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MAPEAMENTO DE FLUXO DE VALOR APLICADO EM UMA
FABRICA DE PRODUCAO DE RACAO PARA BOVINOS

Resumo

O presente artigo tem como objetivo desenvolver um estudo fundamentado na ferramenta
Mapeamento de Fluxo de Valor dentro de uma fabrica de ragdes de pequeno porte, abordando
os principios do Lean Manufacturing, visando a identificacdo de pontos de melhoria.
Atualmente o mercado de producdo de carne bovina vem contribuindo com o crescimento
econdmico do agronegdcio brasileiro, gerando assim o aumento dos gastos e consumo de ragao
bovina. Ao longo dos anos o sistema Lean tem sido abordado com o propdsito de otimizar os
recursos dentro das industrias e eliminar as fontes de desperdicios. Nesse contexto, este trabalho
desenvolve um estudo de caso, numa fabrica de racdo bovina, mapeando e analisando o fluxo
de valor. Obteve-se como resultados o conhecimento aprofundado do processo produtivo, a
analise quantitativa e qualitativa do equilibrio da capacidade de produgdo e a demanda, fazendo-

se possivel explicitar propostas de melhorias, alinhadas com as ferramentas do sistema Lean.



1. Contextualizaciio e justificativa
A produgdo da pecuaria de corte no Brasil desempenha um papel de destaque no consumo
interno e nas exportagdes, sendo um dos paises que lideram o ranking. Um dos métodos
utilizados ¢ a pecudria extensiva onde os animais ficam confinados, sendo necessario o
monitoramento, boas praticas de manejo e uma nutricdo animal que contém fontes proteicas,
energéticas e todos os minerais e vitaminas que o animal necessita (milho, soja, sorgo, etc.). O
planejamento da capacidade eficiente ¢ necessario para que os gestores possuam ciéncia das
limitagdes e potencialidades do seu processo produtivo (FUCILLINI, D.G.; VEIGA C.H.A.
DA, 2015).
O problema da sobrevivéncia das organizacdes associado a competitividade e a evolucao
tecnoldgica, fez surgir novas técnicas gerenciais, as quais procuram manter as empresas em
constante mudancas, criando sistemas administrativos ageis e eficientemente fortes para os
parametros definidos pela nova composi¢do econdomica da sociedade.
Com a multinacionalizagdo da economia e o crescimento rapido e continuo de novas
tecnologias impdem-se a maneira de mobilizagao das organizagdes para impulsiona-las a atingir
o grau maximo de competitividade, modernidade e qualidade, de maneira a garantirem sua
permanéncia € 0 seu avango.
Diante do que foi abordado, destaca-se na literatura a denominada filosofia lean, segundo Drew,
MacCallum, e Roggenhofer (2004),0 Lean ¢ um conjunto de principios, praticas, ferramentas e
técnicas projetadas para combater as causas da baixa performance operacional. E uma
abordagem sistematica para eliminar perdas de toda a cadeia de valor de uma empresa, de forma
a aproximar a performance atual aos requisitos dos clientes e acionistas. Enfim, o seu objetivo
principal ¢ a elimina¢do de tudo que ndo agrega valor para o produto acabado.
Entre as ferramentas associadas ao lean manufacturing tem-se o Mapeamento de Fluxo de
Valor (MFV) ou Value Stream Mapping (VSM) objeto de estudo deste trabalho. Esta ferramenta
tem a finalidade de diagnosticar através de um desenho de um diagrama a representacdo de
todas as atividades envolvidas no fluxo de material e informagdes necessarias no decorrer de
toda cadeia de valor de um sistema produtivo. Através do desenho do diagrama ¢ possivel ter
uma visao global da cadeia de valor do produto e apontar as tarefas que agregam valor, as fontes
de desperdicios relacionada a cada atividade e a partir dai propor a¢gdes de melhoria (FRANCA,
2013).
Nesse contexto, o estudo de caso abordado neste artigo ¢ uma fabrica de produgao de ragdo para
bovinos, que fica situada em uma fazenda produtora de carne bovina no Triangulo Mineiro. A

fabrica foi construida em 2003 com o objetivo de diminuir os custos com a compra de alimento



para o gado da fazenda. A capacidade de produgdo ¢ de 30.000 a 40.000 quilos de racdo por
dia. Atualmente durante o periodo de confinamento do gado, entre 2 e 3 meses, a produgdo ¢
de aproximadamente 2.000 quilos por dia. Durante o periodo da seca, em que o gado fica nos
pastos ¢ produzido em média 1.000 quilos por dia de proteinado.

Com o passar dos anos os custos de fabricacdo aumentaram bastante e com as oscilagdes no
preco da carne bovina, os produtores optaram por diminuir os gastos com a produgdo de racao
e consequentemente a criacdo do gado. Historicamente eram confinados aproximadamente
1.500 cabecas de gado por ano, e produzidos 7.500 quilos de ragdo por dia. Atualmente sdo
confinadas aproximadamente 350 cabecgas de gado por ano, durante 90 dias, e 500 cabegas sdo
criadas nos pastos, € produzido uma tonelada de racao por dia.

Com base no apresentado, este artigo tem como principal objetivo propor melhorias no processo
produtivo da fabrica de ragdo, realizando para isso o mapeamento do fluxo de valor, ¢ a

aplicacao de ferramentas da produgdo enxuta.

2. Fundamentacao Teorica
2.1.Sistema de Producao Enxuta

Logo apds a Segunda Guerra Mundial, a industria automobilistica passava por grandes
dificuldades pois os conflitos gerados anteriormente devastaram os grandes polos industriais.
Com isso o Japao nao dispunha de capital para aplicar e realizar a produgao em massa, que era
caracteristicas do sistema Ford e General Motors de produgao. Com base nisto, foi necessaria
criar uma nova estratégia através de um novo padrao de gerenciamento, resultando no Sistema
Toyota de Produgdo ou Manufatura Enxuta (Lean Manufacturing) desenvolvido por TAIICHI
OHNO vice-presidente da Toyota na época. As principais finalidades deste sistema, sdo
qualidade, flexibilidade do processo, a eficiéncia da producao, eliminacao de desperdicios e
reducdo de custos (OHNO,1978)
Segundo Keyte e Locher (2004) Lean Manufacturing é o estudo de eliminagdo de perdas e
otimizagdo dos sistemas operacionais que nasceu no chdo de fibrica e estd direcionada para
empresas industriais, no qual o desperdicio e as ineficiéncias sdo facilmente constatados.
Contudo, com a aplicagdo de algumas ferramentas de diagnodstico Lean, rapidamente verificou-
se que a parte do desperdicio das empresas surge das suas areas de apoio ao sistema operacional,
0 que encaminhou para que se aplicasse a mesma cultura Lean as areas de apoio a producao

(FRANCA,2013)
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Womack e Jones (2004), estabeleceram cinco principios fundamentais na eliminacdo dos
desperdicios, que sdo: Especificagdo do Valor, Identificacdo da Cadeia de Valor, Fluxo de

Valor, Producao Puxada e Busca da Perfeicao.

2.1.1. Especificacdo de Valor
Entende-se por valor do produto o que ¢ especificado pelo cliente final, e ndo pela empresa. Por
essa razao, o produto deve ter especificacdes que satisfaga as necessidades do cliente, com um
preco exclusivo e entregue em um prazo apropriado a ele. Quaisquer atributos do produto ou
servico que ndo atendam as expectativas de valor dos clientes retratam possibilidades para
racionalizar. Dai a empresa cria este valor que concebe, projeta, produz, vende e entrega o
produto ao cliente final. Desse modo, especificar valor ¢ o primeiro passo para o senso enxuto,
uma vez que busca definir exatamente valor em termos de produtos especificos como
capacidades especificas a precos especificos através da relagdo mais proxima com clientes

especificos (WOMACK e JONES, 2004).

2.1.2. Identificacdo da Cadeia de Valor

A cadeia de valor compreende em todas as atividades, a comegar pelo planejamento e sendo
finalizado na comercializagdo de um servico ou produto, que agregam valor a este
produto/servico gerando valor também para os clientes e acionistas (GOLDSBY e
MARTICHENKO, 2005).

Desse modo a organizag¢ao deve identificar e analisar todo o processo de um servigo/produto,
levando em considera¢ao desde o fornecedor até quando o cliente recebe o produto/servico,
observando quais tarefas realizados no processo de producao daquele servigo/produto agregam
ao produto/servico que o cliente considera importante e valoriza, € com isso constatar quais as
atividades que ndo geram valor mas que precisam ser realizadas para a manutencdo dos
processos e as demais que podem causar desperdicios. Neste caso, a cadeia de valor tem como
principio ser a conexdo entre as perspectivas, tanto para o cliente como para o acionista.

(FRANCA,2013).

2.1.3. Fluxo de Valor
A otimizacdo do fluxo decorre com o processamento mais fluente possivel do produto/servigo,
sendo composta somente por tarefas que agregam valor e minimiza os gastos desnecessario e

desperdicios. Um exemplo de fluxo 6timo seria a produgdo a one-piece-flow, sem paradas ou
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tempos de espera entre cada atividade, sem stocks de produto intermédio e com o minimo tempo

de entrega ao cliente (WOMACK e JONES, 2004).

2.1.4. Sistema Puxado

O sistema puxado mais conhecido como sistema puxado tem como finalidade produzir apenas
0 que ¢ necessario, ou seja, a producdo s6 ocorre de acordo com a procura real do cliente pelo
produto. Desta forma a venda sé se realiza com pedido para a linha de produ¢do de maneira que
esse produto seja reposto no sistema produtivo.
Este sistema permite o abandono do tradicional sistema de planeamento push flow, tendo varias
vantagens associadas (JACOBS, CHASE e AQUILANO, 2009):

o Minimo de dependéncia de inventarios;

o Producao em lotes reduzidos;

o Sincronizagao por toda a extensao da cadeia de valor;

o Lead Times mais curtos;

o Informacgdes e produgdo com fluxos continuos.

2.1.5. Melhoria continua
Originado da filosofia Kaizen que no portugués significa “mudanca para melhorar”, ele busca
a perfeicao de acordo com a melhoria continua, visto que se acredita que nao ¢ possivel chegar
a perfeicao, contudo ¢ sempre possivel melhorar a condicao atual. Este principio € transversal
comparado aos principios mencionados anteriormente, que pretendem averiguar melhores

formas de agregar valor (WOMACK e JONES, 2004).

2.2.0s Pilares do Sistema Toyota de Producao (STP)
Segundo Ohno (1997) o STP estd construido sobre o suporte da “completa elimina¢do de
perdas”, tendo o JIT e a Autonomagdo como seus dois pilares de apoio. A idealizagdo de
construir o STP em forma de uma casa era a maneira que Ohno (1997) visava o sistema. Ele
afirmava ser impossivel pensar em construir as colunas de just-in-time e autonomacao (jidoka)
sem um alicerce forte. Ele dizia que o STP havia sido erguido sobre o equilibrio dos processos,
padronizacdo e melhoria continua. E que a tudo isso s6 poderia ser erguido se as pessoas fossem

o nucleo da casa, pois o sistema sdo elas, como mostrado na Figura 1.
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Figura 1 - Estrutura do Sistema Toyota de Produggo (Fonte: GHINATO, 2000)

22.1.  Just-in-time

Segundo CORREA (2009) o jus-in-time originou-se no Japao na década de 70 sendo sua criagio
creditada por Toyota Motor Company, a qual almejava um sistema de administragao que
conseguisse estruturar a producao com a demanda exclusiva de diferentes modelos e cores de
veiculos com o minimo atraso. De acordo com TAIICHI OHNO o conceito just -in -time
significa que em um processo de fluxo os componentes corretos necessarios para a montagem
cheguem na linha de montagem no momento que sdo necessarias € apenas a quantidade
necessaria com o objetivo de chegar ao estoque zero. O just -in -time consiste em um sistema
de programacdo que trabalha com a producgdo puxada ao longo do processo de acordo com a
demanda. O just -in -time ¢ composto por Kanban e o Nivelamento de Produ¢do (Heijunka).
Estes componentes dependem de trocas rapidas de maquinas, de gerenciamento visual através
do sistema 5S e de processos formados por métodos, trabalhadores e maquinas competentes
(DENNIS, 2008).

Os objetivos do just -in -time ¢ a eliminagdo dos desperdicios, redu¢do de custos de fabricagao,
eliminacdo de tempos ociosos, reducdo do espago fisico, reducdo do Lead-Time, entre outros.

(VIEIRA e COELHO, 2017).

2.2.2. Autonomacio (Jidoka)
A autonomacdo ou JIDOKA ¢ um sistema de “automacdo inteligente” que constitui-se em

conceder inteligéncia @ maquina, afirmava Ohno (1997). As méquinas funcionam sozinhas uma
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vez que estejam ligadas, porém atualmente as maquinas podem espontaneamente parar de
funcionar, pelo fato de problemas associados a pequenas anomalias, como por exemplo: um
fio solto ou desligado, sujeira no interior da maquina, falta de lubrificag¢do, desgaste de pecas,
entre outros. Por conta disto, a maquina pode produzir pecgas defeituosas e prejudicar as partes
subsequentes do processo. Caso a maquina seja automatizada, uma série de pegas com defeitos
sdo produzidas e ndo poderdo ser evitadas, pois ndo existe nenhum sistema que faca a
conferéncia automatica para conter tais problemas. E por este motivo que a Toyota destaca
autonomag¢do — maquinas que podem evitar tais problemas “autonomamente” — e ndo a simples
automacao. A ideia surgiu com a inven¢do de uma maquina de tecer auto - ativada por Toyoda

Sakichi (1967- 1930), fundador da Toyota Motor Company. (OHNO, 1997).

2.3.Principais ferramentas associadas ao Lean Manufacturing
Com o passar dos anos a filosofia lean vem aprimorando seus estudos e sendo implementada
em diferentes organizagdes e vao surgindo novas ferramentas. Neste artigo serdo abordadas

ferramentas afim de realizar o detalhamento do VSM.

2.3.1. VSM (Value Stream Map ): Mapa de Fluxo de Valor
O VSM ¢ uma das ferramentas fundamentais da produgdo enxuta, proposta por ROTHER e
SHOOK (2003), os quais basearam-se em uma técnica de modelagem proveniente da
metodologia de Analise da Linha de Valor. Esta ferramenta tem como proposito mapear todos
os processos de uma producao e mostrar de maneira eficiente o fluxo de valor do produto em
questdo. O Fluxo de valor ¢ definido por todas as atividades que ocorrem desde o pedido até a
entrega ao consumidor final. E uma metodologia que observa e compreende o estado atual ¢ a
representacdo de um mapa dos processos que serd o suporte para a o Lean Manufacturing, isto
¢, uma ilustragdo de cada processo no fluxo do material e informagao real que reproduz um
conjunto de questoes relevantes e desenha um mapa de como a produgdo deveria fluir no futuro.
O mapeamento de fluxo de valor sugere-se a escolha de uma familia de produtos e acompanha
a trilha da produgdo desde o consumidor até o fornecedor, e com isso ilustrar através de um
desenho, o mapa do estado futuro, com a finalidade de abranger as possibilidades de melhoria.

Para isso € necessario seguir as seguintes etapas, ilustradas na Figura 2:
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Separacdo e caracterizagdo da

familia de produtos a se analisar

l

Elaboragao do VSM atual

\ 4

Elaborac¢dao do VSM futuro almejado

l

Planejamento e execucao de agdes

de melhoria

Figura 2: Fluxograma de um processo de VSM (Fonte: Adaptada pelos autores, 2019).

Separagao e caracterizacdo da familia de produtos a se analisar: consistem em selecionar as
familias de produtos composta por um grupo de produtos que passam por passos analogos de
processamento. Elaboragdo do VSM atual: a ilustragdo do estado atual. Elaboragao do VSM
futuro almejado: O desenho futuro da organizagdo Planeamento e execugdo de acdes de
melhoria e a preparacdo de um projeto de implementacao.

O VSM foi criado para ser uma ferramenta com pouca tecnologia. O mapeamento ¢ instigado
a ser feito com papel e lapis, apesar de existir softwares para isso, como por exemplo o Visio
versdo 2010, que foi a ferramenta utilizada para elaboracdo dos mapas e legenda desta pesquisa.
A razao disso ¢ incentivar os usuarios da ferramenta a caminhar através do fluxo de valor
(POJASEK, 2004). A Figura 3 e a Figura 4 mostram o modelo de VSM e seus respectivos

simbolos:
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Figura 3: Modelo de VSM do estado Atual (Fonte: Adaptado de Brasil, 2017)
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Figura 4- Simbolos utilizados no VSM (Fonte: Adaptado de Rother et al., 2003)

O VSM ¢ utilizado para melhorar os processos internos (mapeamento “porta-a-porta’), mas tem

sido utilizado para mapear toda cadeia de suprimentos pois a logica de reduzir o lead time,

através de melhoria continua, para adquirir eficiéncia e qualidade no fluxo de valor ¢ a mesma

(GARDNER e COOPER, 2003).
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O conceito de criar um mapa do estado futuro tem por objetivo a construgdo de uma cadeia de
producdo onde os processos individuais sdo associados aos clientes através do fluxo continuo
ou puxado (ROTHER e SHOOK, 2003).

A préxima etapa ao desenho do estado futuro € a preparagdo e implementagao da estratégia para
atingir o que foi mapeado. Com o mapa do estado futuro € capaz de enxergar para onde a
empresa deve dirigir-se, mas somente o esbo¢o do fluxo de valor ira mostrar o que fazer e
quando em cada etapa, bem como, as metas quantificaveis, os pontos de checagem e as pessoas
responsaveis (ROTHER e SHOOK, 2003)

Segundo ROTHER e SHOOK (2003), os locais para iniciar o planejamento da execucao podem
ser onde existem: maior entendimento do processo pelos colaboradores, melhores
oportunidades de sucesso ou onde pressupdem-se que o impacto financeiro seja maior.
Finalmente, quando o estado futuro se torna realidade, um novo mapa deve ser elaborado. Por

essa razao, 0 MFV ¢ considerado uma ferramenta de melhoria continua (LUZ e BUIAR, 2004).

2.3.2. Kanban
O Kanban ¢ uma palavra japonesa que tecnicamente ¢ traduzida como “sinal”, que significa um
sistema de sinalizacdo entre cliente e fornecedor. Segundo Peinado e Graeml (2007), o sistema
Kanban movimenta e fornece os itens de produgdo apenas na medida em que sao consumidos,
assim como agua ou energia elétrica em uma residéncia que sdo pagos apenas na quantidade
fornecida. Assim, “puxa” os itens que sao necessarios para o proximo estagio de produgao ou
consumo, apenas quando sdo necessarios. Além da simplicidade de implantacao, este sistema
traz outras vantagens de controle de produ¢ao, gerando um ambiente de produgdo mais claro,
que possibilita uma melhor compreensao de falhas e problemas existentes. De uma forma mais
direta e incisiva, poder-se-ia dizer que no sistema tradicional o “estoque comanda a produgao”
enquanto no sistema Kanban a “producdo comanda o estoque” (PEINADO e GRAEML, 2007).
O reabastecimento dos estoques no Kanban € controlado de maneira visual, utilizando qualquer
tipo de sinalizagdo possivel. Na maioria dos casos, a sinalizagdo € feita por cartdes e painéis.
Peinado e Graeml (2007) classificam os cartdes Kanban em dois tipos: cartdes de producado e
cartdes de requisicdo. Os de producdo autorizam a fabricacdo e a montagem de determinado
lote de itens. Os de requisi¢do autorizam a movimentacdo entre cliente e fornecedor de

determinado item.
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233. §S
O 58S ¢ uma ferramenta da ideologia lean que surgiu no Japao em meados do século XX, como
um programa do controle da Qualidade Total Japonés. O nome ¢ procedente de cinco palavras
japonesas todas iniciadas com a letra S: SEIRI (Senso de Sele¢do), SEITON (Senso de
Ordenagao), SEISOH (Senso de Limpeza), SEIKETSU (Senso de Padronizacdo) e SHITSUKE
(Senso de Disciplina).
A implementagdo do 5S ¢ executada S por S, conforme apresentado a seguir.
SEIRI (Senso de Selecao): discernir e eliminar objetos e informacgdes desnecessarias, presentes
no ambiente do trabalho.
SEITON (Senso de Ordenagdo): organizar o restante das coisas que restaram apds a selecao,
alocando em um local de facil acesso para a utilizagdo do objeto ou informacao.
SEISOH (Senso de Limpeza): Observar as rotinas de trabalho que produzem sujeira e criar
normas de como realizar a limpeza.
SEIKETSU (Senso de Padronizagdo): ¢ a padronizacao do local de trabalho incorporado a partir
dos passos anteriores. Este senso também faz referéncia a saude fisica e mental.
SHITSUKE (Senso de Disciplina): o objetivo ¢ preservar o ambiente em ordem, com o
cumprimento dos passos dos sensos anteriores.
As principais vantagens do 5S sdo a melhoria do ambiente do trabalho, redugdo de desperdicios,
melhoria da produtividade e a melhoria da satide e seguranga no trabalho. (CARPINETTI,
2017).

2.3.4. Gestao Visual

Nos tempos atuais cada vez mais vemos a necessidade da criagao de indicadores de desempenho
flexiveis e dindmicos que possam se ajustar conforme aconte¢a as mudangas na organizagao e
no seu sistema de producao.

A Gestao visual tem originou-se do sistema Toyota de Produgao, que se verificou a necessidade
de implementar um controle de maneira visual para visualizar os problemas nao vistos na linha
de produgdo da organizagdo. Segundo Hall (1987) as recomendagdes da visibilidade da Gestao
Visual disponibiliza o efetivo e instantdneo “feedback”, onde o intuito e oferecer informagdes
acessiveis e compreensiveis com a finalidade de facilitar a tarefa realizada diariamente,
despertar o empenho do colaborador ao realizar sua fungdo na organizacdo e ampliar o
conhecimento de informagdes para os trabalhadores e com isso gerar maiores iteragdes entre 0s
funcionarios dando as eles autonomia nas decisoes e melhor comunicacao entre eles. Contudo

a Gestao visual se define como uma visao geral considerada rapida somente para entender em
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qual situagdo se encontra os processos de produgdo na organizagdo, ndo priorizando as pessoas
e sim o que realmente e necessario. Com isso podemos dizer que ele pode ser um sistema de

planejamento com melhoria continua.

2.3.5. Takt Time

Segundo ROTHER e SHOOK (2003) takt time ¢ delimitado como a harmonizagao do ritmo da
producdo necessario para o acompanhamento da demanda do cliente, sendo possivel calcular
este ritmo dividindo- se o tempo de trabalho disponivel por turno pela demanda do cliente por
turno, ocasionando na quantidade de produtos que devem ser produzidos por segundos na linha
de produgao chegando ao cliente final. Apos os calculos realizados podemos interpretar quais
etapas dos processos precisaram de melhorias sendo necessarios desenvolver solugdes através
de informacdes como: solugdes rapidas para o problema, eliminar as causas, nao planejadas, de
parada de maquinas e eliminar tempos de troca (RHOTHER e SHOOK, 2003).

Portanto quando se encontra um tempo de ciclo maior que o fakt time podemos concluir que o
processo pode haver excesso de produgdo, ou seja, gerar estoques desnecessarios (ROTHER e
HARRIS, 2002). Por isso ¢ de suma importancia conhecer o takt time para a realizacdo do
mapeamento de fluxo de valor de qualquer processo e reduzir gastos desnecessarios.

Além das ferramentas ja& mencionadas neste artigo, a filosofia /ean possui outras ferramentas
como: Heijunka, Poka-Yoke, Inspe¢ao na Fonte, Troca Rapida de Ferramentas, Kaizen, e Fluxo

Continuo.

2.3.6. Heijunka

De acordo com Liker(2005), o objetivo mais comum das ferramentas enxutas estd na
identificacdo e eliminacdo de perdas. Infelizmente muitas organizagdes ndo conseguem
estabilizar o sistema e uniformizar a produ¢do. O Heijunka propde-se esse nivelamento do plano
de trabalho. Ele ¢ fundamental para eliminar o desnivelamento.

Segundo Ghinato (2000), o Heijunka é a criagdo de uma programacdo nivelada através do
sequenciamento de pedidos em um padrao repetitivo e do nivelamento das variagdes didrias de
todos os pedidos para atender a demanda no longo prazo e o nivelamento das quantidades de
tipos de produto. Segundo Silveira (2017), Heijunka significa nivelar a variedade ou volume de
produtos de um processo em um dado intervalo de tempo. Uma das caracteristicas da caixa de
Heijunka sdo as linhas horizontais para cada elemento de uma familia de produtos além de
possuir colunas verticais para espacos de tempos iguais de producdo. E implementando um

controle de Kanban ¢ colocado nas fissuras criadas, em propor¢do com nimeros unidades a
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serem produzidos para determinado produto, durante um periodo. O quadro ¢ divido em duas
partes uma superior e a outra inferior, sendo a parte superior a ordem de producdo que ¢
encarregado por administrar a programacdo da producdo, e j4 na parte inferior podemos

verificar o nivel de estoque através da aplicagdo do Kanban. A Figura 5 mostra o modelo de

um quadro Heijunka:

ORDEM DE PRODUCAO

SITUACAO DE ESTOQUE

Produto B = = = =l

i

Figura 5- Modelo de Heijunka (Fonte: Adaptado de SILVEIRA, 2017)

2.4. Producio de racio para bovinos
Segundo a EMBRAPA (2011) a criagao de bovinos nos dias atuais ndo deve medir esforgos
para alcancar a confianca de seus consumidores ¢ a alta qualidade de seus produtos, preservando
sua exceléncia em competitividade econdmica, seguranga alimentar e saide de seus clientes. O
sistema de criacao de gado ¢ feito em confinamentos, onde os alimentos necessarios e a dgua
sdo fornecidos em cochos, que ¢ a fase da produgao que antecede o abate do animal, ou seja,
envolve o acabamento da carcaga que sera comercializada. A Figura 6 apresentada abaixo,

representa um sistema de producao de bovinos.

FEMEAS DE
REPOSICAO

FASE
DE
ENGORDA

FASE
—» DESMAMA DE

RECRI

3
PRENHAS MERCADO MERCADO

_—

VAZIAS PMERCADO

Figura 6: Estrutura do Sistema completo de producdo de bovinos de corte no Brasil (Fonte: Euclides Filho,

1996).
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Segundo Fucillini, e Veiga (2015), a atividade pecuaria ¢ uma das atividades econdmicas
existente em todas as regides do Brasil e a industria de nutricdo animal tem foco voltado para
melhoria do desempenho produtivo das criagdes animais. Constata-se como ragdo animal, ou
concentrado proteico, como sendo os produtos balanceados que contém fontes proteicas,
energéticas e todos os minerais e vitaminas que o animal necessita. Esses nutrientes servem
para manutencdo de suas fungdes bioquimicas, e tais nutrientes necessitam estar contidos em
ingredientes ou alimentos, que compdem sua dieta.

De acordo com a EMBRAPA (2011), as ragdes sdo feitas de alimentos volumosos e
concentrados. O equilibrio das ragdes determinard a relacdo volume/concentragdo necessaria
para cada tipo de animal e taxa de ganho de peso. A produgdo de ra¢des tem como objetivo
fabricar com a melhor relagdo custo-beneficio. A ragdo bovina ¢ composta por farelo de soja,
milho, sorgo, ureia e microelementos.

A mistura, segundo COUTO (2010), dos ingredientes constitui-se em uma das etapas mais
importantes na produgdo das racdes, uma vez que pode afetar o atendimento aos niveis de
garantia e exigéncias nutricionais dos animais. A ateng¢ao que ¢ dada a esse processo, tem sido
enfatizada, pois, sua inobservancia se torna causa fundamental para a verificacao de valores em
nutrientes analisados que ndo correspondem aqueles previstos nas formulas. Misturar e
distribuir adequadamente os ingredientes da racdo ¢ um dos muitos processos que integram o
sistema de alimentagdo de animais em produgdo (corte, engorda lactacdo, crescimento e
postura). Estudos comprovam que a mistura mal feita se traduz em baixo desempenho do
animal, no entanto, pouca informagao existe que demonstre o impacto da boa mistura na

producdo animal. A Figura 7 mostra um diagrama basico de fabricacao de ragao:
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Fabrica de Ragéo
(MODELO)

Area de Descarga Silos de estocagem Menor)

Aleade Farelo de Soja, Soja W5 ador Farelo de 3oja, Soja

Silos de estocagem

(MAIOR) Dﬁﬁ::)ga Integral, Substitutos Integral, Substitutos do
Milho do Milho

Trituradores (Moinhos) S BB

Skip Racdo Pronta
Macro e micro ingredientes
(Premix, Fosfato,
Calcério._etc)

Carga dos Caminhdes

Misturadores .
(Graneleiros)

Figura 7: Diagrama de um conceito basico de fabrica de racéo animal (Fonte: Adaptado de Brito, 2002).

3. Metodologia
3.1. Caracterizacdo da Pesquisa

Segundo Marconi e Lakatos (2006), as pesquisas podem ser classificadas quanto a natureza,
objetivos, problemas/solu¢do e procedimentos. Quanto a natureza, a presente pesquisa ¢
apontada como aplicada, pois a mesma oferece solu¢des para uma organizagao.
Marconi e Lakatos (2006), afirmam que a metodologia aplicada ¢ aquela que apresenta
interesse pratico, aplicando ou utilizando seus resultados na solu¢do de problemas reais.
De acordo com o objetivo esta pesquisa ¢ classificada com descritiva que tem como proposito
buscar, observar, registrar, analisar e relacionar fatos sem modifica-los (CERVO e BERVIAN,
1996).
Com relacdo a abordagem, classifica-se esta pesquisa como quali/quantitativa. A pesquisa
quantitativa considera que tudo pode ser quantificavel, o que significa traduzir em nimeros
opinides e informagdes para classifica-las e analisd-las. Requer o uso de recursos e de técnicas
estatisticas (percentagem, média, moda, mediana, desvio-padrdo, coeficiente de correlagdo,

andlise de regressao, etc.). A Pesquisa Qualitativa considera que ha uma relagcdo dindmica entre
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o mundo real e o sujeito, isto ¢, um vinculo indissociavel entre o mundo objetivo e a
subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido em numeros. A interpretacdo dos
fendmenos e a atribuigdo de significados sdo basicas no processo de pesquisa qualitativa. Nao
requer o uso de métodos e técnicas estatisticas.

Como procedimento metodolégico a pesquisa ¢ caracterizada como estudo de caso, que
segundo Gil (2002) ¢ uma categoria de pesquisa amplamente utilizada nas ciéncias sociais que
compreende no estudo profundo e exaustivo de um ou mais objetos, de modo que possibilite

seu amplo e detalhado conhecimento.

3.2. Técnicas de coleta de dados

Para selecionar os dados coletados utilizou-se de métodos e técnicas de acordo com o tipo de
investigacao. As técnicas adotadas nesse artigo foram: pesquisa documental, entrevista
semiestruturada e observagdes. Foi empregada a pesquisa documental realizada através de
analise de documentos disponibilizados pela fabrica, informag¢des como: quantidade a ser
produzida, o que foi produzido, expedicao e controle etc. De acordo com Severino (2007), a
documentagao tematica busca elementos relevantes para o estudo generalizado ou para a
execucao de um trabalho dentro de uma determinada area.

Com o objetivo de entender melhor a cultura organizacional do ambiente de trabalho na fabrica,
foi realizada uma entrevista semiestruturada. Nesse caso o entrevistador tem a liberdade de

desenvolver a situacao na dire¢do apropriada (MARCONI e LAKATOS e, 2006).

3.3.Técnicas de Analise de Dados
Bastos (2015), afirma que existem duas técnicas que favorecem a compreensao de mensagens,
icones ¢ métodos de comunicacdo denominadas analise de conteudo ¢ analise de discursos. A
andlise de contetdo trabalha com abordagem qualitativa e quantitativa que segundo Bardin
(2000) envolve trés etapas: pré-analise, exploracdo do material e tratamento dos dados de
interpretacdo. Através da escolha dos materiais e a defini¢do dos procedimentos metodologicos
ocorre a pré-selecdo. Logo em seguida acontece a implementacao desses procedimentos, € com
isso o tratamento dos dados e a interpretacdo que possibilita que o pesquisador comprove ou
nao suas dedugdes. Portanto o presente estudo, utilizard a andlise de conteudo como técnica de

analise de dados.
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3.4. Procedimentos Metodoldgico

A primeira fase constituiu-se da revisdo bibliografica que contém informagdes importantes
sobre o tema através de artigos, sites e livros, em seguida foi realizado o levantamento dos
dados necessarios, para a aplicacdo do VSM na fabrica de ragao.

Os dados foram coletados a partir de observacdes no chdo da fabrica, entrevistas
semiestruturados com os funcionarios e por fim, com os documentos da fabrica. Com isso foi
elaborado um mapa do fluxo de valor representando a situagdo atual da empresa, a partir dai foi
elaborado um mapa da situacao futura.

Portanto, propostas de melhoria foram sugeridas através da manufatura enxuta, com a inten¢ao

de reduzir as perdas.

4. Resultados

4.1.Estudo de Caso e realidade empresarial
O presente estudo foi realizado em uma fabrica produtora de ragdes e proteinas para bovinos.
A fabrica construida em 2003, fica localizada em uma fazenda no Triangulo Mineiro onde sao
produzidos aproximadamente 70000 quilos de ragao por més durante o confinamento, ¢ 30000
quilos durante a seca de proteinado, pois o gado complementa a alimentacdo com o pasto. Ela
abastece também outra fazenda produtora de carne bovina, que estd localizada no estado do
Goias, que cria em média 1300 cabegas de gado, alimentado apenas com a proteina e a pastagem
durante todo ano.
A fabrica foi construida com o intuito de diminuir os custos com a alimentagcdo dos animais,
segundo os funcionarios, os gastos com nutricdo animal diminuiram em aproximadamente 50%,
na época em que foi construida, ela produzia alimento para 1000 cabegas de gado confinados,
hoje anualmente sdo confinados de 350 a 500 cabecas por ano, o restante do gado ¢ criado solto
alimentado apenas do proteinado e das pastagens no periodo de seca. A racdo e o proteinado
sdo basicamente compostos por sorgo, milho, farelo de soja, ureia, nucleo proteico,
micronutrientes, premix € outros minerais.
A empresa, em seu nicho de negocio, busca os melhores resultados, quando se diz respeito a
dieta de bovinos em suas fases de recria e engorda. Podendo também, fabricar ragdes
balanceadas para equinos, suinos e aves de corte. O Fluxograma da empresa estudada ¢

representado pela Figura 8.
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Figura 8 : Fluxograma do processo de fabricacdo de ragdo de uma fazendo do Tridngulo mineiro (Fonte: Elaborado

pelos autores,2019).
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A capacidade maxima dos depdsitos de matéria prima ¢ de 84000 quilos cada um, hoje conta
com 4 depdsitos para graos diferentes. Ja a capacidade do misturador ¢ de 500 quilos por vez.
O silo consegue armazenar 12000 quilos de rag¢ao pronta. Isso torna a produ¢ao um pouco mais
lenta, uma vez que sao produzidos apenas 500 quilos de cada vez.

A fazenda conta atualmente com seis funcionarios, onde quatro sao polivalentes, pois exercem
varias fun¢des ao longo do processo, como ensaque, armazenamento, transporte entre outras, €
apenas dois sao responsaveis diretos pela operacao das maquinas. Os funciondrios ndo possuem
nenhum curso para manuseio das maquinas, apenas informacdes repassadas pela empresa que
montou as maquinas, e tudo se baseia pela experiéncia que aprenderam no mesmo local. Sao os
proprios operadores quem fazem a manutengdo das maquinas quando acharem necessario fazer,
e ndo utilizam Equipamentos de Protecao Individual (EPI’s). Nao fazem uso de nenhum sistema
de informagao e toda produgdo ¢ anotada em um quadro visual que fica dentro da fabrica, que
sO ¢ usado quando a produgdo ¢ em grande escala.

Os colaboradores da fabrica trabalham de segunda a sexta-feira, durante 7h30min por dia, com
1h30min destinada ao almogo, sem pausas para lanche no periodo da tarde.

Em relagdo a demanda, os pedidos de producdo sdo feitos pela outra sede de Goias.
Mensalmente os funcionarios recebem a informacdo da quantidade que se deve produzir e se
programa para quantas toneladas devem ser produzidas diariamente. Desconsiderando feriados
e finais de semana. A Tabela 1 mostra a previsao de demanda mensal para atingir a quantidade

necessaria.

Tabela 1. Demanda Mensal de Produgdo

Més Demanda

(Kg)
Janeiro 7.000
Fevereiro 7.000
Margo 37.000
Abril 7.000
Maio 7.000
Junho 37.000
Julho 7.000
Agosto 7.000
Setembro 88.500
Outubro 88.500
Novembro 88.500
Dezembro 88.500

Fonte: Elaborado pelos autores (2019).
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Os processos mencionados acima serdo detalhadamente explicitados para o uso posterior na
constru¢ao do VSM. As demandas sofrem varia¢des durante o ano, com isso classificamos em

periodos de baixa, média e alta demanda.

4.1.1. Processo de Descarga

A produgdo de ragdo inicia-se no processo de descarga, onde geralmente os operarios
descarregam os graos em um processo manual, levando cerca de 9.000 segundos para
descarregar cada caminhao de 20.000 quilos, que nesse caso sao dois, podendo ser um de milho
e outro sorgo, com pausas de 900 segundos entre um caminhao e outro, que € o tempo necessario
para acoplagem do caminhdo a rosca de descarga. Considerando a baixa temporada, a produgado
¢ de 7.000 quilos mensais e a necessidade ¢ de 2 caminhdes de matéria prima, a média
temporada ¢ de 37.000 quilos e 3 caminhdes de matéria prima mais as sobras da temporada
anterior, e na alta temporada, que ¢ a época de confinamento, a previsao de demanda ¢ de
88.500 quilos mensais ¢ 4 caminhdes de matéria prima por més. Apresentamos a seguir as
tabelas com os tempos correspondentes as observagoes:

Tabela 2: Tempos de descarga para baixa demanda.

Descarregamento Parada

Tempo médio
18000 900
(segundos)

Fonte: Elaborado pelos autores (2019).
Considerando que a descarga comeca as 07hOOmin e que se encerra as 16h0Omin, sendo
1h30min de almogo, tem-se 27000 segundos.

O tempo disponivel da estacdo de trabalho ¢: 27000-900 = 26100 segundos.

Disponibilidade = 222=0.96x100=96%
27000

Tabela 3: Tempos de descarga para média demanda.

Descarregamento | Parada

Tempo médio
27000 1800

(segundos)

Fonte: Elaborado pelos autores (2019).

Neste caso, na média demanda obtivemos 1800 segundos de parada.
Considerando que a jornada de trabalho comega as 07h00Omin e que se encerra as 16h00min,
sendo 1h30min de almogo, tem-se 27000 segundos, neste caso o tempo de descarga necessario

¢ maior que o tempo liquido de trabalho.
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O tempo disponivel da estag@o de trabalho ¢: 27000- 1800= 25200.

Disponibilidade =222 =0,93x100=93%
27000

Tabela 4: Tempos de descarga para alta demanda.

Descarregamento Parada

Tempo médio
36000 2700
(segundos)

Fonte: Elaborado pelos autores (2019).

Neste caso, entdo obtivemos o total 2700 segundos.

Considerando que a jornada de trabalho comega as 07h00Omin e que se encerra as 16h00min,
sendo 1h30min de almogo, tem-se 27000 segundos, neste caso o tempo de descarga necessario
¢ maior que o tempo liquido de trabalho.

Entao temos que o tempo disponivel da estagcdo de trabalho ¢: 27000 - 2700= 24300.

Disponibilidade = 222 =0,9x100=90 %
27000

Sendo o tempo de descarga de 20000 quilos, 9000 segundos (2h30min), independente se a

demanda for baixa, média ou alta, entdao calculamos o tempo de ciclo através deste tempo:

Tempo de processo
T/C = SR €€ Processo

demanda

T/C= % =0,45 segundos/quilo

4.1.2. Moinho
Ap0s o processo de descarga, os graos sdo transportados através da rosca da piscina para o duto
e em seguida para o deposito do moinho. Aonde comeca o processo de transformagao dos graos
em farelo, que ¢ a moagem, todo este processo leva 1981,82 segundos para processar 1000
quilos, que equivale a sua capacidade maxima, portanto o tempo de ciclo do processo ¢ de
1,98112 segundos/quilo. Considerando a variacdo da demanda em baixa, média e alta

temporada, calculamos a necessidade diaria de produgao, utilizamos a demanda mensal como
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base e dividimos pela quantidade de dias trabalhados, que no caso sdo 20 dias, assim temos a
necessidade de produgdo por dia. Em relacdo as paradas, foi levado em consideragdo o tempo
que o misturador fica parado para o préximo processo de moagem, que ¢ de 255 segundos para
até 1000 Kg de farelo, assim foi feita a propor¢ao para a producgdo didria de cada temporada,
como mostrados na Tabela 5:

Tabela 5: Tempos proporcionais as toneladas

Temporada | Demanda | Necessidade Paradas
(Kg/més) | (Kg/diay | (O¢gundos)
Baixa 7000 350 255
Media 37000 1850 471
Alta 88500 4425 1126

Fonte: Elaborado pelos autores (2019).
Assim, tem- se a disponibilidade de cada temporada:

Baixa temporada:

27000 -255=26745 segundos

Disponibilidade =222 = 0,99x100 = 99%
27000

Média temporada:

27000 -471=26529 segundos

Disponibilidade =222 =0,98x100=98%
27000

Alta temporada:

27000 -1126=25874 segundos

Disponibilidade =2222=0,96x100=96%
27000

4.1.3. Rosca do Misturador
Posteriormente ao processo de moagem, o farelo ¢ pesado e em seguida levado para a rosca do
misturador, na qual o operador adiciona o restante dos ingredientes da rag@o. Este processo leva
em média 105 segundos para misturar 500 quilos que ¢ sua capacidade maxima, com isso o
tempo de ciclo deste processo serd de 0,21 segundos/quilo. Anteriormente os ingredientes sao
separados e colocados proximo a entrada da rosca do misturador levando cerca de 207

segundos, este tempo ¢ considerado o setup da operacao.
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Considerando a jornada de trabalho de 27000 temos a disponibilidade deste processo:

27000 -207=26793 segundos

Disponibilidade =22==0,99x100=99%
27000

4.1.4. Misturador

Logo apos o processo da moagem os farelos sao levados para o deposito através do elevador do
moinho, este deposito possui quatro partes com capacidade de 1000 quilos cada parte (onde
ficam os farelos de milho, soja, sorgo, etc), que quando ¢ aberto os farelos descem para cagamba
de pesagem, para que entdo o colaborador possa conferir na balanga a quantidade de produgao
necessaria. O farelo ¢ levado pela rosca do misturador até o misturador, que possui capacidade
maxima de 500 quilos, onde ¢ acrescentado pequenas quantidades de micronutrientes, ureia,
premix, sal e minerais.

Entretanto o processo de mistura leva cerca 420 segundos para ser executado, com um tempo
de ciclo de 0,84 segundos/quilo, e possui intervalos/paradas entre um processo e outro, de
aproximadamente 180 segundos cada, levando em consideragdo a temporada, conforme

descrito na tabela 6:

Tabela 6: Tempos proporcionais as toneladas

Temporada Demanda Necessidade Paradas
(Kg/més) (Kg/dia) (segundos)

Baixa 7000 350 0

Media 37000 1850 720

Alta 88,5 4425 1440

Fonte: Elaborado pelos autores.

Considerando que na baixa temporada o misturador ndo necessita de nenhuma parada assim,

tem- se a disponibilidade:

Meédia temporada:

27000 -720=26280 segundos

: g 26280 _
Disponibilidade = 7000 =0,97x100=97%

Alta temporada:
27000 -1440=25560 segundos
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. o _ 25560 _ _
Disponibilidade = 27000 0,95x100=95%

4.1.5. Ensacamento
Logo apds o processo de mistura, obtém-se a racdo no estado final, tendo a opgdo de ser
ensacada para ser expedida ou armazenada no silo para ser colocada no vagao e depositada nos
cochos. Geralmente o armazenamento ocorre nas altas temporadas, pois o volume de ragdo ¢

maior, ja que ¢ produzida um estoque de seguranga.

4.1.6. Takt Time
O takt time ¢ célculo do ritmo de producao que leva em consideracdo a demanda didria e o
tempo disponivel. Considerando que a jornada de trabalho comec¢a as 07hO0Omin e que se
encerra as 16h00min, sendo 1h30min de almogo, tem-se 27000 segundos.
De acordo com a Tabela 6, temos as demandas diarias conforme as temporadas. Assim, o

calculo do takt time ¢ dado por:
Baixa temporada:

Tempo disponivel 27000
Demanda 350

Takt time = =77,14 segundos/quilo

Média temporada:

Tempo disponivel 27000
Demanda 1850

Takt time = =14,60 segundos/quilo

Alta temporada:

Tempo disponivel 27000

Takt time = Demanda 4425

=6,10 segundos/quilo

Quando o tempo de ciclo ¢ menor que o fakt time, isso pode significar excesso de produgdo e
geracdo de estoques ndo planejados. Por isso, o ideal seria que o TC e o takt time estivessem
proximos.

As Figuras 9,10 e 11 apresentam o tempo de ciclo atual de cada etapa do processo e o takt time:
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Figura 9 : Tempo de ciclo e takt time em baixa temporada. (Fonte: Elaborado pelos Autores,

2019).
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Figura 10 : Tempo de ciclo e takt time em média temporada (Fonte: Elaborado pelos Autores, 2019).
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Takt time e tempo de ciclo
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Figura 11 : Tempo de ciclo e fakt time em alta temporada (Fonte: Elaborado pelos Autores, 2019).

O takt time mostra que nos trés periodos a fabrica tem-se como principal desperdicio a

capacidade ociosa.

4.2.Mapa do estado atual
De acordo com a metodologia de Rother e Shook (2003) elaborou-se trés mapas de fluxo de
valor do estado atual da fabrica levando em consideragdo as temporadas de baixa, média e alta.
Nestes mapas foi possivel verificar todas as etapas da linha de produgdo do chao de fabrica
como também os tempos de ciclo, disponibilidade, quantidade de colaboradores e o takt time,
além disso os meios de comunicacao entre fabrica, fornecedores ¢ cliente final.

As Figuras 12, 13 e 14 apresentam o MFV atual:
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Figura 12 : MFV estado atual baixa temporada (Fonte: elaborado pelos autores, 2019).
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Figura 13 : MFV estado média temporada (Fonte: elaborado pelos autores, 2019).
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4.3.Propostas de Melhoria
Através da analise dos mapas atuais, identificou-se pontos que necessitam de melhorias nos

quais poderiam ser aplicados técnicas e conceitos mencionados neste estudo.

4.3.1. Estoque

A melhoria para o estoque poderia ser a aplicagao do principio just-in-time, que estabelece tudo
que deve ser produzido, transportado ou comprado na hora certa, que auxilia na reducao de
custos decorrentes nas linhas de produgdo e a reducdo de estoques, como mencionado no
referencial tedrico por Vieira e Coelho (2017).

Para base nesse principio, seria possivel a aplicagdo da ferramenta Kanban, para auxiliar no
controle de estoque dos ingredientes da ragdo, ajudando o colaborador a visualizar facilmente
e rapidamente se ha estoque ou ndo na quantidade necessaria para produzir. Desse modo se os
ingredientes estiverem com a cor verde significa que o estoque esta abastecido, se estiver na
cor amarela indica alerta para abastecer o estoque e se chegar a cor vermelha significa que esta
em situagdo critica, com quantidade menor do que a recomendada. A Figura 15 mostra um

exemplo de quadro Kaban sugerido.

KANBAN

Sorgo

Milho

Farelo de Soja

Premix

Ureia

Minerais

Micronutrientes

Estoque

Figura 15: Quadro Kanban (Fonte: Elaborado pelos autores 2019)
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4.3.2. Chao de Fabrica
Primeira proposta: Analisando o ambiente de producdo da fabrica propde-se a aplicacao da
ferramenta 5S, mencionada no referencial tedérico, compreenderia a organizacdo das
ferramentas e equipamentos ap0s a realizacao das atividades e realocar ou descartar tudo que ¢
dispensavel para a realizacdo de determinada fungdo, como por exemplo os puxadores de graos
que depois de utilizados ficam jogados na fabrica, proximo as maquinas podendo ocasionar
algum acidente de trabalho. No senso de organizagdo, sugere-se ganchos organizadores fixados
na parede proximo ao local de uso especifico dos puxadores graos, utilizagdo de palhetes
identificados com os nomes dos ingredientes (premix, ureia, micro € macro nutrientes, etc.), €
local adequado para descartar as embalagens que ndo serdo reutilizadas. Ja no senso de limpeza
propde-se a necessidade de eliminar residuos desnecessarios, como os restos de ragdo que ficam
no chao da fabrica e nos equipamentos, além dos residuos provocados ao longo do processo, da
grande quantidade de poeira e insetos que sdo atraidos pelos restos de nutrientes. Senso de
padronizacao e saude, foram observadas a falta de iluminagdo no local, padrdes de cores e
formas, falta de sinalizagdo de maquinas e saidas de emergéncia, melhorias nas condigdes de

seguranca como falta de EPI’s, além da falta de ergonomia do ambiente.

Segunda proposta: A inser¢ao de um quadro visual de indicadores de desempenho e controle
para visualizagdo de informagdes acessiveis e rapidas diariamente para os colaboradores, com
o intuito de auxiliar nos processos a serem realizados dando a autonomia da tomada de decisdo.
Como a fabrica ndo possui nenhum sistema de informacao, seria interessante anotar nesse
quadro visual a produgdo didria e a quantidade necessaria a ser produzida, para assim obter um
controle de producdo didrio e mensal. No médio/longo prazo o sistema de informagdo seria

necessario.

Terceira Proposta: aprimorar através da melhoria continua, Kaizen, a estratégia de
comunica¢do de maneira que os colaboradores trabalhem de forma proativa para entdo gerar
melhorias periddicas e incrementais do processo de fabricagdo. Assim implementando um
melhoramento continuo baseado no trabalho em equipe e na utilizacdo das habilidades e
conhecimentos do pessoal envolvido. Os Circulos de Qualidade representam uma boa

alternativa.
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Quarta Proposta: Capacitagdo dos funcionarios com treinamentos e orientagdes para realizar
cada func¢do e agregando conhecimento e desenvolvendo suas habilidades, podendo gerar assim

acesso a oportunidades e adaptacao.

Quinta Proposta: Foram observadas que as anotagdes e informagdes entre os funcionarios sao
realizados de maneira informal sem nenhum registro, entdo seria interessante a implementagao
de um sistema de informac¢ao, com apenas um computador para registros de produgado, estoque,
fornecedores e entre outros. O mercado apresenta atualmente softwares para gestdo de
processamentos industriais como os fornecidos pela Citisystems para controle de producao,
coleta automatica de maquina parada, relatorios customizados, garantia de backup e integridade

dos dados,

Sexta Proposta: Diante do que foi analisado neste estudo, identificamos que a fabrica tem uma
grande capacidade produtiva e espago suficiente para expandir sua producdo a terceiros,
aumentando seu capital de lucratividade e diminuindo assim a ociosidade da fabrica nos
periodos de baixa produtividade da fazenda. A empresa deveria buscar o nivelamento da
producdo, visto que as demandas oscilam muito em determinadas €pocas do ano, € o que
excedesse a necessidade da fazenda seria comercializado a terceiros. Segundo informacdes a
regido possui muitas fazendas produtoras de carne bovina, as quais seriam o publico alvo dessa
producdo excedente. Outra alternativa ¢ alugar as maquinas, equipamentos e as dependéncias
da fabrica para empresas que tenham interesse em oferecer a mao de obra, produzir e

comercializar a ragdo nas cidades da regido.

4.3.3. MFYV Futuro
Por meio de todas as propostas sugeridas foi elaborado um novo Mapa de Fluxo de Valor Futuro
considerando as alteragcdes propostas neste estudo de caso. A Figura 16 apresenta o MFV do
estado futuro, sendo possivel observar certas mudangas, por meio de melhorias como Kaizen e
Kanban. Com a aplicacdo dessas ferramentas, prevé uma redugao do desperdicio da capacidade

produtiva e o nivelamento da produgao.
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5. Consideracdes finais
O trabalho constituiu-se em estudo de caso com a aplicacdo da ferramenta Mapa de Fluxo de
Valor, gerando apos andlise, propostas de melhorias no processo produtivo de ragdo para
bovinos. O mapa do estado atual proporcionou a identificagdo de desperdicios como o estoque
excessivo, superproducao e falta de comunicagdo entre os colaboradores.
Foram propostas melhorias como: aplicagdo do 5S, Kanban, implantacao de Gestdo Visual,
melhoria continua (Kaizen), nivelamento da produ¢ao (Heijuka) entre outras.
Como resultado dessas aplicacdes sera possivel melhor controle de produgdo e estoque,
eliminacao de desperdicios e ainda organizag¢do na fabrica, fazendo assim com que a produgao
em cada periodo ocorra de maneira certa.
O Mapa de Fluxo de Valor ¢ uma das maneiras de analisar e visualizar as propostas e
oportunidades de melhoria no processo de produgdo, mas a identificacdo de pontos adicionais
de melhoria ndo se limita nesta ferramenta. Para a aplicacdao de todas as ferramentas e métodos
do conceito do Sistema Toyota de Produgdo tem-se a necessidade de conscientizar todos os
colaboradores e os lideres da organizagdo mudando o pensamento dos mesmos e assim alcancar
novos patamares de trabalho.
Com o proposito de ampliar o conhecimento para estudos futuros, sugere-se um estudo mais
aprofundado no planejamento da produgao, sobre fornecedores, custos de producao e despesas,
roteirizacdo do mesmo e até mesmo possiveis parcerias. Por fim, sdo discutidas as limita¢des
do estudo durante a pesquisa como por exemplo dificuldade de encontrar um horario compativel
para que seja possivel coletar os dados para a pesquisa. Por se tratar de um processo que se
utiliza tubulagdes (elevadores) a coleta de tempo se torna mais complexa, pois a visualizagao
da matéria-prima ¢ muito baixa no transporte. E a ndo aceitacdo de uma possivel terceirizagao

da fabrica por parte do proprietario.



41

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ALVES, M.G. Qualquer registro escrito usado como meio de informaciao pode ser

considerado fonte documental. 1998.

BARDIN, L. Analise de conteudo. Lisboa: Edi¢des, 2000.

BASTOS, M. H., ¢ Oliveira, U. R. Analise de discurso e Analise de Contetido: um breve
levantamento bibliométrico de suas aplicacbes nas ciéncias sociais aplicadas da

Administragao. In: Simpoésio de Exceléncia em gestio e tecnologia, 2015, Resende. Anatis...

Resende: AEDB, 2015.

CARPINETTI L.C.R. Gestao da Qualidade: Conceitos e Técnicas. 3.ed. Sdo Paulo: Atlas,
2017.

CERVO, A. L.,e BERVIAN, P. A. Metodologia cientifica. Sao Paulo: Makron Books, 1996.

COUTO, H. P. Fabricaciao de Rac¢oes e Suplementos para Animais. Editora: Aprenda Facil,
2010.

DENNIS, P. Produ¢ao Lean Simplificada. Porto Alegre: Bookman. 2008.

DREW, J., MCCALLUM, B.,e ROGGENHOFER, S. JOUNEY TO LEAN - Making
Operational Change Stick. Great Britain: PALGRAVE MACMILLAN.2004.

EMBRAPA — EMPRESA BRASILEIRA DE PESQUISA AGROPECUARIA, 2010.

Brasilia. Disponivel em http://www.embrapa.br.

EUCLIDES FILHO, K. Uma pecuaria de corte brasileira sem terceiro milénio. Em:
SIMPOSIO SOBRE O CERRADO, 8; SIMPOSIO INTERNACIONAL SOBRE
SAVANAS TROPICAIS, 1., 1996, Brasilia. Biodiversidade e producido sustentavel de
alimentos e fibras nos cerrados. Anais. Planaltina: EMBRAPA-CPAC, 1996.



42

FRANCA,S. V. DE S. Implementacio de Ferramentas de Lean Manufacturing e Lean

Office -Industria metalica, plastica e gabinete de contabilidade.2013.

FUCILLINI, D.G.; VEIGA, C.H.A.DA. Controle da capacidade produtiva de uma fabrica

de racgoes e concentrados: um estudo de caso. 2015.

GHINATO,P. Elementos fundamentais do Sistema Toyota de Produc¢ido. Recife: Editora
Universitaria de UFPE, 2000.

GOLDSBY, T., e MARTICHENKO, R. Lean Six Sigma Logistics: Strategic Development
to Operational Suces. Florida: J. Ross Publishing, Inc. 2005.

KEYTE, B., e LOCHER, D. The Complete Lean Enterprise - Value Stream Mapping for

administrative and office processes. New York: Productivity Press. 2004.

LIKER, K. O Modelo Toyota — 14 principios de gestio do maior fabricante do mundo.
Porto Alegre: Bookman, 2005.

MARCONI, M. D.,e LAKATOS, E. M., . Metodologia cientifica. Sao Paulo: Atlas, 2006.

MORESI, E. (Organizador). Metodologia de Pesquisa. Universidade Catolica de Brasilia,
2003.
OHNO, T. O sistema Toyota de Producdo: além da producio em larga em escala. Porto

Alegre: Bookman, 1997.

POJASEK, R. B. Mapping information flow the production process. Environmental
Quality Manager, 2004.

ROTHER, M., e HARRIS, R. Criando o Fluxo Continuo: um guia de acdo para gerentes,

engenheiros e associados da producdo. Sao Paulo: Lean Institute Brasil, 2002.

ROTHER, M., e SHOOK, J. Aprendendo a Enxergar: Mapeando o Fluxo de Valor para

Agregar Valor e Eliminar Desperdicio. Sio Paulo: Lean Institute Brasil.2003.



43

SEVERINO, Antonio Joaquim. Metodologia do Trabalho Cientifico. Sao Paulo: Cortez,
2007.

SILVA, E. L., e MENEZES, E. M. Metodologia da pesquisa e elaboracio de dissertacio.
Florianopolis: UFSC, 2005.

SILVEIRA, C. B. Heijunka — Flexibilizar e nivelar a producio, 2017. Sorocaba. Disponivel

em Citisystems: https://www.citisystems.com.br/heijunka/. Acesso em: 06 jun. 2019

VIEIRA,D.E, e COELHO,P.F. O sistema toyota de producao e seus pilares de sustentacio
no ambito organizacional: uma abordagem teorica. Anais do v simposio de engenharia de

producao - SIMEP 2017.

WOMACK, J., e JONES, D. A Mentalidade Enxuta nas Empresas: Elimine o Desperdicio

e Crie Riqueza. Rio de Janeiro: Campus, 2004.

TARDIN, G. G., e LIMA, P. C. O papel de um Quadro de Nivelamento de Produc¢io na
producao puxada: um estudo de caso. XX Encontro Nacional de Engenharia de Producao,

2000. Sao Paulo. Anais eletronicos. Sao Paulo, 2000. Disponivel em:
<http://www.abepro.org.br/biblioteca/ ENEGEP2000 E0097.pdf>.



