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Resumo: A busca constante pela melhoria dos processos tem exigido um conhecimento abrangente de todos os
recursos da empresa, principalmente quando se trata de processos estratégicos para a organizagcdo, como o
processo de desenvolvimento de produtos. Este processo esta envolvido diretamente com mudancas tecnoldgicas
e também com as necessidades dos clientes, que estdo cada vez mais customizadas e dificeis de serem atendidas.
O método de mapeamento do fluxo de valor, que pode auxiliar os gestores a identificarem atividades que geram
perdas no processo, pode também ser eficaz para a diminui¢do do lead time do processo de desenvolvimento de
produto. Com base nesses pressupostos, o objetivo deste trabalho € apresentar um estudo de caso sobre a
aplicacdo do mapa do fluxo de valor no processo de desenvolvimento de produtos de uma empresa de
implementos agricola. A partir da identificacdo dos principais desperdicios, baseada no mapa de fluxo de valor,
foi realizada uma andlise do processo e em conjunto com os principais envolvidos nos projetos foram realizadas
proposi¢cdes de mudancas. A aplicacdo do método de mapeamento de fluxo de valor permitiu identificar
desperdicios de tempo de espera e sobre processamento. Pode-se verificar, que se as propostas de melhorias
forem implementadas, podera haver uma redugdo de 41% no lead time total, que é uma melhoria significativa
para o processo. O mapeamento do fluxo de valor permitiu uma visdo simplificada do processo e facilitou a
identificacdo dos desperdicios e o entendimento das restricbes do processo, tornando mais 4gil a aplicacdo da
andlise de valor.

Palavras-chave: Lead time, Lean Manufacturing, Lean Office, Mapa do Fluxo de Valor, Processo de
desenvolvimento de produto

Abstract: The constant search for process improvement requires a comprehensive knowledge of a company's
resources, especially with regard to strategic processes for the organization, such as product development, which
is directly related to technological changes and the needs of customers, which are becoming increasingly
customized and difficult to meet. The value stream mapping method can help managers identify activities that
cause losses in the process and may be effective in reducing the lead time in the product development process.
Based on these assumptions, this work presents a case study on the application of value stream mapping in the
product development process of an agricultural machinery company. The major sources of waste were identified
and the process analyzed using value-stream mapping; proposals for changes were then made in consultation
with the personnel involved in the projects. The application of the value-stream mapping method allowed the
identification of waste in waiting time and in processing. We observed that if the improvement proposals are
implemented, there may be a 41% reduction in the total lead time, which is a significant improvement for the
process. Value-stream mapping allowed a simplified view of the process and facilitated the identification of
waste and the understanding of process constraints, making value analysis more agile.

Keywords: Lead time, Lean Manufacturing, Lean Office, Value-stream mapping, product development process.
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1. Introducéo

A atual economia global tem sido marcada pela necessidade de inovacdo, gerando
mais agilidade nas mudancas tecnologicas (Ciccullo et al., 2018). Os produtos estdo se
tornando cada vez mais complexos, a concorréncia global e as necessidades dos clientes
tornam-se cada vez mais customizadas e dificeis de serem atendidas (Rauch et al., 2017). Essa
complexidade gera como consequéncia um aumento no lead time no desenvolvimento de
produtos (Verrier et al., 2016), que deve ser ponderada, ja que a criagdo de valor, e a garantia
da competitividade da empresa dependem do lancamento de inovacdes (Synnes e Welo, 2016;
Hu et al., 2017).

Para a criacdo de valor e novas capacidades, € necessario um processo de
desenvolvimento de produtos que integre pessoas, e outros processos como o0 de
desenvolvimento de tecnologia de maneira eficaz (Dobrota e Dobrota, 2018). Segundo
Dombrowski e Karl (2017) esta integracdo aumentara a competividade da organizacao e suas
chances de expansdo comercial, e consequentemente terd influéncia sobre o lead time, desde a
idealizacdo do produto até o lancamento no mercado. No entanto muitas organizacdes ainda
se deparam com problemas de qualidade nos desenhos, e longo ciclo de desenvolvimento,

ocasionando altos custos (Dombrowski e Karl, 2017).

Segundo um estudo publicado na Harvard Business Review, que analisou 1.471
projetos de desenvolvimento de produtos, constatou que a média de superacao dos custos foi
de 27%. Outro dado importante do estudo foi de que um a cada seis projetos, teve em média
uma superacao de 200% sobre os custos planejados, e uma sobrecarga de trabalho de quase
70% (Hardy-Vallee, 2012).

Diante do exposto, o Lean Manufacturing (LM), ou Manufatura Enxuta surge como
sendo uma estratégia que pode ser aplicada a fim de melhorar o desempenho e a qualidade do
processo de desenvolvimento de novos produtos. A identificagcdo e a mitigagdo de fatores de
desperdicio (de tempo, de atividades desnecessarias, de retrabalhos, etc.) no processo de
desenvolvimento de produtos podem reduzir o lead time deste processo, garantindo mais

vantagem competitiva para uma organizacdo (Siyam et al., 2015).

Segundo Tapping e Shuker (2010) o lean sendo implementado em processos
administrativos podem tornar o negdcio mais competitivo, promover a melhoria na estrutura

da empresa e motivar os funcionarios a ficarem mais envolvidos com a maneira que o
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trabalho é feito. Ainda segundo os autores as empresas sobrevivem somente quando provém
bens e servigos que s&o de valor para os seus clientes, e o fluxo de informagdes e materiais

para produzir valor, € o que é chamado de fluxo de valor.

Neste contexto o Mapeamento do Fluxo de Valor surge como uma ferramenta da
filosofia Lean que pode operacionalizar esta andlise, pela identificacdo das atividades que
agregam e que ndo agregam valor ao processo de desenvolvimento de produtos, e permite
identificar os indices de desempenho dos projetos (tempo de desperdicio e tipo de

desperdicio) (Ciarapica et al., 2016).

Assim, o presente artigo tem como objetivo apresentar o desenvolvimento de um
estudo sobre a aplicacdo do Mapeamento de Fluxo de Valor no processo de desenvolvimento

de produto de uma empresa de implementos agricolas.
2. Processo de desenvolvimento de produto (PDP)

O sucesso econdmico da maioria das empresas depende de sua capacidade de criar
rapidamente produtos que atendam as necessidades dos clientes e que possam ser produzidos
a baixo custo e em tempo compativel com seus concorrentes. Atingir esses objetivos ndo €
apenas uma preocupacdo de marketing ou de produgdo, é também da equipe de

desenvolvimento de produto (Ulrich e Eppinger, 2016).
Segundo Rozenfeld et al. (2006, p.3)

““desenvolver produto consiste em um conjunto de atividades por meio das

quais busca-se, a partir das necessidades do mercado e das possibilidades e
restrigdes tecnoldgicas, e considerando as estratégias competitivas e de

produto da empresa, chegar as especificacbes de projeto de um produto e de

seu processo de producdo, para que a manufatura seja capaz de produzi-lo”.

Clark e Wheelwright (1993 p.9) definiram que “o objetivo de qualquer projeto de
desenvolvimento de produto é levar uma ideia do conceito a realidade, convergindo para um
produto especifico que possa atender a uma necessidade de mercado de forma econémica e

fabricavel.”

Com o objetivo de controlar de forma eficaz o PDP é necessario a descri¢cdo das
atividades, dos estagios e a estrutura do processo. Isso exige um modelo de estrutura que
possa capturar as caracteristicas especificas de cada empresa (Jun e Suh, 2008). Ainda

segundo Jun e Suh (2008), um modelo pode contribuir para a compreensdo e facilitar a
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comunicacéo entre os envolvidos no PDP.

Segundo Suarez, Jung e Caten (2009) um modelo para o PDP pode-se definido como
sendo a unido das melhores praticas relacionadas ao processo de desenvolvimento, sendo
representadas de forma clara a qualquer usuario do processo. Os autores realizaram um estudo
bibliogréfico e identificaram véarios metodos de desenvolvimento de produto, e o0s
sintetizaram em um modelo diacrdnico. A Figura 1 representa este modelo diacrénico com os

métodos de desenvolvimento de produtos.
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Figura 1 — Modelo diacrdnico de métodos de desenvolvimento de produtos
Fonte: Adaptado de Suarez, Jung e Caten (2009)

Segundo Suarez, Jung e Caten (2009), dentre os diversos modelos de referéncia de
PDP, pode-se considerar o proposto por Rozenfeld et al. (2006), como sendo o modelo que

define as etapas do PDP com um maior nivel de detalhes.

Rozenfeld et al. (2006) no intuito de envolver, em um Unico modelo de processos,
principios, conceitos e objetivos, criaram um modelo de referéncia denominado Modelo
Unificado de Referéncia (MU). Nesta proposta o processo é descrito nas seguintes fases
(Rozenfeld et al., 2006):

v Planejamento estratégico de produtos;
Planejamento do projeto;

Projeto informacional;

Projeto conceitual,

Projeto detalhado;

Preparacdo da producéo do produto; e

AN N N N NN

Langamento do produto.
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Adicionalmente as fases anteriores, os autores incluiram 0s processos de apoio, que
sdo: 0 acompanhamento do produto e processo e a descontinuidade do produto. A Figura 2

apresenta este modelo.

Processo de Desenvolvimento de Produto

|

Pre Desenvolvimento >> Pés >

A\ &
Planejamento H\H\Y A\ \\
Aoompanhar .
Estratégico \> » ) broduts ) Descontinuar
dos Produtos | i Produto
L 2

Processo
e »< ‘ Y YRX) D
lanejamento Projeto Projeto Projeto \\Prepara¢do \\Langamento
Projeto nformacional //Conceitual //Detalhado // Produ¢do // do Produto
Processos | Gerenciamento de mudancas de engenharia |
de apoio = =
Melhoria do processo de desenvolvimento de produtos |

Figura 2 — Visao geral do Modelo Unificado de Referéncia
Fonte: Rozenfeld et al. (2006, p. 44)

Um modelo de referéncia pode ser constituido por um conjunto de melhores praticas
relacionadas com PDP (Rozenfeld et al., 2006). Entdo a sistematizacdo das melhores praticas

inclui a sua representacdo em um modelo de referéncia.
2. Lean Manufacturing

O conceito de Lean foi introduzido por Womack et al. (1990), para descrever a
filosofia e préaticas de trabalho desenvolvidos na Toyota - Toyota Production System - TPS. A
base principal do conceito Lean é a melhoria continua dos processos e o foco nos meios e
metodos necessarios para promover essas melhorias. Assim, o principal objetivo da filosofia
Lean é a eliminacdo de desperdicios e consequentemente integrar as atividades que
efetivamente acrescentam valor ao produto. Segundo Ohno (1988), desperdicio se refere a
todos os elementos de produgdo que s6 aumentam o0s custos sem agregar valor (Holweg,
2007). Shingo (1981) considera que os sete desperdicios da producdo sdo: superproducdo,
espera, transporte excessivo, processos inadequados, estoque excessivo, movimentacdo

desnecessaria, produtos defeituosos.

Womack e Jones (2003) propuseram cinco principios Lean, que tem por objetivo
apresentar ensinamentos que orientam as empresas a adotar esta filosofia. E que sdo descritos

da seguinte forma:
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v" Identificar o valor: definir na perspectiva do cliente o que é valor. O ponto de partida
para a Mentalidade Enxuta consiste em definir o que é Valor. Diferente do que muitos
pensam, ndo é a empresa, e sim o cliente quem define o0 que é valor. Para ele, a
necessidade gera o valor, e cabe as empresas;

v" Identificar a cadeia de valor e eliminar o desperdicio: significa determinar as
atividades da cadeia produtiva e separar 0S processos em trés tipos: processos que
geram valor; processos que ndo geram valor, mas sdo importantes para a manutencao
dos processos e da qualidade; e, os processos que ndao agregam valor, devendo ser
eliminados;

v’ Estabelecer o Fluxo de valor: definir o fluxo de producdo continua, sem paradas e
inventarios. O efeito imediato da criacdo de fluxos continuos pode ser sentido na
reducdo dos tempos de concepc¢do de produtos, de processamento de pedidos e em
estoques;

v Producdo pull: o cliente puxa a producdo e permite inverter o fluxo produtivo. As
empresas ndo mais empurram os produtos, e sim os clientes passam a puxar o Fluxo
de Valor, reduzindo a necessidade de estoques e valorizando o produto; e

v Obter a perfeicdo: focar todos os esforcos da empresa na busca da perfeicdo. A busca
pelo aperfeicoamento continuo em dire¢cdo a um estado ideal deve nortear todos os
esforcos da empresa, em que todos os membros da cadeia (fabricantes dos diversos
niveis, distribuidores e revendedores) tenham conhecimento profundo do processo
como um todo, podendo buscar continuamente melhores formas de se criar valor.

O Lean Manufacturing nasce como sendo uma estratégia de gestdo da producédo para
0 aumento da produtividade e a melhoria da qualidade por meio da eliminacao sistematica dos
desperdicios na cadeia produtiva, os quais sdo definidos como as atividades que ndo agregam
valor ao produto (Shingo, 1981; Ohno, 1988; Womack e Jones, 1996).

Para a implementacdo dos conceitos do Lean Manufacturing podem ser utilizadas
ferramentas, técnicas e métodos como: o Kaizen, o 5S, o Value Stream Mapping (VSM), Just
in time, Kanban, Lean six sigma, SMED entre outros. Estes métodos tém como objetivo

eliminar desperdicios e promover a melhoria continua.

O Lean Manufacturing provou seus efeitos positivos no desempenho operacional e
econémico em multiplos casos (Sarache e Gomez, 2019). Mdéldner et al. (2018) sugerem que

ambas as praticas, técnica e humana, tém a capacidade de revelar um impacto positivo na
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ocorréncia de inovagédo incremental e de processo radical nas organizagoes.

Schonberger (2019) apresenta uma pesquisa de registros financeiros de mais de 1.500
empresas globais ao longo de 15 anos que indicam estoques crescentes desde a virada do
século XXI. Pode parecer que ndo ha nada a ser feito, mas existe - porque o lean é certamente
estratégico e corretamente implantado, contribui significativamente para que as entregas
sejam mais rapidas, mais flexiveis e mais confiaveis, gerando aumento de vendas para clientes
existentes, aléem do crescimento pela geracdo de novos clientes. O que precisa ser feito € a
promocdo de acdes para que 0s gerentes e executivos tenham dominio sobre a filosofia lean,

que vai além da eliminagéo de desperdicios, mas no impacto na competitividade.

Henao et al. (2019) contribuiram para a literatura sobre Lean Manufacturing e
Sustentabilidade, elaborando uma revisdo sistematica da literatura associando Lean
Manufacturing ao desempenho sustentavel, usando a abordagem Triple Bottom Line (TBL),
que considera os resultados econdmicos, ambientais e de desempenho social. Os autores
mostraram que existem duas grandes tendéncias caracterizam a pesquisa de desempenho
sustentavel e Lean Manufacturing. A primeira tendéncia aponta para a Lean Manufacturing
como um catalisador positivo para os trés pilares do TBL. A segunda tendéncia, chamada de
“tendéncia de trade-offs”, propde que, em niveis mais altos de desempenho, a implementagao
de Lean Manufacturing requer um comprometimento significativo de recursos, 0 que pode
desviar a atencdo de iniciativas sociais e ambientais. Para os autores, as pesquisas em Lean
Manufacturing ainda estdo longe de abordar questdes relativas ao impacto da sustentabilidade
em termos de longo prazo, mas a pressdo das partes interessadas aumenta a cada dia para o
desenvolvimento de estratégias e praticas de fabricacédo suficientemente eficazes, aplicaveis e

escalaveis.
2.1. Mapeamento de Fluxo de Valor (MFV)

O MFV é um método Lean utilizado para analisar o fluxo de valor que direciona um
produto ou um servigo para o cliente (Hines et al., 1999; Rother e Shook, 2012). Devido a sua
abordagem holistica, o0 MFV é um dos metodos mais importantes no processo de
transformacdo lean de empresas de manufatura (Matt, 2014). Segundo Prates e Bandeira
(2011) o MFV ¢ a ferramenta do lean que melhor auxilia no levantamento das atividades que

mais tem impacto no processo.

O método de MFV tem sido largamente discutido na literatura, € em sua versao
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original, enfoca os processos de producdo industrial (Liker & Morgan, 2006). Mais
recentemente 0 MFV foi adaptado para outros setores, como a &rea da salde (Lean
Healthcare), na construgédo (Lean Construction) (Hoppmann et al., 2015; Rauch et al., 2017),
no desenvolvimento de Produtos (Lean Product Development) (Gingnell, 2016), nas areas

administrativas (Lean Office) (Tapping e Shuker, 2003).

Jasti e Sharma (2016) utilizaram a abordagem do estudo de caso para ilustrar a
importancia do VSM em uma empresa indiana de componentes automotivos, pois permitiu
que fossem identificados oportunidades de melhorias no processo tais como: no lead time de
producdo, no takt time, no nivel de estoque do processo, na redugdo da forca de trabalho. O

estudo também desenvolveu o mapa do estado futuro, incluindo os eventos kaizens.

Outro estudo de caso € apresentado por Jeong e Yoon (2016), que mostra como o Lean
TI pode ser uma abordagem Util para otimizar o provisionamento de servicos de TI, e que o
VSM ¢ uma ferramenta para documentar os fluxos dos processos atuais e identificar gargalos
para melhoria da qualidade, eliminando desperdicios, reduzindo os prazos de entrega e

reduzindo custos.

Em estudo apresentado por Patil e Bhatwadekar (2015) o VSM ¢ utilizado para reduzir
o lead time, inventarios com menor custo e maior qualidade do produto, estabelecendo um

fluxo continuo de material/produto por todo o processo da cadeia de suprimentos.

Para o desenvolvimento do MFV, um processo estruturado deve ser definido para a
analise e o redesenho de um fluxo de valor no qual tanto os fluxos de materiais quanto os
fluxos de informacdo séo levados em consideracdo (Braglia et al., 2006; Rother e Shook,
2012). O Quadro 1 descreve um plano de implementacdo do MFV (Teichgraber e Bucourt,
2012).

Quadro 1 — Plano de Implementacéo do MFV

Etapa | Tarefa

1 Identificar o principal produto, levando em considerag&o a familia de produtos relevante,
materiais e servicos complementares necessarios

2 Crie um MFV de estado atual, que descreva o processo com as etapas atuais, tempos e
fluxos de informacdes

3 Avaliar o estado atual no MFV a fim de criar fluxo, eliminando o desperdicio

4 Crie um MFV de estado futuro com um potencial de fluxo superior

5 Implementar o futuro estado MFV

Fonte: Teichgraber e Bucourt (2012)
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3. Método

Dado o objetivo da pesquisa, utilizou-se o estudo de caso como método, por buscar
solucionar um problema empresarial com uma abordagem cientifica. Segundo Turrioni e
Mello (2012) o estudo de caso envolve o estudo profundo e exaustivo de um ou poucos

objetos de modo que permita o seu amplo conhecimento.

O estudo de caso foi realizado em uma empresa brasileira fabricante de implementos
agricolas, considerada como uma das principais empresas deste segmento e precursora do
agronegocio no Brasil, sendo atualmente exportadora de seus produtos para mais de 36 paises.
As principais linhas de produtos da empresa séo: Plantadeiras, Semeadeiras, Colhedoras de
cereais, Colhedora de forragens, Distribuidores de fertilizantes e VVagdes Forrageiros.

A escolha desta empresa deu-se também pelo fato de a empresa estar associada a um
seguimento da industria que tem representatividade na economia brasileira, além de possuir
uma &rea dedicada ao desenvolvimento de novos implementos agricola. A &rea interna que
desenvolve os implementos na empresa é chamada de Pesquisa e Desenvolvimento, e adota
um modelo de referéncia para o processo de desenvolvimento de produtos e praticas de

gerenciamento de projetos como método de trabalho.

Na etapa inicial da pesquisa, fez-se uma revisdo bibliogréfica, considerando as bases
de dados de periddicos: Scielo, Scopus, Emerald, Science Direct e Web of Science, com as
palavras chave (portugués e inglés): Lean Manufacturing, Lean Office, Mapeamento de Fluxo

de Valor, Lean Product Development.

No estudo de caso, a conducdo do plano de implementacdo do MFV foi baseada em
Teichgraber e Bucourt (2012). A coleta de dados ocorreu basicamente por meio de
observacdo, consulta aos participantes do processo e verificagdo dos documentos com o
histérico do desenvolvimento de produtos. O estudo foi dividido em quatro etapas. A primeira
etapa constituiu no levantamento de informagdes no local de estudo. Nesta etapa, 0 objetivo
foi: Identificar todos os elementos que participam do processo de desenvolvimento do
produto, identificar o lead times de cada uma das fases do processo de desenvolvimento de
produtos, bem como os tempos envolvidos com a agregacdo de valor. A segunda etapa
constituiu-se do desenho do mapeamento do fluxo de valor do estado atual, propriamente dito,
a partir da observacéo e analise dos elementos levantados na etapa anterior. Na terceira etapa

foi realizada a avaliagdo do mapa de fluxo de valor do estado atual identificando os
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desperdicios e indicando as proposi¢des de melhorias. E por fim, a quarta etapa teve como
objetivo a construcdo de um mapa de fluxo do estado futuro, com a insercdo de estratégias

para resolver ou minimizar os problemas constatados no mapa de fluxo de valor atual.
4. Estudo de caso

O estudo de caso foi desenvolvido em uma empresa fabricante de implementos
agricolas, com mais de 80 anos de atuacéo no setor agricola brasileiro, localizada no interior
de Sdo Paulo. A empresa fatura anualmente em torno de 200 milhdes de reais, sendo as
Plantadoras adubadoras para o plantio de sementes graldas responsaveis por 70% deste
montante. A empresa denominada nesta pesquisa por JMR possui 600 colaboradores diretos,
dos quais 25 pertencem ao departamento de pesquisa e desenvolvimento de produto (PDP). O
PDP esta estruturado conta com 15 engenheiros, 06 projetistas e 04 técnicos em eletrénica. O
PDP utiliza-se de uma adaptacdo do método denominado Stage-Gates, proposto por Cooper
(2001), para o planejamento e gestdo dos projetos de desenvolvimento de novos produtos.

A aplicacdo do método de Mapeamento de fluxo de valor no PDP da empresa JMR foi

realizada em etapas, que estdo descritas a seguir.
4.1 Escolha da Familia de Produtos

A familia de produtos selecionada para a aplicacdo do MFV foi as Plantadoras de
Sementes, escolhida pelo ao fato j& mencionado de corresponder a 70% do faturamento anual
da empresa, ou seja, corresponde a um grupo de produtos de alto impacto e qualquer melhoria
no processo de desenvolvimento destes produtos proporcionardo a empresa grande vantagem

competitiva.
4.2 Sobre o PDP — Primeira etapa

O processo de Desenvolvimento de Produtos da empresa esta ilustrado na Figura 3, é
dividido em estagios, que abrangem todas as atividades que devem ser realizadas, separadas
por gates, que sdo pontos para verificagéo e controle do processo. A partir da representagéo do
processo de desenvolvimento de produto da empresa, foi realizado um levantamento do
conjunto de atividade que compde cada estagio (stage) do processo, e também a contribuicédo
de cada estagio no tempo total de desenvolvimento das plantadoras de sementes. O estagio
que tem uma maior contribuicdo no tempo total é o Estdgio 3 — Detalhamento e Prot6tipo,
contribuindo com 30% do tempo de desenvolvimento do produto, seguido do estagio 4 e 5. A

Figura 4 mostra esta representacao
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Aprovacao Aprovacao Aprovagao Aprov acao Aprovacao
do escopo do conceito do protétipo do pro1eto do produto

Pesquisa e Projeto Detalhamento Try-out e Plano‘de
\alldaqao Melhorias e
Escopo Conceltual e Protétipo Lote Piloto
Encen'amento

Estagiol Estagio 2 Estagio 3 Estagio4 Estagio5

Figura 3 — Processo de Desenvolvimento de produto da empresa estudada

9
30% 30% 28%

20%
16%

6%

Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3 Estagio 4 Estagio 5
Figura 4 — Contribuicdo em porcentagem de cada estagio no desenvolvimento de plantadoras de sementes

4.3 Mapa de Fluxo do Estado Atual — Segunda etapa

Esta etapa constitui-se em desenhar o Mapa de Fluxo do Estado Atual do processo de
Desenvolvimento de Produto. Como o processo € complexo, selecionamos o estagio de
Detalhamento e Prototipo, uma vez que € um estagio critico em relacdo ao tempo total de

desenvolvimento. A Figura 5 ilustra os simbolos utilizados neste trabalho para o mapeamento.

e N [] e
e ) xQx 0| LIOA] S
Fluxo de informac8o  Trabalhador Recursos de Recursos de fIF0 Tempo de Empurrar -
eletronica 3 <

pulmao seguranca . =
Cliente ou Caixa de processo (variedade) eperg Kaizen de ciclo

Fornecedor dedicado (atividade de melhoria)

Figura 5 — Simbolos utilizados para 0 Mapeamento do Fluxo de Valor
Fonte: Tapping e Shuker (2010)

A partir da descricdo da etapa de Detalhamento do Prot6tipo, dentre os dados
coletados estédo: o Tempo de Ciclo Total (TCT), Lead Time Total (TLT), tempo de valor
agregado e ndo-agregado, nimero de pessoas envolvidas em cada atividade. A Figura 6
representa 0 MFV de estado atual do processo no estagio de Detalhamento e Prototipo, que

tem inicio ap6s 0 GATE 2 do modelo.
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Figura 6 — Mapeamento do Fluxo de Valor do Estado Atual

A partir do Mapa de Fluxo do Estado Atual do processo (estagio 3), pode-se fazer o
levantamento do lead time total deste estagio que corresponde a 1546 horas. Também foi
possivel identificar o Tempo de Ciclo Total (TCT) que corresponde a 747 horas — que é 0
tempo de agregacdo de valor do estdgio de Detalhamento e Protétipo. Portanto, o Valor
Agregado a este estagio é de 48%.

4.4 Avaliacéo do Mapa de Fluxo do Estado Atual — Terceira Etapa

Para a avaliagdo e identificacdo dos desperdicios foram analisados os dados em
conjunto com os envolvidos do processo de desenvolvimento de produtos que sdo: Gerente de
engenharia de produto, Gerente de engenharia processo, Coordenador de validacdo de

produto, Gerente de suprimentos / PCP e o Gerente de producdo.

A fim de facilitar a identificacdo dos desperdicios foram apresentados aos envolvidos
os desperdicios relatados na literatura do Lean Office. Apds uma criteriosa analise dos dados e

avaliacdo do processo, foram identificados desperdicios nas atividades 4, 6, 7 e 9
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(identificadas na Figura 6). A partir disso, foi realizado um brainstorming com os envolvidos
para a proposicao das melhorias (kaizen).

Os desperdicios e as melhorias propostas sao descritos a seguir.
Atividade 4: Codificar e cadastrar o produto no ERP (Enterprise Resource Planning)

Desperdicio identificado: Ocorréncia de desperdicio de tempo na espera para cadastro dos
produtos no sistema (ERP), devido o envio de varios desenhos de projetos ao mesmo tempo,

da atividade anterior para esta atividade.

Segundo Tapping e Shuker (2010) o tempo de espera € o desperdicio mais grave para
uma organizagdo, pois a sua ocorréncia aumenta o lead time de um processo, medida esta

crucial no sistema lean.

Atualmente na empresa JMR somente uma pessoa realiza este cadastro. Foi verificado
gue algumas informacdes desta atividade estdo sendo duplicadas, pois ja sdo cadastradas na
atividade anterior, quando o projetista ou engenheiro faz o cadastro do Relatério de
Engenharia no sistema informatizado, que ndo é integrado com o ERP da empresa.

Kaizen: Integrar os dados do produto cadastrado na atividade 3 (cadastro do relatério de
engenharia) com o ERP da empresa. Esta integracdo permite que 70% das informagdes do
produto ndo seja novamente cadastrada. Foi realizada uma simulagdo com o cadastro apenas
das informac6es faltantes (30%), e foi percebida uma reducdo no tempo de espera de 132

horas para 30 horas.
Atividade 6: Emissao ordem de compra (OC)

Desperdicio identificado: O desperdicio identificado nesta atividade é o tempo de espera. O
engenheiro ou o projetista apds fazer uma solicitagdo de compras (SC), enviara ao setor de
suprimentos para geracao de ordem de compras (OC). Ao enviar ao setor de suprimentos, esta
solicitacdo de compras aguardara até ser verificada, e sera emitida uma ordem de compras. A
sua verificacdo dependera da quantidade de solicitacdo que estdo a sua frente, pois entrard na

lista de solicitaces que sdo emitidas por todos os processos da empresa.

Kaizen: Priorizar para compras as solicitacdes emitidas pelo processo de desenvolvimento de
produto, pois a quantidade de solicitacfes destes processos é baixas e ndo tera impacto nos
demais processos da empresa. Foi realizado um teste de reducdo deste tempo de espera, €

constatou que pode ser reduzida de 265 horas para 60 horas.
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Atividade 7: Inspecionar as pec¢as e componentes antes da montagem do protétipo

Desperdicio identificado: O desperdicio identificado nesta atividade é o de

sobreprocessamento. Foi analisado que esta atividade pode ser desnecessaria.

Os componentes e pecas para montagem do protétipo sdo itens especificos, que na
maioria das vezes serdo fabricadas pela primeira vez. As pegas para inspecdo sdo
inspecionadas de acordo com a sequéncia de chegada ao controle de qualidade, porém as
pecas de producdo tém prioridade para inspecdo. De acordo com o histérico da empresa,
mesmo sendo inspecionados e aprovados pelo controle de qualidade, grande parte dos

componentes sdo retrabalhados durante a montagem do protétipo.

Segundo Tapping e Shuker (2010) o desperdicio de superprocessamento esta
associado com o processamento de atividades redundantes, tais como inspecao ou revisoes

excessivas.

Kaizen: Eliminar a atividade 7 do estagio Detalhamento e Prototipo, pois esta atividade pode
ser realizada juntamente com a atividade de montagem. Caso seja necessario algum
retrabalhado, o responsavel pela montagem devera contatar o engenheiro ou projetista para as

alteracGes. Esta atividade ndo sendo realizada, prevé a reducao de 90 horas do tempo total.

Atividade 9: Realizar andlise critica durante a montagem do protétipo e emitir relatério

de melhorias

Desperdicio identificado: O desperdicio identificado nesta atividade é o de
superprocessamento. Atualmente um membro da engenharia de processo acompanha a
montagem do prototipo, fazendo as anotacGes e o cadastro de todas as ocorréncias observadas.
No final da construcdo do protdtipo este cadastro é enviado ao engenheiro ou projetista

responsavel pelo projeto para que se construa o plano de acdo para sua efetivacao.

Kaizen: Eliminar a atividade 9. O acompanhamento da construcdo do prototipo podera ser
feito pelo responsavel pelo projeto juntamente com o técnico que esta realizando a montagem.
Caso seja constatado alguma ocorréncia, € feito o seu registro e a correcdo sera implementada
de imediato pelo projetista ou engenheiro. A eliminacao desta atividade, se prevé a reducéo de

90 horas do tempo total.

O Quadro 2, resume as atividades e as acGes propostas para eliminar os desperdicios

identificados no estagio de Detalhamento e protétipo do PDP.
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Quadro 2 — Plano de Melhorias

Atividade Descricéo Desperdicio Kaizen

4 Codificar e cadastrar o | Espera para cadastro dos | Integrar os dados do produto

produto no ERP produtos no sistema (ERP) cadastrado na atividade 3
(cadastro  do  relatério  de
engenharia) com o ERP da
empresa.

6 Emissdo  ordem Tempo de espera entre | Priorizar solicitagfes emitidas
compra (OC) solicitagdo de compras até a | pelo processo de

geracdo de uma ordem de | desenvolvimento de produto.
compras (OC).

7 Inspecionar as pecas e | Sobre processamento. Eliminar a atividade 7 do estagio
componentes antes da Detalhamento e Prototipo.
montagem do protétipo

9 Realizar analise critica | Sobre processamento. Eliminar a atividade 9
durante a montagem do
protétipo e
relatorio de melhorias

4.5 Mapa do Estado Futuro — Quarta Etapa

Apo0s analise dos desperdicios, apontados no MFV do Estado Atual, e a apresentacao

das propostas de melhorias, foi desenhado o0 MFV do Estado Futuro do processo. O MFV do

Estado Futuro é apresentado na Figura 7.

O MFV do Estado Futuro propde intervencgdes, que se implementadas, podem ter uma

reducdo significativa no Lead Time Total, de 1546 horas para 641 horas, representando uma

reducdo de 41% do Lead Time Total para a etapa de Detalhamento e proto6tipo, e um aumento

para 65% do Valor Agregado.

Este resultado € um exemplo da utilizacdo do Mapeamento do Fluxo de Valor no

processo de desenvolvimento de produtos, constituindo de uma proposta inicial para

implementacao das proposi¢oes de melhorias, e a ampliacdo da aplicacdo do MFV para 0s

demais estagios do processo de desenvolvimento de produtos.
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Figura 7 — Mapeamento do Fluxo de Valor do Estado Futuro

O trabalho evidencia os bons resultados na aplicacdo do mapeamento do fluxo de
valor no processo de desenvolvimento de produto em uma empresa desenvolvedora de
implementos agricola, sem que seja necessario grandes investimentos financeiros e nem a
utilizacdo de métodos complexos, que dificultariam sua utilizacdo por empresas de estrutura

reduzida.
5. Conclusodes

O MFV apresenta uma visao simplificada do processo e facilita o entendimento das

restricbes que atuam sobre ele. Os dados obtidos da empresa sobre seu PDP, por meio do
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MFV potencializam e tornam mais &gil a aplicacdo da analise de valor. Além de sua
importancia na identificacdo de desperdicios, também projeta ganhos futuros com a aplicagdo
das propostas elencadas. Neste trabalho, com a implementacdo das intervengdes propostas, a
empresa podera obter, aproximadamente uma reducdo no Lead Time Total de 41%, e um

aumento para 65% do Valor Agregado.

As conclus@es descritas neste trabalho se limitam ao estudo realizado, mas fornecem
orientagdes para outras pesquisas, sobre algumas praticas que podem ser utilizadas pelas
empresas que pretendem utilizar o mapeamento do fluxo de valor para otimizagdo de seus

[processos.

A principal contribuigdo observada com os resultados do trabalho foi a identificacdo
de desperdicios no PDP, estratégico para a sobrevivéncia da empresa no mercado, por meio
do mapeamento do fluxo de valor desse processo, que a empresa ndo era capaz de identificar.
O brainstorming também foi uma importante préatica para as proposi¢es de melhorias no PDP
da empresa.

A atencdo para os desperdicios concentrou-se no que foi apresentado por Shingo
(1981), e os desperdicios identificados na empresa foram o de “espera” e ‘“processos
inadequados”, indicando que no processo de desenvolvimento de produtos, esses desperdicios

podem influenciar significativamente na sua eficiéncia.

A garantia da qualidade dos resultados obtidos deveu-se principalmente a sele¢do da
equipe que foi significativa e representativa para a analise dos desperdicios. A equipe contou
com a participacdo da administracdo e da geréncia na discusséo conjunta sobre a identificagcdo
dos desperdicios e das propostas de melhorias.

Como proposta de continuidade ao trabalho, para a empresa estudada, cabe a
implementacdo das acdes propostas e sua analise, para a verificacdo se os desperdicios foram
eliminados e se houve os ganhos esperados. Também como proposta de continuidade, pode-se
estender o mapeamento do fluxo de valor aos demais estagios do processo de
desenvolvimento de produto e outros processos da empresa, identificando fontes de

desperdicios e propondo as a¢Bes necessarias para elimina-los.
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