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Resumo: Cada setor do mercado demanda uma forma diferente de tratamento de dados e informacdes,
relacionando a busca por informagdes filtradas que possam melhorar a forma de trabalhar e o desempenho do
colaborador e da empresa frente os concorrentes. Através desse pensamento, o trabalho tem por finalidade discorrer
sobre a utilizagdo da ferramenta MFV (Mapeamento de Fluxo de Valor) na identificacdo dos problemas recorrentes
do Setor da Costura de uma empresa de confeccdo. A escolha do setor foi baseada no alto indice de atividade
manual, por ser uma linha de producéo, pelo trabalho de matéria prima em lotes e pela necessidade da identificacdo
das causas dos problemas ocorridos no setor. J& a op¢do pelo MFV se deu pela flexibilidade da ferramenta em se
adaptar aos diferentes setores industriais, trazendo ao estudo um leque de possibilidades de melhorias. Com tudo,
a partir do MFV- Atual, no qual constam todas as informagdes das atividades, serd possivel determinar, através de
analises, os problemas do setor, assim como, definir as formas de mitiga-los e posteriormente desenvolver o MFV-
Futuro que contemple tais melhorias.

Palavras-chave: Nivelamento; Familia de produtos; Mapeamento de Fluxo de Valor.

Abstract: Each market sector demands a different form of data and information processing, relating the search for
filtered information that can improve the way the employee and the company perform versus the competitors.
Through this thought, the purpose of this paper is to discuss the use of the Value Stream Mapping (VSM) tool in
identifying the recurring problems of the Sewing Sector of a garment company. The choice of the sector was based
on the high index of manual activity, as it is a production line, for the work of raw material in batches and for the
necessity of identifying the causes of the problems occurred in the sector. The option for the VSM was due to the
flexibility of the tool in adapting to the different industrial sectors, bringing to the study a range of possibilities for
improvements. With everything from VSMActual, which contains all the information of the activities, it will be
possible to determine, through analysis, the problems of the sector, as well as to define the ways to mitigate them
and later to develop the VSM- Future that such improvements.
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1. Introducéo

Por muito tempo o setor de confecgdo priorizou o custo acima de tudo, centralizando
grandes industrias nos paises asiaticos e desacelerando o desenvolvimento do setor, tanto por
questdes de custo, quanto de médo de obra ndo especializada. O rompimento desse pensamento
veio quando o baixo custo ja ndo pagava a ma qualidade dos produtos e a entrada em massa de
clientes auditando antes de fechar os pedidos fez com que as empresas que visavam qualidade,
trabalho digno, boa estrutura e mao de obra qualificada sobressaissem no mercado (Bruno,
2016).

Analisando a diversidade de processos produtivos e 0s servicos prestados pelo mercado,
a cadeia de valor da industria téxtil é considerada um desafio, no que diz respeito a gestao
eficiente. Considerando toda a cadeia produtiva de uma empresa de confeccao e as verificagdes
realizadas pelos estudiosos da area de gestdo, o setor da costura retém 80% do trabalho
produtivo, isso se da pela grande variedade de modelos, tecidos e acabamentos que dificultam
a consolidagdo de uma programacdo produtiva sistematica e um bom alinhamento dos pedidos,
com a capacidade do setor. Entretanto, em posse dessas informac0es, fica evidente que o
processo de costura é o local que deve ser estudado e trabalhado a fim de minimizar os entraves
apresentados pelo setor (Mendes, 2010).

Levantados todos esses pontos, as grandes e médias empresas abriram seus horizontes
para 0 pensamento enxuto, no qual ndo se menospreza os custos com a matéria prima ou com
méo de obra, mas se enfatiza o custo com o tempo, com a qualidade e suas implicagdes ao longo
do fluxo produtivo (Da Luz Peralta et al., 2016).

Compreendendo a necessidade da aplicacdo das ferramentas da manufatura enxuta, nos
mais diversos setores empresariais, este estudo tem por finalidade o MFV (Mapeamento do
Fluxo de Valor e de Informag6es) do setor de costura de uma empresa de Confec¢do com o
objetivo de desenvolver uma entrada de pedidos sistematica.

O setor de costura da empresa analisada trabalha pressionado pelos prazos de entrega,
gque muitas vezes ndo conseguem atender, iSSO ocorre uma vez que a entrada de pedidos é
desalinhada e se desenvolve com o simples intuito de preencher os periodos de trabalho dos
colaboradores com atividades para que nao figuem ociosos, seja com retrabalho ou com
atividades repetitivas que ndo agregam valor ao produto final.

Essa falta de gerenciamento tem reflexo no tempo que o pedido permanece no setor,
assim como, na quantidade de reprocesso e setups realizados. Também, deve-se deixar clara a

necessidade de uma caracterizagdo do mix produtivo, pois, apesar da variagdo grande de
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produtos, pode-se unificar em familias de produtos por semelhanca nos processos ou na
utilizacdo de matéria prima.

Baseado no contexto da fabrica, pbde-se perceber que o problema do setor da costura
concentra-se na falta de nivelamento da producéo e isso afeta todas as atividades do setor, logo
a partir do uso do método MFV serd possivel pontuar esses problemas e desenvolver um
nivelamento produtivo condizente com a necessidade do setor. Avancando além de uma viséo
global, o nivelamento produtivo tem como alicerce a determinagdo do mix produtivo, o
mapeamento das atividades, bem como seu estudo de tempos das operagdes, o levantamento do

mapa atual e seus pontos de falha e o mapa futuro baseado no plano de acéo.
2. Reviséo de literatura
2.1 Principios do pensamento enxuto

A Manufatura Enxuta traz a ideia de uma reducéo do trabalho bracal em correlacdo com
a compactacdo das cadeias produtivas, reduzindo de todas as formas as atividades repetitivas,
esperas desnecessarias ou etapas isoladas. Isso porque, no entendimento da Manufatura Enxuta,
o fluxo produtivo determina uma ligacéo entre os processos onde cada atividade tem impacto
primordial na atividade subsequente (Figueiredo, 2006).

Costa e Jardim (2010) determinam que o Pensamento Enxuto estd baseado em 5
principios basicos que serdo apresentados no Quadro 1- Cinco Principios Bésicos do

Pensamento Enxuto:

Quadro 1 - Cinco Principios Basicos do Pensamento Enxuto

E essencial que as expectativas da empresa e dos clientes estejam em concordancia.
Identificagdo do que & para que as necessidades de ambos sejam atendidas.
valor para o cliente

Mapeando e Mapeia-se a cadeia produtiva, de forma que todo o processo do método de
Identificando os Mapeamento de Fluxo de Valor € aplicado.
desperdicios

Com certeza € o ponto de rompimento de uma cultura gerencial desorganizada, pois
Fluxo Continuo todo o processo ¢ tragado entre os pilares organizacionais com metas estratégicas,
processos taticos e monitoramentos operacionais.

O Chente Puxa a Naturalmente apos a organizagio do fluxo produtivo, ndo ha mais necessidade de
Produgido depender de grandes estoques isso se da pelo fato da necessidade do cliente ser
visualizada em um plano estratégico/tatico e ndo mais operacional.

Ha necessidade de monitoramento qualitativo e quantitativo das melhonas obtidas
Aperfeigoamento no processo produtivo, assim como a busca de novos pontos de melhoria e afetam
constante globalmente o processo.

Fonte: Costa e Jardim (2010)
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2.2 Mapeamento do Fluxo de Valor

O Mapeamento de Fluxo de Valor é uma ferramenta que auxilia na identificagdo e no

aprimoramento dos valores referentes a producdo. A mentalidade enxuta, onde o MFV tem suas

raizes, baseia-se na reducdo constante de desperdicios, na sistematizacdo dos processos e na

eliminacdo de atividade que ndo agregam valor (Ferro, 2009; Stoffel et al., 2018). Figueiredo

(2006) estabelece 4 macros etapas para a utilizacdo do MFV (Figura 1):

d)

Figura 1 - Etapas Iniciais do MFV

Definicdo da Familia
de Produtos

¥

Mapeamento da
Situagdo Atudl

Mapeamento da
Sitvacdo Futura

¥

Implementacgao
das mudancas

F 3

Definicdo da Familia de Produtos: deve-se mapear 0 mix produtivo e a partir de critérios
de ciclo do produto, qualidade, tempo, custo e critérios definidos pela empresa e
segmentar os produtos em familias;

Mapeamento da Situacdo Atual: Levantamento de informacdes através dos histéricos e
debates com os colaboradores e geréncia para um entendimento claro dos processos;
Mapeamento da Situacdo Futura: Aplicam-se as ferramentas da qualidade a fim de
responder o0s questionamentos levantados no Mapeamento da Situacdo Atual,
desenvolvendo estratégias para que os problemas possam ser mitigados;
Implementacdo das Mudangas: Sao sugeridas alternativas para implementacado do Mapa
Futuro, acbes sdo propostas, tendo como suporte as melhorias verificadas na

comparagdo do Mapa Atual com o Mapa Futuro.

Para transformar a instabilidade do processo, deve-se elucidar um dos pilares da

Producdo Enxuta, o Nivelamento Produtivo, que tem por principio o alinhamento de todas as

vertentes do processo estudado, tais como, mao de obra, materiais, tempo, pedidos e estoque de

forma sincronizada com o menor custo possivel. Como base da Producdo Enxuta e levando em
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conta o setor da costura como principio de estudo, o Nivelamento Produtivo é a proposta de
melhoria que o Mapeamento de Fluxo de Valor tenta alcancar (Aradjo, 2009).

A anélise de estoque de matéria prima ndo se incorpora ao escopo, logo a assunto ndo
sera tratado como um critério de ponderacéo para definir melhorias, caso haja a necessidade de
estoque intermediario, 0 mesmo sera tratado como um supermercado da producdo. Rother e
Shook (2007) apresentam alguns pontos basicos trabalhados pelo MFV e que devem ser
exploradas ao méximo para que a ferramenta seja de fato aplicada:

a) Enxergar o processo particionado assim como todas as atividades em conjunto;
b) Encontrar as fontes de real desperdicio para o processo;
C) Melhorar a comunicacéo no fluxo de valor;

d) Utilizar ferramentas da qualidade em todo o MFV;

e) Facilitar a implementacéo de processos de gestdo focados na producéo enxuta.

Para a llustracdo da confeccdo dos Mapas de Estado Atual e Futuro da empresa, Rother
e Shook (2007) especificam dois conjuntos de simbologias que compde a ferramenta MFV. A
Figura 2 ilustra o Fluxo de Materiais

Figura 2 - Icones de Fluxo de Materiais

= I s I S R N =

Supermercado Processo de
Manufatura
]

—FIFO— I — A G —>

Fonte Caminhdo de Seta Empurrar
Externa Entrega

Fluxo Sequencial Caixa de dados Estoque Puxada Produtos Acabados
para cliente

Fonte: Adaptado de Rother e Shook (2007)

A Figura 3 sdo exemplos de imagens utilizadas nos mapas para determinar o Fluxo de
informacao.

Figura 3 - Icones de Fluxo de Informagdo

< «—— 1 [oxox] 60

Fluxo de Informag¢d@o Fluxo de Informagao Programacgdo Nivelamento
Manual Eletronica da Produgdo de carga

Programacdo
“va ver”

2 S S -

Kanban Kanban Kanban de
de Retirada de Sinalizacdo
Produgdo

Fonte: Adaptado Rother e Shook (2007)

Posto Kanban Chegando
Kanban em Lotes

Neste sentido, foram identificados trés trabalhos que serviram de base metodoldgica
para este estudo. Queiroz et al. (2012) prop6e uma nova metodologia utilizando todo o

mapeamento de fluxo de valor como base para posteriormente aplicar a simulacdo. Apés a
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confeccao do Mapa Atual, a modelagem é utilizada para propor melhorias no Mapa Futuro, que
devera ser confeccionado. Também pode ser usado para simular possiveis a¢des no Mapa
Futuro para que erros possam ser corrigidos antes de se propor uma melhoria no chéo de fébrica.
Dessa forma, foi proposta pelo autor uma modelagem universal utilizando como plano de fundo

0 MFV. Pode-se verificar na Figura 4, a modelagem baseada no MFV.

Figura 4 - Modelagem Universal baseada no MFV

CONCEPC A

PN NN T A Ay

Masdodo ANALINE

Fonte: Adaptado de Queiroz (2005)

Os Loops utilizados entre as validacBes conferem uma fundamentacdo maior a
modelagem, logo o processo repetitivo da simulagdo elimina os erros que podem ter passado
despercebidos nas andlises qualitativas e quantitativas do MFV. Outro ponto valido € a
comparacdo face a face do modelo computacional do Mapa Atual com a modelagem,
verificando condi¢fes que ndo devem ser alteradas, tais como, producdo média, tempo de takt
time, lead time, eficiéncia dos maquinarios. Assim a abordagem desenvolvida pelo autor se
encaixa perfeitamente para qualquer processo desde que as informag6es necessarias coletadas

no chéo de fabrica se adéquem ao software escolhido.
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2.3 MFV e ferramentas de custeio baseadas em atividades

Para Moreira e Lima (2005), o Mapeamento de Fluxo de Valor em conjunto com as
ferramentas de custeio, traz uma nova visdo do processo, direcionando esfor¢os a obtencéo de
informacdes precisas sobre mao de obra e materiais utilizados em cada processo.

A ferramenta de custeio diferente do MFV dimensiona minuciosamente todos 0s custos
envolvidos em atividade. O MFV tem grande interesse nessas atividades, mas seu foco nédo é
mensura-las, mas sim elimina-las.

Dentre as analises feitas, as ferramentas de custeio podem ser de grande valia para o
estudo, as planilhas BOM (Bill of Materials), no qual sdo registradas as informac6es do que
deveria ser gasto no processo e o que efetivamente foi gasto. A planilha foi usada para alterar
fornecedores, identificar materiais similares e associa-los, auxiliando no agrupamento dos

produtos em familias de produtos similares.
2.4 Dimensionar a familia de produtos em um elevado mix produtivo

Silva e Rentes (2012) descrevem, é primordial que a familia de produtos seja bem
dimensionada ainda mais quando se trata de uma grande variedade de produtos. Dessa forma,
0S autores propfem um passo a passo minucioso para a classificacdo de cada produto em
determinada familia de produtos.

Devem-se identificar inicialmente os produtos Best Sellers, que s&o considerados
produtos de maior valor agregado, maior qualidade, maior exigéncia do cliente ou em maior
quantidade no processo. Posteriormente, sdo levantadas as semelhancgas entre os produtos Best
Sellers e 0s que ndo se encaixaram em nenhuma categoria.

Como ultima avaliacdo, a semelhanca entre os processos € verificada, tal como, takt
time, tempo de ciclo e uso de matéria-prima. A Figura 5 exemplificara todo o processo e analise
do mix de producéo.

Como o estudo de caso se d& em uma empresa de confec¢do onde o mix produtivo é
extremamente variado a técnica sistematica proposta por Silva e Rentes (2012), encaixa-se

perfeitamente na anélise das familias de produtos.
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Figura 5 - Mapa de analise do mix produtivo

IJ

Levantar os produtos
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Utilizar curva
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Definir os produtos

I

financeiro,

best sellers volume)
v
Identificar i Similandade de
Formar familias de i similaridade processo,
produtos com base nos entre os similaridade de
principios de produtos freqUéncia e volume
similaridade adotados best sellers de demanda, etc.
v
Identificar produtos nao
best sellers que podem se Primeira Etapa:
encaixar nas familias de Levantamento da Situacdo Atual
best sellers 5

SIM Identificar familias de
componentes dentro das

familias de produtos best
sellers formadas

E necessario descer ao
nivel de componentes?

I~

Levantar o layout atual
das instalagdes fisicas

|

Fonte: Silva e Rente(2012)

Dessa forma a identificacdo das novas formas de tratamento dos dados para a producao
do MFV traz para o desenvolvimento um maior aprofundamento no tratamento dos dados
financeiros que foram colhidos assim como a identificacdo dos possiveis loops que devem ser
eliminados ou minimizados, a partir dos estudos da hibridizacdo do MFV foi possivel apurar
melhor os dados disponiveis e encontrar novas bases mais solidas para as melhorias do MFV-

Futuro.
2.5 Mapa do estado atual

Para Costa e Jardim (2010), a base do mapeamento se da na identificacdo de todas as
atividades relacionadas ao processo independente de sua valoragdo para o produto. As
atividades devem responder alguma necessidade do processo ou do cliente, caso contrario nao
h&d uma funcdo clara para ela no processo, tornando-a um desperdicio. Para determinar a
necessidade de uma atividade, ela deve responder a um dos quesitos fundamentais do MFV:

a) Atividade que agrega valor: sdo aspectos que o cliente percebe ou que mesmo passando
despercebido, caso seja retirado do produto, gera uma perturbacéo ao cliente por se tratar

de uma especificacdo inerente ao produto.
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b) Atividade que ndo agregam valor, mas sd0 necessarias: sdo inevitaveis dentro das
peculiaridades do processo, consideradas desperdicio de tempo, mao de obra, matéria

prima e dinheiro, mas que pode ser minimizado, porém ndo eliminadas.

Mendes (2010) define que depois de identificados os processos deve-se usar a caixa de
dados da Figura 3 para armazenar todas as informag6es importantes do processo e que serao
utilizadas na anélise do mapa futuro e possiveis melhorias. As informacdes contidas na Caixa
de Dados sdo:

a) OCT (Ciclo de trabalho do operador) — para o primeiro processo da linha produtiva é o
tempo total desde a entrada de matéria prima até a finalizacdo do primeiro processo,
para 0s processos seguintes é o ciclo de trabalho do operador para entregar determinado
produto ou processo finalizado;

b) C/O (Tempo de parada programada): Sdo tempos que devem ser descontados no tempo
total disponivel, devem ser planejados e incluidos ao longo do planejamento produtivo;

C) OEE (Overall Equipment Effectiveness) — é o indicador utilizado para calcular a
eficiéncia global do sistema, identifica principalmente a capacidade de entregar no
tempo certo, com qualidade e com o0 minimo de defeitos. Vale ressaltar que o OEE sera
utilizado parcialmente a analise de dados, sendo aplicado na disponibilidade e qualidade

do processo estudado. Pode ser calcula pela Equagéo 1.
OEE = Disponibilidade x Performance x Qualidade (1)

Nota: A disponibilidade define-se pela relacdo entre tempo disponivel para cada
produto, desconsiderando os tempos de parada ndo planejados e o tempo total programado,

relacdo expressa pela Equacéo 2.

__ Capacidade Produtiva Total-(}, PP+ Y, PnP)  Tempo de Operagio Total
%) Capacidade Produtiva Total Capacidade Produtiva Total

Disponibilidade, )

Nota: Performance: esta relacionado ao tempo que a maquina e o operador deveriam

desempenhar a atividade contrapondo com o tempo que realmente foi gasto, Equacéo 3.

. TPPx(TOT+TTS) __ Tempo de Processamento Real
) Tempo Operacional Total Tempo de Operacdo Total

Performance s,

(3)

Nota: Qualidade: a qualidade é determinada pela quantidade de refugo/retrabalho
realizado pelo processo, pode ser mais exigente sendo relacionado ao nimero de defeitos ou

apenas refugo efetivamente. Pode ser calculado através da Equagéo 4.
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__Produtos Produzidos-Produtos Nao Conforme ( 4)

%)_ Produtos Produzidos

Qualidade (

d) Numero de funcionérios por processo e caracterizagdo do processo - A caixa de dados
deve conter o nimero de funcionarios por atividade, bem como, o tipo de sistema

puxado ou empurrado em cada processo.
2.6 Mapa do estado futuro

Segundo Rother e Shook (2007), analisando o0 mapa atual, deve-se criar um projeto com
a expectativa de como o valor deveria fluir entre os processos da cadeia produtiva de maneira
enxuta, relacionando o estudo de tempos, verificagdo da linha produtiva, a emissao de ordem
de servico, a quantidade produzida por lote, disponibilidade de maquina e outras informacoes
colhidas no chdo de fabrica. Através da implantacdo do VSM/MFV que a producao enxuta pode

ser alcancgada.
2.7 Desperdicios

Pelosi (2007) considera que dimensionar os desperdicios nas atividades e processos
produtivos ndo esta relacionado apenas a visdo fabril, considera-se atividade sem agregacéo de
valor tudo aquilo que o cliente ndo é capaz de perceber como essencial e/ou basico para o
produto ou servico. Logo, a fim de identificar os desperdicios relacionados ao processo
escolhido deve-se a principio definir os tipos de atividades subdividindo-as em: desnecessarias
sem agregacdo de valor, necessaria sem agregacdo de valor e necessaria com agregacdo de
valor.

Estabelecida as caracteristicas de cada atividade, surge um horizonte chamado pelo Lean
Manufaturing, para Pelosi, (2007) os 7 desperdicios basicos que serdo retratados no Quadro 2,
pontuam os desperdicios mais comuns nos processos produtivos e que devem ser

incessantemente combatidos:

Quadro 2 - Os Sete desperdicios basicos dos processos produtivos

Definido como qualquer atividade que precise ser refeita e gere um custo de tempo ou dinheiro.
Retrabalho

Parte-se da analise prévia de uma cr alise reali na atividade e um médio de
Espera execuglo.
A falta de planejamento, layout ou organizag3o das atividades faz com que a repeti¢3o de

Movimentagdo movimentos torne-se relevante no tempo de ciclo ou na eficiéncia das atividades.

P

Normalmente o excesso de estoques esta relacionado a falta de fluidez das informagdes gerando
Estoque insegurancas ao longo da cadeia produtiva,

Transporte &€ um dos desperdicios mais onerosos entre as atividades da cadeia produtiva, logo
Transporte qualguer movimentag3o que ndo seja realmente necessaria causa grande prejuizo de tempo e
dinheiro ao processo.

Excesso de Processamentos repetitivos na atividade ou em atividades diferentes que possam ser

Proc 1ito elimi ou

Eafaltae ligac3o entre as atividades ou setores muitas vezes ocasionada pela incapacidade do
Desconexdo fluxo de informacdo da empresa.

Fonte: Pelosi (2007)
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2.8 Estudos de Tempos

A base quantitativa do Mapeamento de Fluxo de Valor parte do estudo de tempos das
atividades dos postos de trabalho, de como elas interagem e suas peculiaridades. Logo, o estudo
de tempos pode ocorrer de duas formas, pela cronoanalise das atividades ou por tempo-padrao,
ja definidos em estudos cientificos (Lima e Zawislak, 2003).

O estudo de tempos baseia-se na relagdo do processo produtivo estudado e seus
colaboradores, como eles desenvolvem as atividades e possiveis melhorias levando em conta a
méo de obra existente, assim como maquinario e estrutura fisica. J& o tempo-padrdo analisa 0s
tempos do processo estudado tendo como referéncia os que foram citados na literatura, tais
como normas e leis (Martins e Laugeni, 2005).

Independentemente do método escolhido o Mapeamento de Fluxo de Valor exige que o
estudo de tempos aborde as analises de:

a) Takt time: é o tempo disponivel para realizacdo de uma atividade por turno divido pela
demanda neste mesmo turno;

b) Lead time: considera-se o tempo total desde a entrada do pedido até sua expedicéo;

c) Setup: tempo planejado de troca de ferramentas, manutencdo de maquinas, troca de

turno, entre outros (Lima e Zawislak, 2003)
3. Metodologia

Tratando-se de um estudo de caso a pesquisa deve ser considerada de natureza
exploratoria tanto pelos objetivos quanto métodos delimitados. As caracteristicas que sustentam
essa afirmacdo podem ser: a interpretacdo dos fendmenos que acometem o processo, a analise
perceptiva dos dados e a atribuicdo empirica de pesos as ocorréncias (Silva e Menezes, 2001).

O mapeamento do processo do setor da costura € realizado, no intuito de trazer a margem
problemas mascarados, para tanto, € necessario seguir sistematicamente todos 0s passos
incorridos. A vista disso, 0 Mapeamento de Fluxo de Valor obedece ao seguinte
desenvolvimento:

a) Determinar o mix produtivo e mapeamento do processo: o0s produtos foram agrupados
segundo atividades do processo do setor de costura, tipo de cliente e data de entrega, foi
analisada a carta de pedidos disponibilizada pelo PCP dos ultimos 6 meses, agrupando

os pedidos em Licitacdo, Promocional e Magazine. Priorizando os produtos com maior

dificuldade de processamento, de valor agregado e maior nivel de qualidade exigido
pelo cliente. A partir do mapeamento dos processos pode-se seguir a determinagéo do

http://leansystem.ufsc.br/ 31



http://leansystem.ufsc.br/

Journal of Lean Systems Stuani e Aragéo (2020)

mix produtivo, logo a fase acima estara ligada a selecdo da linha produtiva em relacao
ao processamento de matéria prima.

b) Executar estudo de tempos: em posse do fluxo e mix produtivo realizou-se as medicdes
setup, lead time, takt time e calculos do tempo de ciclo das familias de produtos durante
3 meses, isso porque apesar da grande variedade de material, as atividades realizadas
pelos funcionérios ndo variam substancialmente, assim néo trazem necessidade de um
tempo maior de analise. Foram estudadas 6 células, na qual cada célula conta com 6 ou
7 funcionarias.

c) Desenvolvimento e avaliagdo do Mapa Atual: As informacg6es de tempo de processo,
custo produtivo e mapeamento coletado em cada posto de trabalho da familia de
produtos sdo expostas em um mapa onde sdo pontuados pelo autor os problemas
visualizados no mapa atual assim como os desperdicios de tempo e material;

d) Realizacdo do plano de acgdo: efetuado o levantamento e identificacdo da estrutura do
problema utilizou-se o pensamento de nivelamento logistico onde se devem enxugar 0s
processos reestruturando as atividades e assim determinar a entrada de matéria prima.
Com isso identificou-se a necessidade de fundir atividades, reduzindo funcionarios e
tempo entre atividades;

e) Elaboracdo do Mapa Futuro: o mapa futuro é gerado pela incorporacdo das melhorias
do plano de acdo, por fim a proposta examinada intermitentemente pelos gestores na

busca de novas melhorias.

4. Resultados e discussdes
4.1 Caracterizacao da empresa

O Mapeamento de Fluxo de Valor se dard em uma empresa do ramo de vestuario mais
especificamente no setor da costura, onde sdo produzidas pecas de diferentes modelos, tais
como, regatas, camisetas, camisas e vestidos. Fundada em 2012, a empresa conta atualmente
com 12 células produtivas com igual capacidade, contendo entre 6 e 7 costureiras além das
supervisoras e auxiliares de qualidade, somando ao todo 96 funcionarias. Com relacdo aos
produtos confeccionados pelas empresas, serdo divididos em trés familias de produtos,
Promocional, Licitacdo e Magazine usualmente utilizados pelo mercado, assim fazendo

referéncia a uma similaridade de custo, mao de obra, tempo de processamento e material.
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Para a empresa, 0 segmento Promocional sdo pecas basicas com baixa qualidade, baixo
valor agregado e lucro minimo, na sua maioria camisetas e suas variagdes, tais como batas,
regatas, babylooks. J& as pegas do segmento Licitacdo, sdo camisetas e baby looks com um
maior valor agregado, qualidade e lucratividade do que as pegas promocionais. Por fim, o
segmento Magazine € considerado o luxo da producao basica, que incluem camisas, camisetas
de alta qualidade, alto custo e alto valor agregado, dessa forma a partir da analise das
informagdes obtidas na empresa, sera possivel definir qual das familias deve ser estudada por

impactar mais na producao.

4.2 Determinar o mix produtivo
4.2.1 Em relagdo ao processamento da matéria prima

A escolha do setor da costura se da pelo alto trabalho manual realizado, o descontrole
com relacdo ao que serd produzido diariamente e 0 excesso de conferéncia de qualidade
exercido apds as pecgas estarem prontas. Para definir qual familia de produtos deve ser
priorizada, algumas analises devem ser feitas, a primeira é o fluxograma do processo onde 0s
produtos com a mesma linha produtiva sao agrupados. Nesse processo foi utilizado a técnica de
familia Best Sellers do artigo de Silva e Rentes (2012).

A Figura 6 caracteriza o fluxo produtivo dividido em duas linhas de producdo, onde
pecas do segmento Promocional e Licitagdo sdo produzidos juntos por terem processos iguais
ou muito proximos. No segmento Magazine considera-se uma preparagdo a mais dos recursos,
pois 0s mesmos devem ser trabalhados antes de serem costurados nas pecas, 0 que demanda
mais funcionarios e maquinas. Logo pode-se considerar o segmento Magazine de maior
dificuldade de processamento.

Levando em conta as duas linhas produtivas mapeadas e os critérios pré-determinados,
onde produtos com processos semelhantes, setup e takt time proximos foram agrupados e
posteriormente identificou-se a similaridade entre os materiais. Deve-se considerar para o
estudo a familia de produtos com maior dificuldade de processamento, dessa forma a familia

de produtos priorizada sera a familia de produto Magazine ou familia 1.
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Figura 6 - Fluxograma do setor da costura
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Fonte: O autor (2018)

4.2.2 Em relacdo ao valor agregado

O segundo ponto relevante para a determinacdo da familia de produtos é o custo
produtivo, a partir dos segmentos pré-determinados pela empresa em uma coleta de dados
realizada durante 6 meses pode-se desenvolver a Tabela 1, com informagfes financeiras do
setor da costura e o Gréafico 1 faz a relacdo do nimero de pecas produzidas e o lucro obtido por

elas.

Tabela 1 - Informac@es financeiras coletadas durante 6 meses

Informacées financeiras PODO 07/16 - 12/16

166319,00 RS 1.098.957.00 RS 183.159.50

11419700 RS 526.977.50 RS 635.721 88 RS 131.744 38 21.4%
150565,00 RS 752.825.00 RS 1.053.955.00 RS 301.13000 48.9%
631081,00 RS 2.195.600.00 RS$2.811.633 88 RS 616.033 88 100.0%

Fonte: O autor (2018)
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No preco de venda foram considerados todos os custos fixos e varidveis no setor, e a

porcentagem de lucro da Tabela 1 é referente a relagdo com o nimero de pecas produzidos e

que pode ser mais bem visualizado no Gréafico 1, no qual a dimensédo do lucro por familia de

produtos é evidenciada.

Grafico 1 - Relacdo do nimero de pecas produzidas no semestre pela % de lucro obtido por cada familia de

produtos
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Fonte: O autor (2018)

Considerando as informacdes obtidas, a avaliacao do lucro em relacéo ao total produzido

e o preco de venda tém-se a o Grafico 2, onde o lucro unitario real por peca é expresso.

Gréfico 2 - Prego de venda e margem de lucro
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Respondendo a segunda avaliacdo do MFV, na qual se analisa a familia de maior valor
agregado pode-se dizer que se tem em ordem de importancia os segmentos Magazine,
Promocional e Licitacao.

4.2.3 Em relacdo a qualidade exigida pelo cliente

Ja o fator priorizagdo de qualidade, ap6s reunides com a geréncia, foi desenvolvido um
questionario onde a andlise ponderada das informacfes foi aplicada. As perguntas estdo
expressas na Tabela 2 como “fator relevante". Sete pessoas participaram da reunido, entre elas
estdo, o gerente de PCP, o gerente de criacdo, o vendedor externo, o supervisor do setor da
costura, o analista de PCP, a supervisora da peca piloto e a encarregada da qualidade do setor
da costura. Nos resultados da Tabela 2, consta a relacdo dos possiveis problemas encontrados

do setor da costura e o impacto deles em relacdo a familia de produtos.

Tabela 2 - Analise ponderada qualitativa das possiveis faltas de qualidade do setor da costura

Meédia das respostas dos 7 funcionarios

Familias de Produtos Anélise Ponderagdo
Fator Relevante Peso (P) —— - -
Licitacdo(L) | Promocional(C)|Magazine(M) PxL PxC PxM
Matéria Prima 4 3,14 2 3,29 12,56 8 13,16
Costura estourando 3 2,28 2,57 3,86 6,84 7,71 11,58
Costura frouxa 3 2,28 2,57 4 6,84 o7l 12
Devolugdo do lote(pelo cliente) - defeito 5 2,7 2,1 4,1 13,5 10,5 20,5
Devolucdo da peca(pelo cliente) - defeito 4 3,7 3,29 3,9 14,8 13,16 15,6
Falta de etiqueta 2 1,57 1,14 4,57 3,14 2,28 9,14
Peca torta 3 2,42 1,7 2,42 7,26 5,1 7,26
Costura embolada 1 1,28 1,28 2,28 1,28 1,28 2,28
Barra torta 2 1,14 .y g 2,28 2,28 3,14 4,56
* Peso(P) de 1 a5 - definido em reuniao
Total 20,51 18,22 30,7 68,5 58,88 96,08
**Pesos (L), (C)e(M)-1a5

Fonte: O autor (2018)

Portando referente a qualidade exigida nos principais quesitos levantados na reunido, a
ordem de prioridade é Magazine, Licitagdo e Promocional. Culminando novamente para a

familia do segmento Magazine.
4.2.4 Defini¢do da familia de produtos

Apos a coleta e a verificacdo dos dados de processamento, valoracao e qualidade exigida
pelos clientes, fica evidente que a familia de produtos Magazine deve ser priorizada no
processo. Dessa forma, para os proximos passos do MFV, sera estudada a linha produtiva da

familia de produtos Magazine pelos altos impactos que ela pode gerar no processo, e se for
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necessario identificar a melhor forma de introduzir os outros segmentos no processo para
facilitar o fluxo produtivo.

Todos os lotes de matéria prima sdo identificados antes de entrarem nas células
produtivas e passam por um leitor de codigo de barras para dar inicio ao processo de costura.
Ao fim do lote a Ultima costureira avisa a auxiliar de qualidade que novamente identifica o
cddigo de barras do lote para finalizar o processo de costura, dessa forma o Sistema Systéxtil
fornece o lead time do processo, um dos tempos necessarios para o estudo de tempos e para
confeccdo do mapa atual do processo.

A entrada dos lotes é desordenada, pois depende do processo anterior e ndo ha
informacdes sobre o que sera liberado, trazendo ao setor problemas com relagdo a preparacéo,
troca de maquinas, linhas e aviamentos, muitas vezes ha atrasos na entrada dos lotes ou
mudancas nas entradas de pedidos, fazendo com que o setor tenha que trocar as linhas ou mudar
as maqguinas em cima da hora. N&o se considera estogue inicial (de pedidos), nem matéria prima,
pois todas essas questdes dependem do setor anterior. A Figura 7 identifica as maquinas e 0s
funcionarios do setor da costura, especificamente da familia Magazine, que sera alvo de analise

dos estudos de tempos.

Figura 7 - Fluxo da familia de produtos Magazine
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O processo € divido em 8 atividades, onde as pec¢as entram no setor e passam pela
primeira atividade separar as pecas do lote, nessa atividade as pecas sdo divididas em grandes
lotes, normalmente de 3000 pecas que séo posteriormente subdivididas em lotes de 20 pecas.
Os recortes sdo separados apenas em lotes de 3000 pecas e véo direto para a maquina de
preparacdo. Apés a preparacao dos recortes, a costureira subdivide em lotes de 20 pecas e passa
as pecas para a proxima atividade cobertura manga, onde as mangas das pecas sdo dispostas em
uma esteira fechando a cobertura da manga. A proxima atividade é fechar ombro com etiqueta,
nessa atividade a costureira deve fazer uso de etiquetas de composicdo que sdo costuradas no
ombro interno da peca, finalizando o processo anterior tem-se a atividade arrematar ombro que
serve como um refor¢o da atividade anterior.

A atividade aplicar friso ombro a ombro além de depender da atividade anterior também
depende dos recortes ja que o friso € considerado um recorte. Apés a aplicacéo do friso as pecas
passam pela atividade pregar mangas e arrematar laterais, considerada uma das atividades mais
demoradas do processo. A ultima atividade é a cobertura da barra, onde a funcionaria costura
toda a barra da peca.

Finalizando a costura, as peg¢as sdo encaminhadas para revisdo, onde todas as pecas sao
verificadas, encontrando algum problema de qualidade o local onde foi identificado o problema
retorna para maquina de origem do processo para correcdo. Nesse ponto a linha produtiva para,
e 0 conserto é realizado, a peca volta para a revisao 100% (ponto de loop na produgdo), sendo
aprovada, a pega vai para o lote de inspecéo 5%, finalizando com a embalagem.

Cada costureira e cada maquina tém um cddigo de barra, logo quando as pecas com
defeito voltam para ser consertadas, a inspetora de qualidade identifica o codigo de barra e da
entrada no defeito, porém caso o defeito ndo seja identificado pela revisdo o mesmo se perde
na inspecdo final, ndo sendo mais capaz de identificar de qual célula veio o defeito. Na analise

do mapa atual sdo consideradas pecas de refugo, pois o grande problema do setor é o reprocesso.
4.3 Estudo de tempos e processos

As informac0es para identificacdo dos tempos foram extraidas do sistema da empresa,
onde foi considerado um espaco de tempo de 6 meses para cada processo. Pelo sistema foi
possivel identificar informacfes sobre producdo média, defeitos e disponibilidade das
maquinas.

Sabendo que a disponibilidade diaria em minutos é de 528 minutos, foi calculada a
porcentagem de tempo gasto na producdo da familia Magazine em relagdo a producdo total

mensal. Em posse das informacdes de produgdo total e producdo de uma familia de produtos,
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através a Equacdo (2) foi possivel determinar a disponibilidade média de maquina no periodo
de 6 meses. J& a porcentagem de defeitos foi calculada através da Equacéo (3). As informacdes
de % de defeito e disponibilidade de maquinas da Tabela 3 foram utilizadas no MFV- Atual.

Tabela 3 - Dados da producéo para analise de tempos
Dados da produgio PERIODO (07/16 - 12/16) - MEDIA GERAL

” PRODUCAO |DEFEITOS DISP. PRODUCAO | SETUP
OPERACAO > 3 - < - 0BS
MEDIA DIARIA| MEDIA |9 peppiTol MAQUIN [ TOTAL MENSAL| MEDIO
Preparar 1 maquina com
recortes 3223 pegas| 33 pegas 1% 92% 30min defeito: 1 dia
Cobertura
mangas 6747 pecas| 35 pegas 1% 75% 8383 pecas 40min
Fechar ombro ¢/
etiqueta 6688 pecas| 59 pegas 1% 75% 8025 pegas| 40min
Arrematar
ombro 3356 pegas| 15 pegas 0% 92% 30min
Aplicar friso
ombro a ombro 3417 pegas| 65 pecgas 2% 75% 4229 pecas| 30min
Pregar mangas e
arrematar
laterais 6679 pegas| 127 pegas 2% 77% 7984 pegas| 30min
Shmnaa b 3392 pegas| 24 pegas 1% 74% 4214 pegas| 30 min

Fonte: O autor (2018)

Para obtencdo dos tempos de lead time e o takt time foi considerada uma producdo média
de entrada de 3000 pecas, em lotes de 20 unidades, onde através do sistema foi possivel
identificar o takt time de uma unidade ap6s a passagem das 3000 pecas e o lead time total dessa
producdo. Obteve-se assim o takt time e lead time médio da producédo dos Ultimos 6 meses da
familia de produtos Magazine, onde por meio do c6digo de barras das pecas e o sistema foi
possivel identificar valores muito préximos dos reais. Dessa forma, na Tabela 4, serdo expressos
os valores referentes a cada processo e o tempo total encontrado tanto para o lead time quanto

para o takt time.

Considerando os valores encontrados € possivel perceber que o lead time é muito
superior ao takt time, onde considerando as 3000 pecas pelo valor de lead time, seriam
necessarios 23 dias para conclusdo da producdo por uma célula. Dessa forma na montagem do
mapa de fluxo de valor mostra o fluxo produtivo, as informacdes de takt time, disponibilidade
de maquina, nimero de operadores, (C/O) tempo de setup, defeitos, acumulo de matéria prima
e nimero de maquinas. O tempo de entrada de 14 dias é referente ao processo receber as pegas.
Por ndo se considerar uma carta de pedidos prévia, o setor ndo consegue planejar
antecipadamente qual produto serd produzido, gerando assim um atraso para as células

produtivas.
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Tabela 4 — Lead time e takt time de cada processo, valores cronometrados durante 6 meses

Producéo 3000 pecas
Lead time do fluxo de valor
Processo Tempo lead time Tempo takt
time
Receber as pecas 112 h 0,010 min
Separar em lotes 1,8h 0,010 min
Preparar recortes 0,48 h 0,0512 min
Cobertura mangas 2,49 h 0,1378 min
Fechar ombro c/ etiqueta 7,5h 0,1204 min
Arrematar ombro 6 h 0,1192 min
Aplicar friso ombro a ombro 8,4 h 0,1788 min
Pregar mangas e arrematar laterais 37,5h 0,6748 min
Cobertura barra 84h 0,1479 min
Total 185 h 1,45 min
23 dias

Fonte: O autor (2018)

4.4 Mapa do estado atual

O mapa atual mostra a forma com que as células desenvolvem o processo, bem como,
pontos de gargalo, atividades subsequentes com takt time muito diferentes, atividades sem
vinculo de processo em linha de producéo, a forma com que o retrabalho é tratado pelo processo
na revisdo 100% onde todas as pec¢as produzidas sdo revisadas, assim como atividades muito
préximas que sdo executadas por colaboradores diferentes.

Utilizando o valor de takt time multiplicando pela quantidade média de producdo de
3.000 pecas o valor em dias seria 9,5 dias, porém o valor encontrado de lead time é de 32 dias
71% a mais do valor de takt time. Baseado nos valores encontrados para cada processo, pode-
se relacionar as atividades e identificar os pontos criticos que devem ser tratados. Na Figura 8
esta exposto 0 mapa de valor atual do setor de costura da empresa estudada.

A partir da Figura 8 - mapa atual algumas consideracdes podem ser realizadas, para
posterior tratamento:

a) Entrada dos pedidos — h4d uma espera muito grande pela entrada de pedidos, gerando
uma ociosidade de toda célula produtiva, além do tempo de espera, apos a entrada do
pedido, a célula tem que se organizar para comegar o processamento, trocando layout
do maquinario, linha, calibrando as maquinas para o tipo de tecido, dentre outras. Isso
ocorre pela falta de informacéo antecipada, logo todo ajuste acaba sendo feito com o
lote ja parado na separacéo;

b) Gargalo produtivo — entre as atividades preparar recortes e cobertura manga visualizou-

se 0 acumulo de pecas, isso se da pela velocidade do processo; outro ponto de gargalo é
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a atividade pregar mangas/laterais, acarretando consequentemente num gargalo na
atividade anterior, aplicar friso ombro a ombro;

C) Retrabalho — 0 processo pregar mangas /laterais detém um namero alto de defeitos, o
que contribui muito para o gargalo gerado. Como o setor trabalha com bonificacdo por

meta a atividade acaba sendo macante e muitas vezes a qualidade € deixada de lado.
4.5 Possiveis melhorias

Entrada de pedidos — o primeiro passo foi propor a montagem de uma carta de pedidos
com um prazo inicial de producao de uma semana. Posteriormente, seria introduzida a visdo do
nivelamento produtivo com um Gerenciamento Visual, no qual, conforme a entrada de pedidos
0 gerenciamento teria 3 niveis de prioridade: nivel 1 — familia de produtos Magazine; nivel 2 —
familia de produtos promocional e nivel 3 — familia de produtos licitacdo. A Figura 9 mostra,
baseado na quantidade de cada produto produzido exposto na Tabela 1, a proporcdo de uma
familia com relacdo as demais. Dessa forma tem-se uma ideia de como a entrada de pedidos se

dara.

Figura 9- Nivelamento produtivo de acordo com a produgao

QUADRO DE NIVELAMENTO

Familia de produto Magazine
Familia de produto Promocional
Familia de produto Licitacdo

Fonte: O autor (2018)

A partir da Figura 9 e da carta de pedidos sera possivel determinar a melhor forma de
entrada dos produtos para producao no setor da costura. Com relacéo aos problemas encontrados
de gargalos e retrabalhos, € sugerido a utilizacdo de um plano de acdo 5W2H em que foi possivel
expor os problemas e soluges. Com isso o Quadro 4, identifica o plano de agdo 5W2H que

pode ser trabalhado.
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Figura 8 - Mapa do fluxo atual 1
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Quadro 4 - 5W2H dos problemas encontrados no Mapa de Fluxo de Valor - Atual

5w 2h
0 QUE? COMO? QUEM? QUANDO? ONDE? POR QUE? QUANTO?|
TESTE DEVE SER PARAFAZERD
REDDgZARTnGJﬁ%ELD 'DENT;IJCEQF[!\]ED:\DLQELY%ADES DEPARTAMENTODE | FETODURANTE1 | PROCESSO |  PROCESSOFLUR,
CORERTRN | TECESTTaMOE i | EVBCHHARADE SEMANAE COBERTURA |  PRINCIPALMENTE NA At -
iy e PRODUCAD | VERFICARREACAOD | MANGA | ENTRADADEPEGASDE
DACELULA FORMA MAIS CONTINUA
UNINDO A ATIVIDADE e PARAELMNARD
APLICARFRISOCOMA GARGALO DA ATIVIDADE
REDUZIRGARGALO |  ATIVIDADE ABREMATAR JE%ED?JE::NE}?: pi?,ffgff APLICARFRISOOMBRO A
DA ATIVIDADE OMBRO, FAZENDO COM GERENTE DE SEMANA E FRISOE OMBROE RS-
APLICARFRISO GUE 05005 PRODUGAD | yeomcanee ACAD | ARREMATAR | CONSECUENTEMENTE
OMBRO A OMERO COLABORADDRES it DMEROCE. | ATNGROGARGALO DO
EXECUTEM AS DUAS DA CELLLA| SETORCOBERTURA
ATIVIDADES BARRA
COMPRANDO UMA TESTE DEVE SER PARA ELIMNAR A
”Ennﬁjﬁﬁg‘ém MAGUINA UNIVERSAL QUE | DEPARTAMENTODE | FETODURANTET | oo, PARADA NAD
PRECARMANGARy | TACAAS3FUNCOESDE | ENGENHARIADE SEMANAE e PLANEJADA DA Rt -
g COSTURA PARA PRODUCAD | VERIFICARREACAD ATIVIDADE PARA
RETRABALHO DACELULA RETRABALHO
REDUZIR AFALTA TESTE DEVE SER CONSCENTIZAR OS5
DE QUALIDADE E“g'é’:fg‘fg&;ﬂ%’;m DEPARTAMENTODE | FEMODURANTE? | oo | COLABORADORESE
CONSEQUENTEMEN | .~ =0 e ol ENGENHARIADE SEMANAE el PRODUZIREM DA R -
TEORETRABALHO [ s PRODUCAD | VERIFICARREACAD PRIMEIRA YEZ DE FORMA
DAS PECAS DACELULA CORRETA

Fonte: O autor (2018)

Considerando a implementagédo do plano de acdo 5W2H e do gerenciamento visual da

entrada de pedidos, pode-se desenvolver o mapa futuro com as possiveis melhorias no chao de

fabrica, considerando a eliminagdo do lead time de alguns processos, a diminuicdo dos tempos

de espera e de estoque intermediario. Apesar dos esfor¢os em tentar modelar a producéo, tem-se

a certeza de que a entrada de pedidos é o grande entrave do setor, e pode ser facilmente eliminado

com a gestdo visual dos pedidos e uma antecipagdo das entradas com prazo de uma semana para

modular na gestéo visual e a sequéncia com que os pedidos entraram na producao.

As melhorias projetadas estdo no Quadro 5 que detalha a diminuicdo nos tempos de

processo.

No Quadro 6 estdo as informacdes de lead time e takt time do mapa atual e uma

projecdo com as melhorias do que seria o mapa futuro.

Logo, a Figura 10 apresenta o mapa de fluxo de valor — futuro, com todas as alteragoes

propostas no plano de melhorias.
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Quadro 5 - Melhorias sugeridas e possiveis reducdes

MELHORIA REDUCAO

Centralizar duas atividades - arrematar
; ; LEAD TIME - 5,7 DIAS para 2,87 DIAS
ombro e aplicar friso ombro a ombro

Retirar cobertura manga da linha produtiva
colocando como um suporte de
abastecimento da atividade arrematar
ombro e aplicar friso ombro a ombro

LEAD TIME - 1,294 DIAS para 0,15 DIAS

Redugdo do tempo de entrada dos pedidos

de 14 DIAS para 7 DIAS
em 50% P

Redugdo de 25% do Takt time do processo
pregar mangas/ laterias na retirada do de 0.675 min para 0.5 min
processo revisdo interligado ao processo

Fonte: O autor (2018)

Quadro 6 - Projecdo de melhoria

Lead Time | Takttime
Mapa atual 32 dias 1,50 min
Mapa futuro 18 dias 1.41 min
% de reducdo 43% 6%

Fonte: O autor (2018)

5. Considerac0es finais

Através das andlises dos mapas confeccionados e 0 passo a passo disponibilizado pela
ferramenta, foi possivel identificar falhas simples e sem custo para a empresa, onde a modificacao
do layout e da linha de producéo ja ofereceu aos valores de lead time uma reducdo de 43% e takt
time uma reducdo 6%. Como se trata de uma projecdo de melhorias, ajustar o processo e testar
as possibilidades fara com que os valores sejam mais confiaveis, porém para este estudo essa
verificacdo ndo se aplica. Dessa forma, foi possivel através do MFV identificar uma gama de
falhas com possibilidade de melhorias simples com baixo ou nenhum custo extra, mostrando que

a ferramenta € um excelente auxilio na identificacao de falhas de qualquer setor da industria
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Figura 10 - Mapa do fluxo futuro
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Fonte: O autor (2018)
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