de engenharia; (iii) conter um numero elevado de
personalizagdes; e (iv) solicitacdes incompletas. Isto também explica o fato de, no momento
em que foi realizado o mapeamento, existiam 08 cotacdes com personalizagdes em avaliacéo.

Apds o alinhamento de todas as informacdes referente a personalizacdo do produto,
incluindo a interface com o Representante a cotacdo é enviada para a area de avaliagdo

financeira e comercial.

4.4.2.4 Analisar condicdes comerciais e financeiras

Nessa fase do processo, as avaliagbes comerciais e financeiras sédo executadas e
processadas pelo Departamento Comercial. Portanto, como a interface entre Marcopolo e
cliente é responsabilidade da equipe de negociadores (13 pessoas), 0S mesmos tém como
incumbeéncias: (i) avaliar prazos de entrega solicitados pelo cliente; (ii) revisar as solicitacdes
do cliente (inclusive personalizagdes, se houverem); (iii) juntamente com a area financeira
avaliar as condicGes de pagamento, fazendo as intervencdes com o cliente sempre que
necessario; (iv) verificar a liberacdo de chassi.

Desse modo, se os dados inclusos no pedido ndo atender aos requisitos financeiros
necessarios para adquirir um produto da empresa, a cotacdo é devolvida para 0 Representante
ou mantida em stand by até que sejam apresentadas as solucdes. Verificou-se que, geralmente,
essa etapa tem um tempo de processamento de 1 dia Util e é processada conforme a demanda
de pedidos em carteira. No entanto, no momento em gue foi executado 0 mapeamento, essa fase
necessitava em média 3 dias uteis (1 dia de processamento e aproximadamente 2 dias em espera)
para ser concluida.

Cabe destacar que esste processo possui tempo de ciclo menor que o processo anterior,
(avaliar personalizagdes). Desta forma, é inconcebivel que tivessem documentos na fila de
espera. Porém, durante o mapeamento, identificou-se a existéncia de 30 documentos na fila de
espera. Isso ocorre, pois trata-se de processos que ndo necessitaram avaliar personalizacdes,

assim, séo recebidos diretamente do processo de criar cotacdo (representante).
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4.4.2.5 Elaborar projeto de planta e acompanhar até aprovacgéo

Um projeto engloba a elaboragdo da planta do veiculo. Isto é, a forma como as
poltronas de passageiros e aberturas (janelas e portas) estardo de distribuidas no interior do
onibus dependera desse desenho elaborado pela engenharia de produto. Para execucdo do
projeto de planta, a Engenharia (aproximadamente 6 projetistas) utiliza o software CAD.

Para a confecgdo dessa planta alguns requisitos devem ser cumpridos: (i) nimero de
lugares; (ii) peso do veiculo; (iii) normas de encarrocamento; e (iv) distribuicdo de aparelhos
eletrénicos (monitores e tomadas). Ademais, o desenho deve ser aprovado pelo cliente para se
dar continuidade ao fluxo. A imagem é anexada no SAP, e por meio dela que é feita a aprovacao
ou n&o do projeto.

Em virtude disso, o lead time de execucdo é diretamente afetado quando algum dos
itens citados possuirem alguma inconformidade ou o esboco nédo estiver condizente com 0s
anseios do cliente. Constatou-se que, essa etapa, tem sido concluida proxima dos 5 dias Uteis,

porém a meta de conclusdo é de 3 dias Uteis.

4.4.2.6 Conversdo da cotacdo em ordem de venda

E nessa fase do fluxo que a cotacéo se transforma em uma venda confirmada. Nesse
momento a rastreabilidade da informacdo passa a ser um nimero designado: Ordem de Venda.
Verificou-se que (i) essa tarefa é de responsabilidade de um analista; e (ii) o tempo de

processamento dessa operacao € aproximadamente 15 minutos por pedido.

4.4.2.7 Revisdo da ordem de venda

Precedentemente, a mesma equipe que avalia as personalizagdes revisa todas as ordens
de venda que serdo encaminhadas para area de engenharia do produto desenvolver por completo
0 projeto do produto, inclusive os pedidos que ndo possuem personalizagbes. Os pontos
reavaliados séo: (i) projeto da planta aprovado sem ressalvas, ou seja, atendeu a solicitagdo do

cliente e norma; e (ii) itens opcionais devidamente preenchidos, isto €, as personaliza¢fes que



79

foram aceitas e catalogadas?® ndo devem apresentar-se na ficha de venda como um adicional do
produto e sim como um opcional ja existente.
Constatou-se que essa atividade tem duracdo aproximada de 2 horas por ordem de

venda.

4.4.2.8 Elaborar projeto da ordem de vendas

Nessa fase a Engenharia do produto trabalha na concepcéo do produto vendido, isto e,
elabora o Bill of Material (BOM) do veiculo. Isso engloba:

a) Casulo: estrutura do veiculo, que é formada por frente, laterais, traseira e teto;

b) Sistema de exteriores: condiz com 0s revestimentos das laterais, revestimento
traseiro, revestimento dianteiro, revestimento do teto, assoalho e para chogue do
onibus;

c) Sistema de aberturas: relacionado com os bagageiros, portas e janelas;

d) Sistema de interiores: refere-se as poltronas, porta pacotes, sistema de audio e
video e decoracdo interior do veiculo;

e) Sistema térmico: comporta o sistema de refrigeracéo e calefacao.

Geralmente, para cada venda efetuada uma configuracdo que relaciona todos os itens
citados acima e as personalizagdes, caso houverem, é instituida. Dado esse contexto, algumas
dificuldades podem surgir como: (i) pequenos desenvolvimentos, ou seja, ajustes de
componentes que ndo exigem desenvolvimento de ferramental (itens de prateleira dos
fornecedores ou componentes fabricados que também ndo exigem ferramental); (ii) elevado
namero de personalizaces; e (iii) alto volume de projetos (demanda baixa de frotas, resultando
em um numero maior de projetos por ser vendas fragmentadas).

Verificou-se que (i) essa etapa tem lead time de 13 dias Uteis, sendo ideal que esse
tempo fosse reduzido para 09 dias Uteis; (ii) até 04 projetistas podem ser envolvidos por projeto;
e (iii) haviam 07 ordens de venda na fila para execucéo. Referente a espera para processamento,
pode-se concluir que: (i) os projetos que estdo sendo executados demandam mais tempo,

acarretando em atrasos e espera; ou (ii) existem ordens de venda prioritarias.

20 personalizagdes catalogadas: toda demanda inédita do cliente que apds a sua avaliagdo decide-se que esta pode
ser um opcional para todos os clientes, disponibiliza-se esta op¢do para o0 mercado.
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4.4.2.9 MPS

A premissa bésica para que essa etapa ocorra é a finalizacdo do projeto do veiculo pela
Engenharia. Desse modo, em uma reunido semanal, que tem duracdo de uma hora e é
constituida pelas areas: (i) Comercial (1); (ii) Planejamento de materiais (1); e (iii) Producéo
(6), o plano mestre de producéo é proposto.

Ou seja, nesse encontro a &rea Comercial expde as necessidades de entrega (modelo
de Onibus e cliente), as areas analisam superficialmente a demanda e definem se 0 mix e as
ordens de venda apresentadas sdo condizentes com 0s recursos disponiveis. Apos essa analise,
0 sequenciamento da linha de producéo é elaborado e a area Comercial gera 0s nimeros dos
onibus no sistema. Dessa forma, apds a passagem do MRP, as necessidades de materiais sdo
apontadas. Essas “necessidades” designa-se: ordens planejadas?..

Constatou-se que o tempo transcorrido entre esse processo de MPS e a efetivacdo de
entrada em linha do veiculo é de aproximadamente 8 dias Gteis. Contudo, nessa etapa ha filas,
pois nem sempre 0s projetos que ja foram finalizados pela Engenharia sdo sequenciados para
produzir, isto porque: (i) as necessidades comercias se alteram, isto €, pode ser que alguma
venda entrou na carteira com prazo de entrega excepcional; (ii) o chassi ndo foi entregue pela
montadora; (iii) ndo ha capacidade produtiva (mix ndo ¢é atendido); (iv) problemas financeiros
detectados apds projeto finalizado (cliente pode ndo ter cumprido com algum requisito de
pagamento); e (v) chassi com problema.

Além disso, verificou-se a existéncia de 346 6nibus com projeto finalizado pela
Engenharia, estando na carteira de vendas, originando estoque de projetos finalizados proximos
dos 19 dias, visto que a demanda de producdo, no momento em que foi executado o
mapeamento, é de 18 veiculos por dia. Ou seja, a necessidade de materiais desses 6nibus é

desconhecida.

4.4.2.10 Planejar as necessidades de materiais

Para que se efetive o planejamento dos materiais via sistema ndo pode ocorrer, no

sistema, erro denominado de PCAL?? vinculado a ordem de venda. Se esse erro ocorrer as

21 Ordem planejada: é uma demanda de fabricacdo ou compra que o sistema MRP aponta. Ou seja, sempre que
houver necessidade de uma pega e esta ndo tem em estoque, uma ordem planejada sera emitida.

22 PCAL: Problema em Célculo de Custo: este erro acontece quando se gera o MPS da ordem de venda e existe
algum material alocado na configuracdo do veiculo que ndo tem pre¢o cadastrado no sistema ainda. Quando este
erro ocorre nenhuma movimentacdo virtual pode ser feita na ordem de venda.
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demandas de pecas do veiculo ndo sdo efetivadas por completo, ocasionando falhas no
planejamento de materiais. No momento em que foi executado 0 mapeamento, 0 setor de
Planejamento de Materiais estava composto por uma equipe de 13 planejadores (09 pessoas
responsaveis pelos itens comprados e 04 pelos itens fabricados) e estava dividido em dois
grupos:

Fabricado: a programacdo de materiais fabricado é realizada apds a definicdo dos
veiculos que serdo produzidos, isto é, todas as ordens de producao de componentes sdo geradas
a partir da ordem planejada. ApoGs a conversao, que € realizada diariamente, as ordens de
producdo necessarias (nem todas ordens sdo impressas fisicamente) sdo impressas e entregues
na fabrica. Os itens fabricados sdo: (i) poltronas; (ii) chicotes; (iii) componentes para montagem
de conjuntos; (iv) aberturas (janelas, portas e portinholas); e (v) porta pacotes;

a) Comprado: o planejamento dos materiais comprado esta relacionado diretamente
com a demanda das ordens de trabalho, pois parte do volume programado e
comprado destina-se para a atender a demanda de fabricacdo de componentes. A
outra parte da programacao representa os conjuntos que séo montados diretamente
no veiculo. Esse grupo é subdividido em duas maneiras distintas, conforme o prazo
de entrega do material. Sao elas: (i) longo lead time; e (ii) curto lead time.

Refere-se ao planejamento de longo lead time os materiais com fornecimento acima
de 20 dias de prazo de entrega. Desse modo, a previséo de compra informada para cadeia de
suprimento é baseada no histérico de consumo e pelo conhecimento do planejador, podendo
ocasionar problemas de abastecimento, principalmente quando se tem mudanca de mix de
producdo. No Quadro 8, é mostrado as familias de materiais e seus respectivos prazos de entrega

que representam esse tipo de planejamento.

Quadro 8 - Familias de materiais e seus respectivos prazo entrega

Familia Prazo de entrega

Aco De 60 a 90 dias
Aluminio De 30 a 45 dias
Madeira De 20 a 30 dias
Revestimentos (tecidos) [De 30 a 60 dias
Tapete 30 dias

Importados De 60 a 180 dias
Eletronicos De 60 a 90 dias

Fonte: Autor (2017)
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Ja para os itens com lead time inferior a 20 dias o planejamento ocorre somente apos
a definicdo de entrada em linha e MPS, onde o MRP executa as analises da necessidade de
compra ou ndo. Apos a execugdo do sistema, por meio de um relatorio de necessidades emitido
virtualmente pelo proprio software, as ordens planejadas (assim séo chamadas as necessidades)
sdo convertidas em requisicdes de compra. As familias de materiais condizentes com essa

maneira de planejamento estdo relacionadas no Quadro 9.

Quadro 9 - Familias de curto lead time

Familias de curto lead
time
Ar condicionado
Pecas plasticas
Pecas usinadas
Fibra
Adesivos
Vidros
Borrachas

Eletropneuméaticos
Fonte: Autor (2017)

4.4.2.11 Analisar o atendimento da demanda

Essa etapa faz parte do planejamento de materiais, € 0s responsaveis por executa-las,
sdo os planejadores de itens comprados (09 pessoas). A partir do momento que se tem
conhecimento dos carros que serdo produzidos, os planejadores analisam a demanda, revisam
as programac0es de materiais e suas respectivas entregas. Essa analise contempla avaliacdo de
estoques (empresa e fornecedor) e capacidade de fornecimento. Porém, poderéo surgir situaces
em gue a demanda néo serd atendida, ocasionando uma ruptura de abastecimento de material.
Nesses casos, juntamente com areas Comercial e Producdo, busca-se encontrar a melhor

solucdo possivel para o problema.

4.4.2.12 Gerar requisicdo de compra

Etapa realizada pelo planejador, onde o mesmo ira criar uma requisicdo com base nas

necessidades de materiais existentes no MRP.



83

4.4.2.13 Gerar pedido de compra

Tarefa realizada pelo comprador, onde 0 mesmo ird gerar um pedido com base em uma

requisicdo de compra.

4.4.2.14 Follow up de pedidos

O follow up de pedidos serve como ferramenta de antecipacdo de problema e
acompanhamento de status?® de pedidos, em funcéo de alguns contratempos que podem ocorrer
como: (i) avaria de material; ou (ii) erro de lista técnica; ou (iii) problema de maquinario (tanto
do fornecedor como da Marcopolo); ou (iv) transporte; ou (v) antecipacOes e alteracdes de

producao.

4.4.2.15 Fornecedor

O pedido de compra é enviado para o fornecedor (diariamente) via Portal de
Fornecedores. Por meio desse portal, os fornecedores acessam as seguintes informagdes: (i)
pedidos; (ii) alteracdes de desenhos; e (iii) comunicados da empresa que influenciam a cadeia
de suprimentos. Essa atividade de visualizacdo e controle de pedidos é de responsabilidade do
fornecedor, onde 0 mesmo deve informar se algum requisito como prazo ou quantidade deixara
de ser atendido ou até mesmo uma restricdo de producdo. Verificou-se a existéncia 976

fornecedores ativos de materiais de consumo direto.

4.4.2.16 Efetuar entrada fiscal

O recebimento fiscal faz a conferencia da nota fiscal com o pedido de compra e efetiva
a entrada do material na Marcopolo. Caso detectem algum erro, 0 comprador ou o planejador
do material € acionado. Erros comuns: (i) pedido com data de entrega futura; ou (ii) maior

quantidade; ou (iii) erro de dep6sito; ou (iv) erro contabil.

23 Status: indica em que etapa do processo o pedido em questdo se encontra na fabrica do fornecedor.
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4.4.2.17 Conferéncia de material, armazenagem e distribuicao

Posterior a entrada fiscal, a equipe de recebimento é responséavel por descarregar o
caminhdo e distribuir o material de forma coerente com o deposito mencionado no pedido de
compra. Somente h& duas possibilidades de movimentacdo de materiais recebidos:

armazenagem no almoxarifado ou alocacéo nas linhas de producao.

4.4.2.18 Montagem do veiculo

Conforme mencionado no capitulo 3.2.2 constatou-se que sdo necessarios em média,
8 dias Uteis da programacdo de entrada em linha até o inicio da producdo do veiculo. Na linha
de montagem, o énibus passa por 03 macro etapas respectivamente:

a) Montagem A: monta-se a parte estrutural, revestimentos externos (chapeamento
lateral) e alguns chicotes elétricos;

b) Pintura: pinta-se o 6nibus conforme definicdo do cliente, logo, hd projetos de
pintura mais complexos, diferenciando o tempo de processamento entre 0S
veiculos;

c) Montagem B: realiza-se as montagens dos acabamentos finais: (i) revestimento
interno; (i) poltronas; (iii) porta pacotes (quando tiver); (iv) vidros e parabrisa; (V)
os chicotes elétricos faltantes; e (vi) elevador e catraca (quando conter).

Constatou-se que o lead time de producdo do veiculo por modelo é de 10 a 16 dias

uteis, conforme mostrado no Quadro 10.

Quadro 10 - Lead time por modelo

Double .. .| Intermunicipal/
Segmento Decker Rodoviério Urbano
. .- u . 12 dias e
Lead time médio de producédo | 16 dias Uteis (teis 10 dias uteis

Fonte: Autor (2017)

Ainda, verificou-se que, no decorrer do processo de producdo do 6nibus, alguns
problemas estdo relacionados com a area de suprimentos, pois as deficiéncias que se encontram
no fluxo de planejamento de materiais geralmente influenciam negativamente a producdo.

Pode-se mencionar como dificuldades: (i) substituicdo de alguns itens por outros; (ii)
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movimentacOes de pessoas e pec¢as ndo previstas; e (iii) interrupcdo na montagem do veiculo,

ou seja, 0 mesmo € retirado da linha de montagem por falta de material.

4.4.3 Desenho do mapa do estado atual

O mapa do estado atual resultante das atividades descritas na Secéo 4.4.2, € mostrado

no Anexo E.

4.4.4 ConsideracOes sobre o mapa do estado atual

Analisando o mapa do estado atual, evidenciou-se que o lead time total est4 proximo
dos 110 dias, sendo cerca de 42 dias de estoque de materiais. Além disso, constatou-se que
cerca de 44 dias transcorrem da primeira etapa de processamento da cotacdo que contempla,
criar cotacdo e enviar para Marcopolo, até 0 momento da etapa designada MPS e a programacéo
de entrada em linha do veiculo. Ademais, visualiza-se antes da etapa MPS, fila de projetos
finalizados que correspondem aproximadamente 19 dias do total de 44.

No entanto, enquanto 0s projetos estdo aguardando para serem produzidos, as
necessidades de materiais em parte sdo desconhecidas, visto que para obter alguma informacao
relacionada a pegas, tém-se que efetuar um trabalho manual de verificacdo pedido por pedido.
E sdo necessarios 08 dias Uteis do processo de programar a entrada em linha até o inicio da

montagem.

45 ETAPA 4. ELABORAR O MAPA DO ESTADO FUTURO DO FLUXO DE
INFORMACAO DO SGCM ATE A AREA DE PLANEJAMENTO DE MATERIAIS

Visando o atingimento das metas estratégicas para 2018 e consequentemente obtencao
de exceléncia operacional, foi estabelecido processos de pensamento baseado nos conceitos
lean. Analisando, no mapa do estado atual, formas de permitir que o fluxo de informacdes
desenhado possa ser desenvolvido dentro de parametros que possibilitam ao mesmo atender a
demanda e fluir de forma continua. Para isto, cinco questdes foram trabalhadas. S&o elas:

a) Qual o estado futuro desejado?

b) Como o fluxo analisado poderia ser aperfeicoado?

c) Quais melhorias devem ser executadas para alcangar o estado futuro?

d) Qual seria o estado futuro possivel de ser alcangado com as melhorias planejadas?
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e) Como seria a representacdo dessas melhorias no mapa do estado futuro.

As secdes que seguem descrevem as questdes trabalhadas.
4.5.1 Qual o estado futuro desejado?

O estado futuro, para o tipo de situacdo desenvolvida neste trabalho, deve estar ligado
ao pensamento estratégico da organizacdo. Assim sendo, dentro do plano estratégico da
empresa, encontram-se 0s objetivos descritos na Tabela 5. Também estdo descritos, 0s

indicadores apontados no mapa do estado atual.

Tabela 5 - Objetivos estratégicos da empresa

Objetivos Resultado atual Meta
Cobertura de estoque material comprado 42,3 dias 30 dias
Lead time total ~ 110 dias 90 dias
Eficiéncia 56,53% 67,11%

Fonte: Autor (2017)

Diante disso, por meio de uma andalise do mapa do estado atual, busca-se oportunidades

de melhoria.

4.5.2 Como o fluxo analisado poderia ser aperfeicoado?

Analisando as condi¢des atuais do processo de planejamento de materiais, com 0

intuito de propor melhorias, algumas perguntas foram feitas. S&o elas:

a) Como seria possivel integrar o fluxo de informacdo entre as areas: Comercial,
Engenharia, Producéo e Planejamento de Materiais?

b) Em relacdo a caracteristicas de materiais: qual a melhor maneira de mapear e
manipular as necessidades de itens especiais? Quais sdo as caracteristicas de
materiais passiveis de analise antecipada? Como e por quem devem ser
processadas estas informagdes?

c) Ha necessidade de um software de planejamento de materiais onde simulacfes de
cenarios podem ser efetuadas?

d) Como haver um alinhamento de informacdes entre planejadores, compradores e

gestores?
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e) Haum indicador que mensure o atendimento dos fornecedores?
f) Qual é o indicador que mede a acuracidade da demanda planejada (mix de

producdo)?

4.5.3 Quais melhorias devem ser executadas para alcancar o estado futuro?

Ap0s andlise do mapa do estado atual e corroborando com o objetivo geral e os
objetivos especificos do trabalho as melhorias identificadas para propiciar a construcdo do mapa
do estado futuro sdo relacionadas a seguir:

a) Melhoria I: planejamento de materiais a partir de uma previséo de vendas;

b) Melhoria II: desenvolver uma gestéo de rotina, acompanhando o desempenho dos

processos realizados pela area;

c) Melhoria Ill: identificar itens criticos no gate 1;

d) Melhoria IV: planejar materiais de médio e longo lead time, por meio da utilizacéo

de um software/sistema.

4.5.4 Representacao das melhorias no mapa do estado futuro

O mapa do estado futuro resultante do processo descrito nas se¢oes 4.5.1,4.5.2 e 4.5.3
é apresentado no Anexo F.

Nesse mapa, evidencia-se que as oportunidades levantadas estdo direcionadas para
area no Planejamento de Materiais. Contudo, algumas a¢6es e resultados da area sdo embasados
em acOes de outras areas, como: (i) Comercial; e (ii) Engenharia. Sendo assim, é mostrado no
mapa do estado futuro, o icone “va ver”, pois entende-se que por meio dele consiga-se obter

fluidez no fluxo de informagéo.

4.6 ETAPA 4: CONTEXTUALIZACAO E PLANO DE ACAO PARA IMPLEMENTAR O
MAPA DO ESTADO FUTURO

Para alcancar o estado futuro, faz-se necessario estabelecer de que maneira serdo
executadas as melhorias sugeridas. Para tal, nas secdes seguintes estdo contextualizadas as

acOes para cada oportunidade apontada.
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Relacionando as melhorias mencionadas para implementacéo do estado futuro com as

preestabelecidas da empresa, € mostrado, na Figura 26 a matriz de desdobramento das

melhorias propostas para o estado futuro.

Figura 26 - Desdobramento de melhorias propostas para o estado futuro

Melhoria I: Planejamento de materiais com base na
oo or ) ° ° o|lo|lo|o|o
previsdo de vendas
Melhoria 11: Desenvolver uma gestdo de rotina,
° acompanhando o desempenho dos processos ° ® |O|oO
realizados pela area
Melhoria I11: Identificar itens criticos no gate 1 L L] o o
Melhoria I1V: Planejar materiais de médio e longo
° - o . ° ° o|lo|o
lead time utilizagdo software /sistema
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® | ® | ® |Exceléncia operacional ® Responsavel
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Fonte: Autor (2017)

O intuito do desdobramento das melhorias € conectar a proposta do trabalho com o

plano estratégico da empresa. Por exemplo, o plano de acdo referente a implementagdo da

gestdo de rotina, corresponde a melhoria Il, que esta relacionada com indicador de entregas

realizadas de acordo com o prazo estipulado, e por consequéncia converge com o plano

estratégico da empresa, exceléncia operacional e processos estruturados. Além disso, mostra

que a area de Planejamento de Materiais é responsavel por implementar esta melhoria e as areas

de Compras e PCP, servem como suporte para implementacao.

sugeridas.

Sendo assim, nas sec¢Oes seguintes descreve-se suscintamente o que sao as melhorias
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4.6.2 Melhoria I: planejamento de materiais a partir de uma previsédo de vendas

A fim de obter assertividade nas previsdes de consumo informadas para cadeia de
suprimento e evitar o excesso ou a falta de materiais, busca-se uma forma de planejamento
consistente, que retrate a demanda real da empresa. Cabe salientar ainda, que um planejamento
de materiais realizado com maior acuracia reduz a cobertura de estoque, ou seja, hd uma reducao
do lead time total.

Para Waddell e Sohal (1994), uma boa previsdo de vendas ¢é essencial para um eficiente
e efetivo gerenciamento, sendo uma ferramenta crucial para a tomada de decisdo estratégica e
tatica. Ainda, na visdo de Wallace (2004), o Sales and Operations Planning (S&OP) é parte
integrante do gerenciamento da cadeia de suprimentos na medida em que atua nas duas dire¢des
(para trés, em direcdo aos fornecedores, e para a frente, em direcdo aos clientes). Na direcao
dos fornecedores, garantindo uma previsao de compra de componentes a longo prazo, o que
Ihes da uma maior tranquilidade e visibilidade do futuro. Podem assim ocorrer negociagdes
previas sobre capacidades, pregos, lead times, condi¢cbes comerciais etc. Na direcdo dos
clientes, pode ser ofertado um nivel de servico melhor. No Quadro 11 esboga-se 0s passos de

implantacdo do S&OP e na Figura 27 ilustra-se as etapas que compde 0 S&OP.

Quadro 11 - Passos para implantacdo do S&OP

Passos Implantacao Descricéo
Areas atuantes: (i) Comercial (Vendas); (ii) Marketing; (iii)
1. Definir as pessoas Producéo; (iv) Planejamento de Materiais e Compras; (V)

Financas; e (vi) Desenvolvimento

2. ldentificacdo e
priorizagdo (Familias de | Estratificar dados por familia de produtos
produto)

Lista de participantes e responsabilidades
Definicéo de produtos (mix)
Cronograma

Horizonte de planejamento

Resultados esperados

Critérios de avaliacéo

3. Criacéo da Politica

Fonte: Autor (2017)

A implementacdo desse processo requer estruturacdo de fluxo de informagéo entre

todas as areas envolvidas. Dessa forma, no Quadro 12 apresenta-se o plano de acéo.
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Figura 27 - Etapas S&OP

 Base de dados confiavel, que por meio de planilhas
de S&OP possa-se projetar cenarios (demanda).

1. Coleta de dados

2. Previsdo de demanda « Previsdo de vendas a curto, médio e longo prazo.

) » Plano mestre de producdo: (i) demanda prevista; (ii)
3. Planejamento de demanda real; (iii) capacidade produtiva; e (iv)

producdo e suprimento estoque inicial
* Planejamento de suprimentos.

« Identificacdo de problemas;
» Avaliacdo de Impactos;
 Propostas de mudancas estratégicas.

4. Validagéo do
planejamaento

» Exposicdo para 0 corpo executivo;
5. Definigéo e fechamento » Tomada de deciséo;
» Comunicagao.

Fonte: Autor (2017)

Quadro 12 - Plano de a¢&o melhoria |

O que? Porque? Quando? Onde? Quem? Como?
Planejar Realizar uma
materiais de semana  Kaizen
médio e longo com as areas
prazo com base envolvidas  para

Implantar | no que sera 4 definir | Marcopolo Areas definir a

S&OP vendido e envolvidas | metodologia com
consequente base nos passos de
produzidos nos implantacéo e
proximos 30, 60 etapas do processo
e 90 dias. de S&OP.

Fonte: Autor (2017)

Conforme Quadro 12, essa proposta de melhoria impacta diversas areas, por isso se
propde um Kaizen. Assim, todas as partes auxiliam na elabora¢do do método de trabalho,

tornando um processo consistente e eficaz para empresa.

4.6.3 Melhoria I1: Desenvolver uma gestdo de rotina, acompanhando o desempenho dos

processos realizados pela area

Trata-se de um alinhamento diério das informacdes da organizacao de como foi o dia

anterior, quais as pendencias remanescentes, ou seja, quais 0s possiveis problemas do dia atual.
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O intuito, além de informar e embasar as acdes e tomadas de decisdes comuns do dia a dia do
planejamento de materiais e compras, é: (i) melhorar o fluxo de informacéo entre gestéo e
subordinados; (ii) trabalhar na solucdo de problemas; e (iii) monitorar o desempenho
(eficiéncia) das equipes.

Para o desenvolvimento desta acdo, a empresa contratou equipe de consultores da
empresa Consultoria Staufen Tatika, com o objetivo de implantar a técnica gerencial
denominada Shop Floor Management, a qual, garante o sucesso do Lean e uma nova cultura
corporativa. Focaliza na presenca da gestdo para auxiliar para que decisfes sejam rapidas e
solucdes implementadas. Visa também a melhora na comunicacdo e no aumento do nivel de
competéncia e responsabilidade dos envolvidos. No Quadro 13 e na Figura 28 respectivamente
esbocam as fases de implementacdo do Shop Floor Management e o plano de agéo.

O Shop Floor Management é uma ferramenta que trabalha com reunides por niveis,
como: (i) nivel 1: planejadores, compradores e supervisor, ou seja, € composta por
colaboradores que executam as tarefas e o supervisor da area, que executa o papel de moderador
da reunido; (ii) nivel 2: supervisores e coordenador, encontro do coordenador do departamento
e 0s respectivos supervisores da area (conducdo da reunido é compartilhada); e (iii) nivel 3:
participantes sdo os coordenadores com o respectivo gerente. Os niveis existem, pois, 0S
problemas que ocorrem nos departamentos séo resolvidos com auxilio da gestao. Para isso, ha
o0 escalonamento, 0 que ndo se consegue solucionar no nivel 1, passa-se para o nivel 2, e assim

por diante. No Quadro 14 apresenta-se 0 cronograma de implementagéo.
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Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fasefl Fase 7
i - . Preparagéo do Fase 5 Fase 6 o x
Anélise da Sensibilizar Treinamento para ' : « " Validagéo da
o ~ . « projeto (nivel 1) e Implementacéo Estabilizar
situacdo atual gestdo implementacao conceito ferramenta
Anédlise O entendimento | Apresentagdo de Plano tatico de Treinamento e Aprovar quadro e Validar
sistematica da da ferramenta técnicas para implementacao; simulacdo da método; ferramenta;
situacdo inicial para a gestdo é conduzir reuni&o; comunicagéo entre
um fator chave Desenvolver a equipe; Estabilizar as Apoiar

na empresa
como base para
elaborar focos e
dimensdes do
projeto.

para a
implementacéao
sustentavel.

Trabalhar com as
competéncias
necessarias,
identificando os
campos de acdes;

Capacitar lideres.

método de
comunicagéo;

Estruturar
metodologia;

Capacitar
multiplicadores
internos.

Processo de
solucdo de
problemas:

Ferramentas;
Interfaces;
Critérios de

escalonamento de

problemas;

Treinamento sobre
solucéo de
problemas e
acompanhamento
do processo de
solucéo;

Definir e monitorar
processos
(Indiacdores).

ferramentas, as
tarefas e os

comportamentos
da lideranga

implementados.

multiplicadores;

Preparar projeto e
conceito para
préximo nivel (2)

Fonte: Autor (2017)




Figura 28 - Plano de acdo da melhoria Il
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Anélise da situacédo atual

Apresentacdo para gestdo

Treinamento de implementag&o e

preparacao do projeto e
conceituacao

Implementacéo da ferramenta

Estabilizagdo da ferramenta

Validagdo da ferramenta

Néo ha um indicador
definido que mensure a
eficiéncia da éarea;

N&o h& um alinhamento
diario dos problemas que
impactam a producéo;

N&o h& um indicador que
mensure as faltas;

Os problemas ndo sdo
solucionados na causa raiz
na maioria das vezes;

A gestdo de rotina ndo é
estruturada na area;

Na&o se explora as
ferramentas de solugdo de
problemas;

O monitoramento dos
pedidos am atraso é
deficitario;

Na&o utiliza-se gestéo
visual.

Objetivos:

Comunicagdo clara e
consistente entre 0s
distintos niveis
hierarquicos;

Todos os niveis séo
informados sobre o
desempenho atualizado da
empresa e departamento;

Reunides eficientes e
eficazes;

Assegurar o cumprimento
de padrdes do processo e
ambiente de trabalho;

Confirmar a implementagéo
e efetividade de agbes;

Encorajar ideias de
melhorias (e sua
implementacéo);

Construir uma cultura de
trabalho onde através de
insatisfages positivas,
promova a colaboragéo para
girar a roda do PDCA,;

Desenvolvimento continuo
e transferéncia de
responsabilidades ao
colaborador.

Realizar brainstorming nas
dreas que possuem a
ferramenta implementada
(Comercial, Engenharia e
Produg&o);

Realizar Kaizen:

» Parte 1:
Nivelar conhecimento sobre
a ferramenta;
Explanar método de
conducédo da reunido;
Trabalhar as competéncias
do moderador da reunido;
Capacitar 0 moderador da
reuniao.

» Parte 2:
Definicdo da metodologia
da reunido;
Analisar indicadores de
processo;
Critérios de escalada de
problema;
Formularios de solugdo de
problema;
Confirmagdo do processo
(resolucdo do problema);
Quadro de melhorias;
Elaboracdo do quadro de
office floor management.

Treinar participantes — realizar
apresentacdo da ferramenta e
método;

Simulagdo da comunicagédo
entre os participantes;

Iniciar reunioes;

Estabelecer as regras
(pontualidade, frequéncia)

Identificar problemas e
realizar processo de solugédo
de problemas (Ferramentas,
Interfaces, Critérios de
ativacao, Critérios de
escalada);

Conduzir para identificacdo da
causa raiz de problemas;

Acompanhar confirmagéo de
processo de solucdo de
problemas;

Monitoramento de
indicadores.

Estabilizar:
Ferramenta (Shop Floor
Management);
Tarefas;
Método de solugdo de
problemas;
Aderéncia dos
participantes ao método;
Regras.

* \alidar

1. Metodologia;

2. Indicadores;

3. Métodos de solugcdo de
problemas.

» Preparagédo para proximos
passos (implementacédo
nivel 2 de gestdo).

Fonte: Autor (2017)




94

4.6.4 Melhoria I11: Mapeamento de caracteristicas e itens criticos para planejamento de

materiais

Com finalidade de controlar a demanda da empresa, a melhoria Ill visa obter o
conhecimento antecipadamente daqueles materiais que tem restricdo de abastecimento na
cadeia de suprimento. Conforme mencionado na secéo 3.2.2, alguns transtornos podem ocorrer,
entdo afim de evitar problemas na linha de producgéo e custos indesejaveis, que ndo agregam
valor ao produto, busca-se por meio de um mapeamento de itens criticos, estruturar processo
de antecipacdo de informacao.

Como no momento em que se recebe os pedidos ndo ha cddigos definidos de materiais,
para executar 0 mapeamento dos itens restritivos serdo utilizadas as suas caracteristicas,
conforme descrito na secdo 4.4.2.2. Desse modo, o plano de acdo referente a melhoria é

mostrado nos Quadros 14 e 15.

Quadro 14 - Plano de a¢éo melhoria 111

O que? Porque? Quando? Onde? Quem?

Mapeamento de Iden'_ufmar 0s Itens Equipe de
s restritivos do gate 1 . .

caracteristicas e Planejamento | planejadores
. . para efetuar Em - .
itens criticos para . de Materiais Equipe

. planejamento, andamento : :
planejamento de . e Comercial Comercial

. evitando atrasos e
materiais TI

faltas.
Fonte: Autor (2017)
Quadro 15 - Como implementar a melhoria 11l
(continua)
Como?

Mapear caracteristicas e Com o auxilio dos planejadores, mapear o as caracteristicas

de itens criticos com sua respectiva descricao restritivas para fornecimento.
e Exemplo: hd uma poltrona de motorista importada, com lead
time de 90 dias.
o Caracteristica: TOO
o Descrigéo da caracteristica critica:
poltrona_vibratoria_imp
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(conclusao)
Implantar no Sistema e Implantagdo: com os recursos da Tl e do Comercial,
implantar por meio de programacdo computacional no
SGCM as caracteristicas com sua respectiva descricéo.
Marcopolo Dessa forma, cria-se mais uma coluna denominada “Itens
restritivos”, local onde se sinalizara por meio de texto
especifico: ha restricao, quando a configuracdo de uma nova
cotacdo obtiver na caracteristica a descricdo do item
restritivo. A Figura 29 mostra o layout do sistema.

de Gestéo de Contratos

e Rastreamento do pedido: necessita-se estabelecer em que
ponto (etapa) do processo o0 material podera ser programado.

e Os planejadores deverdo ter acesso as cotagdes, por isso a
importancia de treina-los e definir o ponto que se iniciara o
planejamento da compra.

Fonte: Autor (2017)

Figura 29 - Sistema de Gestéo de Contratos Marcopolo

§ G E M } T/T/M 04.07.2017 19:30 Semana 27 - MP10

Gestdo de Contratns

Procurar por: Gestor Eq. Venda Firar por:

@ Gestor de Contrato Pesquisar Gates Carroceria |t I B I } i !
) T VGT-Tods ¥ G3-MPS n Ef“ = - - "= - =
Ot ‘ . et [ EAFRIRIANG |/ nrrgaren |/ sty v |/ ar
- (U E e Arasados | PDP " Personalizaches " aVencer || G0-NovoNeg. ¥ G4-Manufatura EU;DW'“' i Negoaagzo N Suprmen anisgEm |
) ¥ Gl-Contiato ¥ G5-Estoque foano | Status Negodiacio
TOTAL ATRASADOS ~ MED.DIAS ATRASO % ATRASO  ATRASOSP/ST EXPORTAR |/ 3 vd vends ¥ G5 -Faturado Vicro ¥ MNova ¥ Apr,Com. ¥ Aprc/Res. | AltRep. ¥ Apr,WE ¥ Agr.Fin. ¥ Venda Conf. ¥ Apr. Téc, ¥,
172 66 17,09 8% ik &
I Gestor Ea. Venda  Modelo Doc Clente Gate ST/Local APP/DPP Dias  Prazo Chassi MPS Entreca Total Gate Atr. Chass
DOUGLAS PESSOA 028 PA1BOD7 DT 30252020 VD COMERCIO DE VEICULOS LTDA Gl NC APP/VT.APP/PF n 3 24 a3 69
DOUGLAS PESSOA 028 PA1BOD7 DT 30253680 VD COMERCIO DE VEICULOS LTDA Gl NC APP/PF.APPINT n 3 24 a3 T
DOUGLAS PESSDA 014 PA1GOD7 ST = 30258017 VIACAD MOTTA LIMITADA MV 40 40

Fonte: Marcopolo S/A.

Para implementacao, essa melhoria sera dividida em fases como mostra 0 Quadro 16.

Quadro 16 - Cronograma de implementacdo da melhoria IlI

Fases Descricdo da fase
1 Mapear as caracteristicas restritivas atuais
Padronizar escrita conforme sistema (SAP)
Elaborar tabela no excel com nimero e descricdo da caracteristica
Acompanhar as cotagdes pelo excel para validar modelo
Implementar no SGCM
Validar processo
Mapear o préximo nivel de caracteristicas (combinagdo de duas ou mais

caracteristicas
Fonte: Autor (2017)

N[O~ lwiN
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4.6.5 Melhoria 1V: Planejar materiais de médio e longo lead time utilizacdo

software/sistema

Atualmente, no Sistema de Enterprise Resource Planning (ERP) da empresa na
execucdo do MRP enxerga-se apenas as demandas dos proximos 15 dias, contudo, verifica-se
que h& em torno 19 dias de projetos concluidos, que em sua maior parte as necessidades de
pecas ndo séo visualizadas pela equipe de planejadores.

Visto isso, a empresa possui o software Preactor, que é especializado em planejamento
e programacdo da producdo que utiliza o conceito de capacidade finita para gerar planos de
producdo realistas e confidveis, que atualmente é utilizado para sequenciar a producdo. Entéo,
mediante a isso sugere-se que 0S materiais com prazo de entrega acima de 20 dias sejam
programados por esse sistema operacional.

Consequentemente se obtera programacdes mais assertivas para cadeia de suprimento,
evitando excessos ou falta, auxiliando na reducdo de cobertura de estoque. Apresenta-se nos
Quadros 17 e 18, respectivamente o plano de agéo da quarta melhoria. E no Quadro 19, mostra-
se as fases de execucao.

Quadro 17 - Plano de a¢do melhoria IV

O que? Porque? Quando? Onde? Quem?

Efetuar uma
programacéo de
materiais mais
assertiva, Planejamento
minimizando faltas e NP Planejamento | de Materiais
a definir -
mantendo um estoque de Materiais TI
saudavel. Comercial
Otimizar e padronizar
0 processo de
programagéo.

Planejar materiais
de médio e longo
lead time
utilizacéo
software/sistema

Fonte: Autor (2017)
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Quadro 18 - Como implementar a melhoria 1V

Como?
Utilizar o software e Trata-se de uma agdo que envolve mais de um departamento
Preactor para simular da empresa;
de cenarios (com base
na previsdo de vendas) e Engenharia: devera criar estrutura padréo de cada modelo de
e efetuar a onibus produzido. Essa estrutura devera conter apenas
programacéo de materiais de longo lead time (listados na secéo: 4.4.2.10).
materiais

e Comercial: responsavel por informar a previsao de vendas;

e Com base nas previsdes vendas (que serdo tratadas na
reunido de S&OP) simular possiveis cenarios;

e Com essa visdo de necessidade futura, os planejadores
obtém os dados de compra de uma maneira Unica, além de
se embasar em dados mais precisos.

Fonte: Autor (2017)

Quadro 19 - Cronograma de execucdo da melhoria IV

Fases Descricdo da fase
1 Informar para Engenharia os cddigos que sdo programados
2 Definir os produtos para criar estrutura padréo
3 Criar a estrutura padrdo por modelo
4 Incluir no software (Preactor)
5 Incluir no sistema operacional as projecoes de vendas
6 Estabelecer o padrédo de planejamento
7 Treinar os envolvidos (planejadores)
8 Validar o processo

Fonte: Autor (2017)

4.7 ETAPA 5: DEFINIR E AVALIAR INDICADORES CHAVE DE DESEMPENHO (KPT’S)

O Departamento de Logistica vem crescendo e se apresentando como uma alternativa
para as empresas permanecerem competitivas e atuantes. Essa area vem comprovando
continuamente através do tempo que é uma ferramenta de gestdo, uma vez que possibilita
agilizacdo de processos, gerenciamento e aquisicdo de insumos, armazenamento,
movimentacao e entrega de produtos acabados e semiacabados, bem como na reducédo de custos
de processos e de entregas. Desse modo, se bem aplicada e monitorada, a logistica se torna uma
arma indispensavel para alcancar vantagem competitiva, possibilitando aumentar a capacidade
operacional (ARAUJO et al., 2016).
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Com base nisso, sugere-se que além do indicador de cobertura de estoque existente

atualmente, alguns indicadores de desempenho sejam implementados e monitorados. No

Quadro 20 mostra-se os indicadores propostos.

Quadro 20 - Indicadores chaves de desempenho propostos

Indicador

Descri¢ao

Célculo

Entregas realizadas de
acordo com o prazo
estipulado

Calcula a taxa de entrega realizada dentro
do prazo negociado com o fornecedor

Numero de entregas realizadas dentro do prazo

NUmero de entregas totais

Planejado x realizado

Célcula a taxa de assertividade do mix
planejado versus o mix realizado (por
modelo de carroceria)

Demanda planeja % 100
Demanda realizada

Percentual de a¢les
concluidas (Gestao de
rotina)

Célcula a taxa de ag0es resolvidas no
periodo (semanal)

Numero de a¢Bes concluidas no periodo X 100
Total de agBes no periodo

Cobertura de inventario

Indica a performance financeira (valor) do
estoque

Volume do estoque médio x n° de dias do

Custo de venda periodo

Fonte: Autor (2017)

Portanto, os indicadores do Quadro 20 serdo utilizados para controlar e acompanhar o

desempenho dos processos da area.

4.8 O QUE MOSTRA O MAPA DO ESTADO FUTURO

O mapa do estado futuro retrata as melhorias necessarias para que a area de

suprimentos realize as suas tarefas de maneira mais eficiente e eficaz. Mediante a isso, verifica-

se maior interacdo com as areas que impactam nos resultados de planejamento de materiais.

Ademais, as oportunidades levantadas podem trazer ganhos no que se refere a prazo

de entrega de um pedido, pois, quando se reduz a cobertura de estoque de 42,3 dias para 30

dias, ha uma reducdo de aproximadamente 11% no lead time interno total do processo de

producéo de um 6nibus.
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5 CONCLUSAO

Conforme apresentado no estudo, elaborar uma anélise de Mapeamento do Fluxo de
Valor (MFV), no Departamento de Logistica, de maneira estruturada e fundamentada com
técnicas e ferramentas apropriadas é um fator que pode contribuir para o fluxo de informacées
entre areas e consequentemente melhorar a performance dos indicadores estratégicos de toda a
organizacao.

Dentro desse pressuposto, o trabalho identificou quatro acdes de melhorias que estao
vinculadas ao plano estratégico da empresa, que sdo: (i) executar o planejamento de materiais
com base na previsdo de vendas e ndo somente com a analise de dados histdricos, (ii)
implementar uma gestéo de rotina, acompanhando o desempenho dos processos realizados pela
area; (iii) ampliar a area de atuacao (ndo apenas no Gate 3); e (iv) efetuar a programacéo de
materiais por meio de um software e ndo por meio de planilhas eletronicas.

Levando em consideracdo a aplicabilidade de cada uma dessas ac¢des, os resultados
para a organizacdo, poderao ser:

a) reducéo da cobertura de estoque de 42,3 dias para 30 dias;

b) processo transacional para a elaboracéo do pedido do produto até a emissdo da nota

fiscal sera reduzido de 110 dias para 98;

C) executar o planejamento de materiais criticos a partir do Gate 1, pois por meio de
um programa computacional, serd possivel visualizar as demandas de alguns itens
de longo lead time;

d) integracdo entre as areas interna, reduzindo os retrabalhos;

e) realizacdo da programacédo de materiais a partir do S&OP (Sales and Operatonl
Planning);

f) evolugdo no desempenho operacional nos processos de planejamento;

g) aprimorar 0 monitoramento dos processos por meio da gestao visual dos processos
de planejamento de materiais;

h) obter processos estruturados e exceléncia operacional.

Cabe ressaltar ainda, que a aplicacdo da técnica do MFV foi embasada em cases, obras

e publicagdes do sistema de manufatura, por exemplo: (i) Kaizens realizados na empresa em
estudo; e (ii) exemplo mostrado na obra de Rother e Shook (Aprendendo a enxergar: mapeando
o fluxo de valor para agregar valor e eliminar o desperdicio); e (iii) exemplo representado no
livro: The complete lean enterprise: value stream mapping for administrative and office

processes de Keyte e Locher. Contudo, como o trabalho foi elaborado com énfase no fluxo de
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informacdes, algumas particularidades foram evidenciadas, tais como: complexidade para
mensurar: (i) as filas de informagdes, uma vez que as mesmas estdo nos processos e ndo entre
0s processos; e (ii) o real tempo que demandava cada atividade, visto que h&a uma ligac&o direta
com as habilidades de cada individuo.

Finalmente, pode-se concluir que o mapeamento do processo administrativo necessita
ndo apenas de embasamento tedrico, mas também o conhecimento técnico e experiéncias dos
profissionais que trabalham na area. Assim, quesitos como: detalhes intrinsecos do processo;
(ii) restricBes; (iii) particularidades; e (iv) o modo de trabalhar das pessoas envolvidas,
inevitavelmente precisam ser mapeadas para o desenvolvimento do MFV do cenério futuro.
Com isso, evidencia-se que todas as pessoas envolvidas no processo, sdo imprescindiveis e
necessarias para a solucdo estruturada de problemas, que proporcionam a exceléncia nas

operacdes e corroboram com o plano estratégico da empresa.
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ANEXO A
REPRESENTACAO DO MAPA DE FLUXO DE VALOR

Figura 30 - Mapeamento administrativa da organizagéo

i
Fonte: Marcopolo S/A

Figura 31 - Zoom do mapa na etapa 4
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Fonte: Marcopolo S/A
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ANEXO B
ICONES MAPA DO FLUXO DE VALOR

Figura 32 - Icones basicos do MFV

Caixa de Caixa de Dados Ponto de Fonte Externa Fonte Interna
Processos Controle
\&%
Demanda do Clinente inventario Fila de Supermercado Estoque Estoque
e Takt Time Trabalho Pulm3o Seguranga
2 P s | B S
1 K & (F) B S
Seta Empurrada Seta Puxada Seta de Seta Fifo Nivel de Carga
Retirada
-:-:> S O FIFD—=
Kanban de Kanban de Lotes de Caminho Posto Vaver
Retirada Produgdo Kanban Kanban Kenban
7 Yy [ ) T \:r_/ Ll
Explosda Kaizen Comunicagao Comunicagao Comunicacdo Operador
Manual Eletrénica Manual
Rotuladz
mm«m* ¢’ g ey Q
— ROtuln — \=/
Srrarremermesanneat
Movimentagdo por Movimentagdo por Movimentagdo
Paleteira ou carrinho Empilhadeira por Caminhdo
Comunicagdo Comunicagio Comunicacio
or telefone por fax por e-mail

Fonte: Adaptado de Nash e Poling (2008)
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ANEXO C
FLUXOGRAMA DOS PROCESSOS
Figura 33 - Fluxograma das atividades do fluxo de informacéo do Cliente até aquisicao de

materiais

Representante

Comercial

rogrmar erntrada
emlints (MFs)

Engenharia

Logistica
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Fonte: Autor (2017)
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ANEXO D
MAPA DOS PROCESSOS DO ESTADO ATUAL
Figura 34 — Mapa dos processos do estado atual
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Fonte: Autor (2017)



Figura 35 - Mapa do estado atual do fluxo de informagéo do SGCM até a &rea de Planejamento de Materiais

ANEXO E
MAPA DO ESTADO ATUAL
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Fonte: Autor (2017)




ANEXO F
MAPA DO ESTADO FUTURO
Figura 36 - Mapa do estado futuro do fluxo de informagdo do SGCM até a area de Planejamento de Materiais
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