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Resumo

A Producdo Enxuta é baseada em esforcos para otimizar ou eliminar desperdicios e atividades que
ndo agregam valor (NAV) aos olhos do cliente final, através da aplicacdo dde ferramentas como:
Trabalho Padronizado, Mapa do Fluxo de Valor, TPM, SMED, TQM, Kaizen, Gestdo Visual,
Nivelamento e balanceamento da Producéo e Flexibilizacdo da méao de obra. Considerando que,
em um mundo globalizado com as rapidas mudancas tecnoldgicas e ciclo de vida do produto cada
vez menor, as empresas comecaram a adotar novas formas de produgdo onde a fabricacédo pode
definir seu sucesso competitivo. O setor cal¢adista brasileiro apresenta alto grau de competicao,
demanda sazonal, curto ciclo de produto e alto mix de produtos. Desta maneira, a aplicagdo de
técnicas que possam contribuir para o aumento da competitividade deste setor se faz necessario.
Diante do exposto, o presente artigo visa aplicar da ferramenta Mapa do Fluxo de Valor (MFV) em
uma industria de calgcados. A empresa produz exclusivamente sapatos femininos, possui alto mix de
producédo, ciclo do produto de 2-3 meses e capacidade de producdo de 1.100 pares por dia. Os
resultados sugerem ganhos de competitividade para a empresa, diagnosticado pela redugdo do
lead time em 40%, passando dos atuais 33,88 dias para 20,24 apés as sugestdes de melhoria, além
da diminuic&o dos indices de refugo/retrabalho de 12,72% para apenas 2%.

Palavras-chave: producdo enxuta; mapa do fluxo de valor; industria de calgados.

1. Introducéo

Competicdo global, rapidas mudangas tecnoldgicas e ciclo de vida dos produtos cada vez
menor, tém orientado as empresas a adotarem novas maneiras de produgdo (SHAH e WARD, 2003;
DIGALWAR e SANGWAN, 2007), sendo que o grande desafio atual das organizacOes é fazer a



manufatura contribuir para o sucesso competitivo das empresas, perpetuando-as de forma
sustentavel (SLACK, 2009).

A proposta do Lean Production, também conhecida como Producdo Enxuta, adotada pelas
empresas japonesas a partir dos anos 40, tendo Eiji Toyoda e Taiichi Ohno, da Toyota, como seus
mais importantes icones, propiciou e incluiu novos mecanismos para a exceléncia de producédo e
reuniu o melhor dos métodos artesanais e da producdo em massa: reducdo de custos unitarios,
melhoria da qualidade, mix de produtos e trabalho cada vez mais estimulado (WOMACK et al,
2004).

O despertar destes novos conceitos somente foi mostrado ao resto do mundo no final dos
anos 80, quando do langamento do livro “4 mdquina que mudou o mundo” de Womack e Jones
(1990). Neste livro foram publicados os resultados de uma pesquisa realizada pelo Massachusetts
Institute of Technology (MIT) acerca do desempenho superior das empresas automotivas japonesas,
mais especificamente da Toyota Motor Company, frente as americanas.

Esse processo de mudanca testemunhou a transformacdo da manufatura tradicional (em
massa) para a abordagem toyotista (produgdo enxuta), obrigando as empresas, principalmente as
ocidentais, a buscarem novas maneiras de se manterem competitivas, principalmente flexibilizando
a producdo. O Sistema Toyota de Producdo (STP) foi criado a partir da identificacdo dos
desperdicios pertinentes a producdo e da criagdo de uma série de ferramentas para evita-los,
partindo de técnicas simples de gestdo visual que permitem que cada pessoa saiba o deve fazer em
diferentes situacdes (HOLWEG, 2007).

Na literatura tém-se diagnosticado que a implementacao, total ou parcial, das ferramentas da
Producdo Enxuta (MFV, Trabalho Padronizado, TPM, SMED, TQM, Fluxo Continuo, Sistemas
Puxados, Cadeia de Fornecedores, Kaizen, Gestdo Visual, Nivelamento da Producdo e
Flexibilizacdo da méo de obra), proporciona ganhos de competitividade para as empresas e que tais
praticas produzem melhoria de desempenho operacional, em um primeiro momento, e depois esses
resultados proporcionam melhoria do desempenho do negdcio (SILVA et al, 2010; LIN e CHANG,
2006; KAYNAK, 2003).

Quanto & mentalidade enxuta em empresas calcadista, Yoshino (2008) através da pesquisa
com 10 empresas nacionais de diferentes polos, concluiu que poucas delas adotam alguma
ferramenta, principalmente pela falta de méo de obra capacitada, cultura organizacional e falta de
conhecimento sobre a filosofia.

O segmento calcadista brasileiro observou declinio de sua competitividade nos ultimos anos
em virtude das mudangas tecnoldgicas, abertura econdmica e principalmente pela concorréncia dos

paises asiaticos. Apesar da maior parte da producdo brasileira estar concentrada nas grandes
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companhias, a caracteristica do setor é de pequenas e médias empresas, que entram e Ssaem
facilmente do mercado e que ainda possuem ultrapassadas ferramentas de gestao.

Considerando que a produgdo enxuta continua sendo disseminada no meio empresarial
(SAURIN et al, 2010), que as Pequenas e Médias (PMESs) e em especial, as que produzem cal¢ados,
ainda utilizam mecanismos de controle e execucdo da producdo ultrapassados e muitas vezes sem
foco estratégico (BACHEGA e GODINHO FILHO, 2011), o objetivo deste trabalho foi aplicar a
ferramenta Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV) em uma industria de cal¢ados tipica do Arranjo
Produtivo Local - APL" da cidade de Jad/SP.

A escolha da ferramenta MFV foi motivada por ser, segundo Lima e Zawislak (2003), uma
metodologia em que ndo ha investimentos em equipamentos ou software, sendo 0 maior custo o
processo de “pensar” novas melhorias na produgcdo e no relacionamento com clientes e
fornecedores, podendo ser utilizada por qualquer tipo de organizagdo mesmo em um setor carente
de préticas de gestdo como o de cal¢ados.

Para Ferro (2003), o MFV é uma ferramenta capaz de olhar para 0s processos que agregam
valor horizontalmente, enfatizando as atividades, acbes e conexdes no sentido de criar valor e fazé-
lo fluir desde os fornecedores até os clientes finais. Possibilita a identificacdo de gargalos
produtivos, mas principalmente uma maneira de pensar sobre o que poderia ser melhorado, no
sentido de reduzir os desperdicios inerentes a producéo.

A fim de se cumprirem o0s objetivos propostos, a estrutura do trabalho é a que segue: na
proxima secdo foi feito um levantamento bibliografico sobre Producdo Enxuta, Mapeamento do
Fluxo de Valor (MFV), Setor Calcadista; na secdo 3 é descrita a metodologia; na secdo 4 0s

resultados e discussdes e na secéo 5 sdo tecidas algumas consideracdes finais.
2. Fundamentacéo teorica

2.1. Producéo enxuta

Diversos estudos tém demonstrado que o sistema de producéo introduzido pela Toyota — ou
Producdo Enxuta, é o sucessor do tradicional modelo de producdo em massa fordista, podendo este
novo modelo ser aplicado em qualquer organizacdo empresarial (SHAH e WARD, 2003; SHINGO,
1996; PETTERSEN, 2009) e que o crescimento da aplicagcdo desta filosofia nas organizacdes
ocorreu devido a validagdo de seus resultados, sendo o tema de vérias pesquisas (HALLGREN e
OLHAGER, 2009; KAYNAK, 2003; FULLERTON e MCWATTERS, 2001; SALGADO et al, 2009).

! Arranjos Produtivos Locais ou cluster sdo aglomeraces de empresas de pequeno e médio porte capazes de gerar um
conjunto de beneficios aos produtores, exercendo um papel importante para o aumento da competitividade (SUZIGAN
etal., 2003).

Revista Gestdo Industrial 348



A Toyota chamou atencdo mundial pela primeira vez na década de 1980, quando a qualidade
e a eficiéncia dos carros japoneses superaram os produzidos no ocidente, sobretudo porque duravam
mais que 0s carros americanos e exigiam menor manutencdo (LIKER, 2005).

A histéria da Toyota se confunde com a prépria histéria do Japdo. Nos anos 1950, o governo
japonés acreditava que uma industria automobilistica forte deveria ser de producéo elevada, com
especializacdo em diferentes tamanhos de carros e precos competitivos. Em vez disso, a Toyota, a
Nissan e outras companhias desafiaram 0 governo e propuseram serem construtores de carros
completos e com variedade de modelos. O principal engenheiro da Toyota e, responsavel pela
implantacdo de novas formas de producdo, Taiichi Ohno, rapidamente percebeu que utilizar os
métodos de Detroit, ndo poderia ter sucesso. Sabia que utilizar somente os métodos da producao
artesanal, ndo poderia fabricar produtos para atender o mercado e diante disso teve que procurar um
novo enfoque de producdo (WOMACK et al, 2004).

Por volta de 1940 a companhia comprou poucas prensas americanas para fabricacdo de
automoveis. Devido ao tamanho do mercado, essas prensas tinham que operar com relativa
flexibilidade, ou seja, fabricava-se de acordo com a mudanca de design do produto. Essa maneira de
produzir em pequena escala, obrigou-os a criar trocas rapidas de sua ferramentaria (setup), e assim
tornar as maquinas e consequentemente a producdo, flexivel. No inicio, a Toyota importou
maquinas, mas com a guerra, a empresa solidificou seu sistema produtivo com maquinas e
equipamentos proprios € se tornou independente em maquinas “chao de fabrica”, reduzindo seu
custo em torno de 12% por unidade manufaturada (HOUNSHELL, 1984). “Eiji Toyoda estava
determinado em implementar as técnicas de producdo em massa na Toyota, mas a restricdo
financeira e o0 pequeno volume do mercado japonés ndo justificavam o tipo de producdo comum na
Ford e GM” (HOLWEG, 2007, p. 421).

Ohno recebeu de Eiji Toyoda a tarefa de “igualar-se a Ford em produtividade”. Apos varias
visitas as montadoras americanas, Ohno e seus engenheiros se surpreenderam ao notar que o
sistema de producdo em massa ndo havia evoluido muito desde as primeiras visitas. Havia muitas
falhas enquanto que os equipamentos estavam produzindo grandes lotes e gerando estoques
(YOSHINO, 2008).

Diante da impossibilidade de implantar a filosofia de produgdo americana, Ohno acreditava
na importancia do fluxo continuo de materiais, na padronizacdo dos processos e na eliminacéo de
perdas (desperdicios), diferentemente do que acontecia no Fordismo.

Em 1946, Ohno propds algumas ferramentas que passariam a ser utilizadas no STP, tais
como: nivelamento do volume de producéo; Just in Time - JIT (kanban); layout focado no produto;
trabalho multifuncional, bem como a padronizagdo do trabalho. Para o nivelamento da demanda

criou o Heijunka Box a fim de nivelar a producdo na montagem e na manufatura (HOLWEG, 2007).
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A abordagem JIT foi uma contribuicdo de Kiichiro Toyoda (fundador da Toyota Motor
Company), influenciado por uma viagem de estudo as plantas da Ford em Michigan onde conheceu
o0 sistema de supermercado dos Estados Unidos, que recoloca os produtos nas prateleiras assim que
os clientes os compram (LIKER, 2005). Dessa visdo surgiu o sistema Kanban que somente
comegou em 1950, através de Taiichi Ohno e originalmente foi chamado de “sistema de
supermercado” e adaptado ao processo fabril da Toyota (FUJIIMOTO e TIDD, 1984).

Em suma, a Producdo Enxuta surgiu como um sistema de manufatura cujo objetivo é
otimizar os processos e procedimentos através da reducdo continua de desperdicios? ou perdas (em
japonés Muda), como, por exemplo, excesso de inventario entre as estacdes de trabalho e tempo de
espera elevado.

De acordo com Liker (2005), a Toyota, leia-se Taiichi Ohno, identificou sete grandes tipos
de perdas (muda) sem agregacdo de valor em processos administrativos ou de producéo.

a) Superproducao: producado de itens para 0s quais ndo existe consumo, 0 que exige custos
de estoques, transporte e excesso de pessoal;

b) Espera (tempo sem trabalho): funcionarios que ficam vigiando uma maquina ou
esperam pelo proximo passo no processamento;

c) Transporte ou movimentacdo desnecessaria: movimento de estoque em processo por
longas distancias, criacdo de transportes ineficientes ou movimentagéo de materiais para dentro ou
fora do estoque ou entre processos;

d) Superprocessamento ou processamento incorreto: passos desnecessarios para
processar pecas. Uso de ferramenta de baixa qualidade, causando movimentos desnecessarios e
produzindo defeitos;

e) Excesso de estoques: excesso de matéria prima, de estoque em processo ou de produtos
acabados;

f) Movimento desnecessario: qualquer movimento inatil que os funcionarios tém que fazer
durante o trabalho;

g) Defeitos: producdo de pecas defeituosas ou para correcdo. Retrabalho. Descarte e
Inspecao.

O conceito da Producdo Enxuta, as vezes referida como Just-in-time, também se refere a
outros elementos como: fluxo continuo de materiais, producdo puxada, 5S, poka yokes, trabalho
padronizado, controle visual, entre outros, usados para favorecer o lucro a curto, medio e longo
prazo e a possibilidade de fazer muito mais, com os mesmos recursos (MACKELPRANG e NAIR,
2010; PETTERSEN, 2009).

% Para Womack e Jones (2004), desperdicio é: “qualquer atividade humana que absorve recursos, mas ndo cria valor”.
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Dentro da filosofia do sistema de producéo japonés, um dos principais elementos do STP é o
kaizen, isto é, uma abordagem de melhoria continua para eliminar desperdicios, sendo que o
principio é melhorar o trabalho em toda a sua organizacdo, focar nas opera¢Ges que ndo agregam
valor (NAV) e eliminar desperdicios que geram custos e ndo valoriza o produto ou servico
(YOSHINO, 2008).

2.2. Mapeamento do fluxo de valor - MFV

Para identificar desperdicios, uma ferramenta indispensavel é o Mapeamento do Fluxo de
Valor - MFV (Value Stream Mapping — VSM), em que se pode visualizar os processos produtivos,
representado por fluxo de materiais e informacGes (ROTHER e SHOOK, 2003; RENTES et al,
2003), sendo uma das maneiras de entrada para a implantacdo do pensamento enxuto na produgéo
(LIMA e ZAWISLAK, 2003).

O MFV é uma ferramenta qualitativa usada para descrever em detalhes como sua producéo
opera - Mapa do estado atual - e como deveria operar para criar um fluxo de valor otimizado - Mapa
do estado futuro (RENTES et al, 2003) e traduz a filosofia enxuta através dos fluxos de materiais e
informacdes das empresas, proporcionando a visualizagdo da producéo e possibilitando identificar
0s possiveis desperdicios no processo (LIMA e ZAWISLAK, 2003).

Visualmente o MFV € representado na Figura 1, onde sdo exemplificados e identificados
dados de demanda, fluxo de informagdes dos clientes, planejamento e controle da producao,
informacao para os fornecedores, os fornecedores, caixas de processos (tempo de ciclo, setup, mao-
de-obra, turnos, etc), inventarios (quantidade e localizacdo), valor agregado, lead time e

desperdicios.

Revista Gestdo Industrial 351



Figura 1 - Exemplo do mapa de fluxo de valor
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Fonte: ROTHER e SHOOK (2003)

O mapa representa visualmente o fluxo de valor de uma empresa, com informagdes sobre a
demanda do cliente, passando por todas as operacGes de uma determinada familia de produto,
inclusive com o numero de pessoas envolvidas e a forma como os dados fluem na empresa,
desenhando o mapa do estado atual. As propostas de melhorias, por exemplo, na produgédo, no
controle do estoque e do produto final, constituem o mapa do estado futuro. Rother e Shook (2003,
p.4) define 0 Mapeamento do Fluxo de Valor como “uma ferramenta que utiliza papel e lapis e o
ajuda a enxergar e entender o fluxo de material e de informacdo na medida em que o produto segue

o fluxo de valor”.

2.3. O setor calcadista

O setor calgadista brasileiro é formado aproximadamente por 7,9 mil empresas que geram
303 mil empregos diretos, apresenta capacidade instalada em 804 milhdes de pares por ano, sendo
que 166 milhdes foram destinados a exportagcdo em 2008 (ABICALCADOQS, 2011).

Mesmo tendo o estado do Rio Grande do Sul a maior concentracdo de empresas,

considerado o bergo do calgado no Brasil, a producéo brasileira est4 gradualmente sendo distribuida
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para outros polos, como o interior do estado de Sdo Paulo (Jau, Franca e Birigui), bem como em
estados emergentes como Paraiba, Ceara, Bahia e Santa Catarina (regido de S&o Jodo Batista).

O polo cal¢adista de Jau/SP é formalmente reconhecido como um APL pelos 6rgdos
governamentais e possui aproximadamente 250 empresas fabricantes de calcados, representa mais
de 40% do PIB da cidade e ¢ responsavel por 10.000 empregos (dos quais 6.000 diretos e 4.000
indiretos), e possui capacidade instalada para produzir mais de 100.000 pares de calgados/dia, sendo
basicamente calgados femininos, na sua grande maioria de couro (SINDICALCADOQS, 2011).

Quanto as etapas envolvidas no processo produtivo de calgados, elas sdo comuns em
qualquer empresa calcadista: corte, pré-pesponto, pesponto, pré-montagem, montagem e
acabamento. Basicamente todo calgado passa por estes processos, variando o tempo em cada etapa,
layout das maquinas e processo.

a) Corte: responsavel pelo corte da matéria-prima que formara o cabedal (parte superior do
calcado) e o solado. O corte pode ser manual, utilizando facas e moldes de cartolina, através de uma
prensa hidréulica, chamada de balancim de corte, ou pelo processo de CAD/CAM, em que um
computador € acoplado a um equipamento de corte a laser, jato de &gua ou com micro serras;

b) Pesponto: nesta etapa, as partes do cabedal sdo unidas pela costura com ajuda das
maquinas. Esta atividade é segmentada por operacdes pré-pesponto de acordo com as caracteristicas
do calgado (chanfracdo, picotagem, dobra e colagem);

c) Pré-montagem: as sdo a fabricacdo de solas, saltos e demais pecas que compordo o
calcado. O solado € produzido paralelamente ao corte e a costura do cabedal, pois envolve o
manuseio de varios tipos de materiais como: resinas, borrachas, plasticos, madeira e couro
(FENSTERSEIFER, 1995);

d) Montagem: processo no qual os componentes passam a ter a forma de calgado. O
cabedal é montado em uma forma plastica que tem a forma de um pé. Esta etapa envolve outras
atividades especificas como: preparacdo da palmilha, montagem do bico (principalmente o
feminino), fechamento do calgados e montagem da traseira (YOSHINO, 2008).

e) Acabamento: envolve as operacdes de escovacdo, limpeza, eliminacdo de excesso de

produtos e embalagem do calgado.
3. Procedimento de pesquisa

A literatura apresenta diversas estratégias para realizagdo de uma pesquisa, cada uma
trazendo diferentes enfoques para a coleta e analise dos dados, sendo que a diferenca da estratégia a
ser utilizada esta relacionada a questdo de pesquisa proposta, ao controle que o pesquisador tem
sobre eventos comportamentais atuais e ao grau de enfoque em acontecimentos contemporaneos em

oposicéo a acontecimentos historicos (YIN, 2005).
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Segundo Yin (2005), um estudo de caso tem o propdsito de obter uma compreensdo dos
valores e préticas compartilhados por um determinado grupo, utilizando ferramentas e métodos
multiplos para a coleta de dados. Além disso, eles permitem investigacGes exploratorias onde as
variaveis sdo ainda desconhecidas e o fendmeno ainda ndo é totalmente compreendido. Dessa
forma, esse método de pesquisa foi selecionado por ser considerado o mais adequado para o
desenvolvimento desse trabalho.

Com base nas recomendacgdes de Yin (2005), o desenvolvimento da presente pesquisa
compreendeu as fases de fundamentacéo tedrica, selecdo dos casos, coleta e analise de dados.

A fundamentacdo teodrica, obtida por meio da revisdo bibliografica, possibilitou a
identificacdo da ferramenta da Produgdo Enxuta passivel de ser aplicado na empresa selecionada,
além de permitir a busca de experiéncias ou estudos realizados anteriormente.

Para o estudo de caso foi selecionado uma empresa do APL calcadista de Jal/SP, com vinte
e trés anos de atividades, alto mix de producéo, ciclo do produto de 2 a 3 meses e com capacidade
produtiva de 1100 pares/dia. Seu publico alvo sdo mulheres das classes B e C (classe média
brasileira), e seus produtos sdo confeccionados em couro e distribuidos no mercado interno, em
especial Sao Paulo (95%).

Os dados foram obtidos junto ao encarregado pelo PCP que possui conhecimento sobre
producdo enxuta, adquirido em palestras em faculdades e pelo sindicato das empresas, com
destaque as abordagens 5S, melhoria do arranjo fisico, TPM, Gestéo Visual, SMED e padronizagéo
do trabalho.

A anélise de dados consistiu na definicdo da familia de produtos, céalculo do takt time, na
descricdo das etapas de producg@o e nos pontos de destaques obtidos na elaboracdo do Mapa de
Fluxo de Valor.

4. Resultados e discussoes

Apesar da empresa utilizar uma série de ferramentas de apoio a producdo, o modelo atual é
basicamente o sistema de producdo em massa, com muito estoque de produtos em processo e
quebra de sequenciamento de lotes de producdo.

O planejamento da empresa é realizado pelo departamento de PCP (planejamento e controle
de producéo), que através de software ERP elabora as ordens de producéo, dispara os pedidos de
compra de matéria-prima e encaminha o planejamento para o gerente da fabrica.

Para realizacdo da producdo no chdo de fabrica, o processo € caracterizado pela emisséo de
pedidos de produgdo “em lotes” que percorrem os processos € que descrevem o pedido do cliente, a

numeracéo, cores e modelos.
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Toda a producdo é empurrada de uma etapa para outro, ndo existindo controle sobre em que
estagio do processo fabril se encontra os pedidos, além do volume de material em processo (WIP-
Work in Process), resultando em um alto lead time. Acrescenta-se a isto, a politica de ndo parar a
producdo para corrigir desvios de programacdo, impactando na concentragdo de pedidos “quase
prontos”, porém, com algum tipo de problema no final da linha.

Outro fator que prejudica a producdo sdo os fornecedores de matéria-prima (metais e
aviamentos) que apesar de estarem no mesmo municipio e fazerem entregas diarias de produtos,
ndo conseguem obedecer ao sequenciamento pré-estabelecido para o atendimento dos pedidos de
producao.

Os equipamentos sdo dedicados a cada processo de fabricagcdo do calgados, ndo sendo
utilizados nas demais etapas, e sua manutencao é realizada periodicamente, conforme estabelecido
pelo fornecedor do equipamento.

Os tipos de desperdicios mais comuns sdo a formacdo de estoque em processo, espera na
linha de producéo, retrabalho e formacéo de estoques de produto acabado, em que o produto fica na
expedicdo esperando que todo o lote seja produzido. Neste ultimo caso, as causas sdo normalmente

falta de itens de producao (normalmente enfeites), retrabalho ou falha na programacao.
4.1. Mapa do fluxo de valor do estado atual

O mapeamento do estado atual representou o fluxo de informacdes e de materiais, segundo a
metodologia de mapeamento proposta por Rother e Shook (2003). Seguindo esta metodologia, 0
mapeamento do estado atual deve ser fiel aos acontecimentos da empresa, demonstrar seus niveis de
estogue, sequenciamento de processos, fluxo de informacdes e de materiais, propiciando assim uma
visdo geral do estado da empresa.

Para a elaboracdo do MFV, inicialmente se definiu a familia de produtos, levando-se em
consideracdo o volume de vendas entre 0s meses de novembro e dezembro de 2010. Foi constatado
que neste periodo existiram 168 produtos diferentes sendo produzidos, dos quais aproximadamente
85% possuiram 0 mesmo macro sequenciamento de processos, sendo a Unica diferenga variaces
em quantidades de pecas e tempos de processamentos. Para Rother e Shook (2003), quando o mix
de produto é muito complexo, pode ser criada uma matriz de processos e equipamentos em um €ixo
e de produtos no outro eixo, ficando mais facil identificar uma familia de produtos.

Para estabelecer o fluxo da familia de produtos, foi cronometrado um modelo em todas as
operacdes durante o processo produtivo. A partir desta cronometragem foi possivel identificar as
operacdes que agregam (AV) ou ndo agregam valor (NAV) ao produto, do ponto de vista do cliente
final. Algumas operacgdes destacadas, embora ndo parecam no primeiro momento agregacao de

valor, foram baseadas em devolucBes ou reclamacdo de clientes. Foram listados 123 processos
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sendo que apenas 24,4% ou 30 deles, sdo perceptiveis aos olhos dos clientes. Nas demais operacdes
estdo oportunidades de melhoria, que ndo impactam no aspecto do produto final, mas tem grande
peso sobre o custo final.

Para elaboracdo do MFV atual, estimou-se um takt time de 28,8s, ou seja, a cada 28,8
segundos, um par de sapatos foi vendido, com base na producdo medio-diaria de 1.100 pares,
fabricados em somente 1 turno. Logo apos, cronometrou-se os tempos de ciclo (T/C) de cada etapa
do processo de fabricacéo (Figura 2).

As matérias primas sdo recebidas semanalmente, exceto metais, com estocagem média de 5
dias para sola, salto, palmilha e tecido sintético. J& o couro, principal matéria prima, tem estoque
médio de 12 dias, tendo em vista a distancia do fornecedor e o alto tempo de reposicdo de estoque.
Como ndo h& um programa de classificacdo ou formalizacdo de parceria com fornecedores e para
evitar renegociacdo de prazos com clientes, a alternativa normalmente € acumular estoques de

matérias primas.

Figura 2 - Mapa do fluxo de valor — estado atual
MAPEAMENTO FLUXO DE VALOR - GERAL - ESTADO ATUAL
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Fonte: Pesquisa de campo (2010)

A empresa recebe os pedidos firmes dos clientes através de ordens (Make to order - MTO) e
o comercial envia os pedidos ao PCP, que emite as ordens de compra aos fornecedores e dispara a
ordem de produgdo. As ordens de produgdo sdo recebidas pelo gerente que encaminha ao

almoxarifado, que separa as matérias primas e empurra para a etapa de corte.
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4.4.1. Corte

Apesar do maior investimento da empresa ter ocorrido na compra de uma maquina de corte
computadorizada (CAD/CAM), o que reduziu significativamente o tempo de ciclo desta etapa,
ainda assim identificou-se uma das causas do ndo sequenciamento dos lotes, pois como a matéria
prima é enviada pelo almoxarifado com um dia de antecedéncia, o operador do corte seleciona as
fichas de producdo de maneira que lhe for mais comoda, sem se importar com 0 sequenciamento
definido pelo PCP.

O tempo de ciclo (T/C = 13s) € menor que o takt time (28,8s), mas a saida de material
cortado ndo obedece exatamente o planejado, e algumas ordens sdo deixadas de lado em beneficio

de outras, impossibilitando o fechamento de lotes e de pedidos logo no inicio do processo.
4.1.2. Pesponto

O pesponto € considerado a etapa gargalo do processo de producédo de calgado (T/C = 30s),
pois envolve a costura de todas as partes que compdem o cabedal (couro, fivela, enfeites, etc) e
além do mais, necessita de grande quantidade de médo de obra especializada (49 operadores), pois
cabe ao pespontador ter habilidades em unir as pegas e conhecer o procedimento de costura de mais
de 168 tipos de cal¢ados produzidos durante o periodo de estudo.

Para diminuir o tempo de ciclo, a empresa terceiriza parte desta atividade (30%), que sdo
confeccionados por bancas ou ateliés®. Mesmo assim, ha um grande volume de material que fica
“esperando” terminar todo o lote de producdo e s6 entdo ser empurrado para o processo seguinte,
incorrendo um estoque de material estimado de 9,57dias.

Apesar de possuir um layout que deveria seguir um fluxo linear, é possivel detectar que as

fichas de producéo se deslocam muito e com varios cruzamentos de processos (Figura 3).

Figura 3 - Layout atual e “caminho” do calgado no pesponto

ENTRADA

Fonte: Pesquisa de campo (2010)

® Bancas, ateliés ou faccBes sdo expressdes para definir, na industria calcadista, o prestador de servigos que realiza
algumas etapas da fabricacdo, especialmente a costura das partes do calgado.
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O problema com o controle da qualidade dentro do Pesponto é outro fator altamente
relevante, tendo em vista que ndo existe uma metodologia de trabalho favoravel a resolucdo dos
problemas, tratando-os de modo que ndo tornem a ocorrer novamente. Possui muito produto em
estoque, alto indice de refugos e desorganizacdo das informacdes sobre o andamento da producéo.
Outro fator relevante sdo os frequentes atrasos de pedidos dos fornecedores de metais e aviamentos,
que apesar de fazerem entregas frequentes, ndo seguem o sequenciamento correto.

Uma questdo que chama a atencao é o desperdicio (7,39%), pois existe um alto indice de

refugo de produtos que aparecem ao longo da fabricacdo, porem sempre no final de cada etapa.
4.1.3. Pré-montagem e montagem

Os processos de enfachetar e preparacdo sdo etapas consideradas pré-montagem, pois sdo
realizadas atividades de colagem da palmilha, colocacdo de cabedal na forma e chanfracédo, que € a
retirada de excesso de material nas bordas do cabedal para melhorar a unido de uma peca a outra.
Mesmo possuindo um tempo de ciclo menor que o takt time, esses processos colaboram para o
aumento do lead time final do produto, pois possuem estoques em processo (WIP) de quase 04 dias
de producéo.

A montagem ¢é responsavel pela unido de todas as partes do calcado. Para facilitar o
processo, 0s componentes dos calcados seguem em uma esteira giratdria, que 0s empurra para cada
operador que fica fixo em posi¢cdes predeterminadas na esteira. Em cada posi¢do é realizada uma
atividade: aquecer a cola no solado e cabedal, montar a parte traseira e no caso do cal¢ado feminino,
montar o bico fino, caracteristico deste produto.

O T/C é bem proximo ao takt (26s), entretanto possui alto volume de refugo e retrabalho
(12,72%), em virtude da politica de ndo parar a producdo para corrigir desvios de programacéo,
impactando na concentragdo de fichas “quase prontas”, porém, com algum tipo de problema no
final da linha de producéo.

O maior problema desta etapa € o abastecimento e o ndo nivelamento da producéo,
proporcionando um grande numero de pedidos que ndo podem ser terminados por estarem
incompletos, acarretando em estoques de pedidos inacabados ao final da montagem de praticamente
1 dia.

Apdbs a montagem, o calgado vai para a expedicdo onde fica esperando cerca de 4,38 dias a
producdo de todo o pedido do cliente.

O resultado final de todo este processo € um lead time de producdo de 33,88 dias, mas com
tempo de agregacéo de valor de apenas 115 s, ou seja, o cal¢ado precisa apenas de 2 minutos para a

sua fabricacdo, mas fica parado esperando o término de todo o pedido quase 34 dias.
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4.2. Mapa do fluxo de valor do estado futuro

Com o mapeamento do estado atual, algumas propostas de melhorias foram sugeridas, e
podem ser implementadas. Para que estas mudancas ocorram, & recomendavel que exista um
responsavel pelo do fluxo de valor, para garantir a efetivacdo das mudancas, e também instruir
eventuais davidas sobre as mesmas. Rother e Shook, (2003), definem esta pessoa como 0 “gerente
do fluxo de valor” e sugerem que ela se reporte a pessoa com maior autoridade na unidade
produtiva, tendo assim o poder necessario para fazer as mudancgas acontecerem.

O mapeamanto do estado futuro é a expresdo do que seria ideal para a familia de produtos
mapeada, com propostas de mudancas realizadas.

No Mapa do Estado Futuro procurou-se demonstrar como a produc¢do da empresa podera ser
realizada caso as propostas de melhoria e a aplicacdo de outras ferramentas (Nivelamento da
Producdo, Kanban, Gestdo Visual e Flexibilizacdo da Mao de Obra) forem implementadas, além do

envolvimento da diretoria e geréncia (Figura 4).

Figura 4 - Mapa do fluxo de valor — estado futuro
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4.2.1. Corte

As melhorias propostas foram a criacdo de um supermercado no almoxarifado para
abastecimento e a nivelagdo da produgdo “Heijunka Box”, com 0 intuito de diminuir o tempo de
espera das fichas de producao, que podem ser reduzidas de dois para apenas um dia.

Na preparacdo do corte, o maior cuidado é para que ndo fiquem fichas paradas por muito
tempo, e possam seguir 0 mesmo ritmo e sequenciamento de producdo estabelecido para o corte,
trabalhando com baixo nivel de estoque em processo.

A alternativa € a diminuicdo dos lotes de producdo e estoques, e produzir as ordens na
medida em que sdo necessarias para atender aos pedidos. O resultado esperado sera 0 aumento no

giro da producéo.
4.2.2. Pesponto

Esta etapa é a que sofreria maiores mudancas, pois além de seguir o0 mesmo método de
trabalho do corte, “produzindo primeiro o que chega primeiro”, também poderia receber um
supermercado para garantir que a producdo seja puxada conforme a necessidade dos pedidos. O
nivelamento da producdo também se faz necessdrio devido a fatores externos, como o de
aviamentos e metais, que embora realizem entregas todos os dias, nem sempre segue a programacao
estabelecida e combinada. O fato é que, caso exista a necessidade de adiantar ou arrasar algum
pedido, 0 mesmo sera controlado e ndo realizado aleatoriamente como se faz no mapeamento do
estado atual, deixando que as fichas fossem estocadas ao lado dos operadores, desta forma alterando
o layout anterior.

O pesponto é também penalizado com a filosofia do “toca pra frente™ e possui um alto
indice de refugos. Este problema pode ser minimizado dando maior autonomia para os operadores,
para que possam exigir maior qualidade do processo anterior, e ndo enviar produtos defeituosos

para a proxima etapa.

* Toca pra frente: expressdo conhecida no meio calcadista que significa passar por cima ou ignorar pequenos
problemas, para que a producdo nao fique parada. Esta filosofia segundo Womack et al, (2004) também é encontrada
em empresas de producdo em massa do setor automobilistico.
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Figura 5 - Layout proposto para o pesponto

ENTRADA

HELJUNKA BOX

Fonte: Pesquisa de campo (2010)

A criacdo de células de fluxo continuo é sem duvida onde as mudancas poderdo ser mais
impactantes (Figura 5), sendo o fluxo de producdo mais organizado. Quando operavam
separadamente, havia grandes volumes de produtos em processo (9,57 dias), mas com a criacdo de
células de fluxo continuo, com o nivelamento da producdo e a criacdo de um supermercado de
abastecimento, toda ficha de producdo que chegar a célula sera passivel de conclusdo no mesmo

dia, impactando em maior giro da producéo e reducao do estoque em processo.
4.2.3. Montagem

Na pré-montagem (enfachetamento e preparacao), sugere-se a criacdo de um supermercado e
a implantacdo de um sistema FIFO (first in, first out). O resultado sera garantir o sequenciamento
correto da producdo, com reducdo imediata do estoque do enfachemento de 3,35 dias para apenas
0,50.

Para a montagem, com melhor sequenciamento e reducdo de estoques, 0 ganho esperado
serd a expressiva queda da taxa de refugo/retrabalho de 12,72% para 2%, o que eliminaria
praticamente um dia de trabalho, e geraria um ganho adicional de 1.067 pares para a empresa.

Em suma, a aplicacdo das sugestbes propostas no MFV futuro, geraria um ganho de
competitividade, com reducédo do lead time de entrega de produto acabado em 40%, diminuindo dos

atuais 33,88 para 20,24 dias de espera do cliente.
5. Considerac0es finais

O objetivo deste estudo foi aplicar a ferramenta Mapa de Fluxo de Valor — MFV em uma
industria de calgados do polo calcadista de Jau/SP, procurando pontos de melhoria nos processos,

visando a eliminacéo ou reducédo de desperdicios na produgéo.
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O estudo identificou alguns gargalos no processo produtivo, com destaque ao retrabalho,
desperdicio de matérias primas e alto tempo de ciclo do produto, além de acumulo de estoques e
sistema empurrado de producao.

A aplicacdo do MFV sugeriu que a implementacdo de controles e de melhorias devera
adicionar competitividade a empresa, principalmente com aumento da capacidade de producéo
instalada e reducdo de lead time, diminuicdo dos indices de retrabalho, refugo e devolugdes e
reducdo de prazo de entrega aos clientes, proporcionalmente um diferencial em relacdo a
concorréncia.

Os resultados demonstraram que a empresa estudada dispde de pouco conhecimento sobre
0s conceitos e ferramentas da Producdo Enxuta, e ainda desconhece os beneficios que a aplicacdo
destes pode proporcionar.

Apesar de poucos os estudos, a implantacdo desta filosofia nas industrias calgadista deve ser
0 caminho a ser seguido pelos gestores. Durante 0 mapeamento do fluxo de valor, seja ele atual ou
futuro, € fundamental “enxergar” as atividades ou processos que sdo passiveis de melhoria.

Por fim, destaca-se a contribuicdo deste trabalho no sentido de que séo discutidas as formas
de gestdo de producdo para as Pequenas e Meédias Empresas (PMES), pois aquelas que desejam
implantar alguns destes conceitos, deverdo adaptar-se as novas exigéncias do mercado globalizado.

Como propostas futuras, sugere-se a realizacdo de mais estudos que possam colocar em
pratica as sugestdes propostas neste trabalho, e que também possam proporcionar mudangas na
cultura empresarial do setor, que ainda se vale de praticas de gestdo que focam basicamente 0s

resultados de curto prazo.

Abstract

Lean production has been applied by organizations around the world as part of strategy to reduce
waste in their value stream intending to improve performance. It’s based on efforts to optimize or
eliminate waste and activities that do not add value (NAV) in the eyes of the end customer through
the application of the tools: Standard Work, Value Stream Map, TPM, SMED, TQM, Kaizen,
Visual Management, leveling and balancing the production and easing of labor. The Brazilian
footwear industry has a high degree of competition, seasonal demand, short product cycle and high
product mix. This paper aims to study the opportunities of Value Stream Mapping (VSM)
applicability in shoe industry. The industry produces shoes exclusively for women, has high
production mix, the product cycle of 2-3 months and production capacity of 1,100 pairs per day.
The study confirms that there are several gains in competitiveness for the company, as determined
by reducing the production lead time by 40% from the current 33.88 days to 20.24 days after the
suggestions for improvement, in addition to lowering the levels of scrap / rework of 12.72% to 2%.

Key-words: lean production; value stream mapping; shoes industry.
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