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Resumo: Tendo como premissa a importancia da otimizacdo da cadeia de valor e
introducao do pensamento enxuto nas empresas, este trabalho foca em responder a
seguinte questéo de pesquisa: seria possivel identificar possiveis pontos de melhorias
até mesmo numa empresa cafeeira que ja utiliza como sistema de producdo o Make
to Order (MTO), por meio da aplicacdo da ferramenta MFV? Para isso adotou-se como
objetivo geral a aplicacdo da ferramenta de mapeamento do fluxo de valor (MFV)
caracterizando o Takt Time como parametro de performance numa empresa do setor
cafeeiro, e em especifico, buscou-se identificar as principais métricas pela ferramenta
Takt Time com o fim de avaliar sua relevancia no planejamento da producdo. Como
metodologia, esta pesquisa caracteriza-se como exploratéria-quantitativa e se baseia
em duas vertentes, na primeira, a revisao de literatura e na segunda, a aplicacdo de
estudo de caso numa empresa que adota como estratégia o sistema de fabricacéo
Make to Order (MTO). Como resultado, por meio da analise do MFV atual e do takt
time, foi possivel desenvolver um Novo MFV que se traduziu em ganhos efetivos para
empresa e no aumento de eficiéncia de sua linha de producéo, com reducéo do tempo
de ciclo médio em 15%.

Palavras-chave: Producdo Enxuta; Gerenciamento da Cadeia de Suprimento; Takt
Time; Mapeamento de Fluxo de Valor; Producéo de café.

Abstract: Based on premise of importance of optimizing the value chain and
introducing lean thinking in companies, this work focuses on answering the following
research question: would it be possible to identify possible improvement points even
in a coffee company which already uses as a production system the Make to Order
(MTO), by means of application of the VSM tool? For this, it was adopted, as a general
objective, application of the value stream mapping tool (VSM), characterizing Takt
Time as a performance parameter in a coffee sector company, and specifically, one
sought to identify the main metrics by the Takt Time tool in order to assess its relevance
in production planning. As a methodology, this research is characterized as
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exploratory-quantitative and is based on two aspects, in the first, the literature review
and in the second, the application of a case study in a company which adopts the Make
to Order manufacturing system as a strategy (MTO). As a result, by means of analysis
of the current VSM and the takt time, it was possible to develop a New VSM that was
converted into effective gains for the company and increased efficiency of its
production line, with a reduction of the average cycle time by 15%.

Key words: Lean Production; Supply Chain Management; Takt Time; Value Stream
Mapping; Coffee production.
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1 INTRODUCAO

Nos dias atuais, o Brasil € de fato o maior produtor de café do mundo e também
o principal mercado consumidor (Ferreira & Santos, 2019). Entretanto, até mesmo as
empresas fabricantes de café vém enfrentando um cenério adverso para seus
produtos. Devido aos efeitos da globalizacdo, o mercado esta cada vez mais
competitivo e sua evolucdo constante em nivel mundial, tem levado as empresas a
enfrentar consumidores cada vez mais exigentes e a busca constante por vantagens
competitivas frente aos concorrentes (Pozo et al., 2011).

Porter (2002), explica que vantagem competitiva esté relacionada a criagédo de
valor. Em outras palavras a vantagem competitiva surge do valor que uma empresa
consegue conceber para seus clientes e que supera o custo de fabricacdo da empresa
e fornece a diferenca entre a oferta da empresa e a da concorréncia (Gentil & Terra,
2015).

Logo apos o fim da Segunda Guerra Mundial, a montadora Toyota desenvolveu
uma filosofia denominada Lean Manufacturing que visa eliminar desperdicios e
qualquer atividade em seu processo produtivo que ndo agregasse valor aos seus
clientes, auxiliando as demais empresas no processo de maximizacao de valor aos
seus clientes (Sassanelli, & Terzi, 2020). E por meio do Lean, ao eliminar todos os
desperdicios, que as organiza¢des conseguirdo refor¢ar suas vantagens competitivas
(Pereira, 2010).

Entretanto, a introducéo dessa filosofia nas empresas passa por um processo de
transformacado institucional de forma lenta e continua dirigida aos agentes de
transformacdes que sdo as pessoas, onde todos da organizacdo, sem excecao,
devem estar comprometidos no que fazem e como fazem suas atividades.

Tendo como premissa a importancia da otimizacdo da cadeia de valor e
introdugdo do pensamento enxuto nas empresas, este trabalho adotou a seguinte
questdo de pesquisa: Seria possivel por meio da aplicacdo da ferramenta MFV
identificar possiveis pontos de melhorias até mesmo numa empresa cafeeira que ja
utiliza como sistema de producéo o Make to Order (MTO), sistema ja enxuto?

Para responder a questédo de pesquisa definiu-se como objetivo geral aplicar a
ferramenta de mapeamento do fluxo de valor (MFV) caracterizando o Takt Time como
parametro de performance numa empresa do setor cafeeiro, situada na regido
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metropolitana do Vale do Paraiba e Litoral Norte, no estado de Séo Paulo e especifico,
de levantar as principais métricas pela ferramenta Takt Time, a fim de apontar sua
relevancia no planejamento da producéo e ajudar na avaliacdo do gerenciamento da
cadeia de suprimentos, permitindo propor um novo mapa de processo produtivo de
forma otimizada.

Como procedimento metodoldgico esta pesquisa é caracterizada como pesquisa
exploratdria-quantitativa e sua realizacéo divide-se em duas vertentes, na primeira, na
revisao de literatura e na segunda, na aplicacéo de estudo de caso. O estudo de caso,
perpassou pela realizacao de visitas in loco, pela coleta de dados e a aplicacdo das
ferramentas complementares da qualidade. Com o inicio dos trabalhos foi possivel
identificar que a empresa adota como estratégia de producéo o sistema de fabricacéo
por encomenda Make to order (MTO).

Como resultado, por meio da anéalise do MFV atual e do takt time, foi possivel
desenvolver um Novo MFV que focou na readequacédo do layout e teve como
estratégia otimizar a rota de fabricacdo, indicando melhor ritmo de producédo. Essa
nova abordagem se traduziu em ganhos efetivos para empresa e no aumento de
eficiéncia de sua linha de producéo, com reducao do tempo de ciclo médio em 15%.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 CAFE NO BRASIL

Os tempos de ouro do café fizeram parte de uma breve histéria do Brasil,
proporcionando desenvolvimento econdmico. O café foi introduzido por volta de 1720
na regido nordeste do pais, posteriormente predominando na regido sudeste seu
cultivo, onde contribuiu para o crescimento da economia do estado do Rio de Janeiro,
tornando-se o centro do escoamento de toda producdo. Com o passar dos anos,
outros estados da regido sudeste fizeram o cultivo do produto, principalmente no
estado de Sao Paulo, onde cultivou-se no Vale do Paraiba, regido bem favoravel ao
plantio, em momento posterior teve sua expansao para os estados de Minas Gerais e
Parana. Alias, as cidades da regido do Vale do Paraiba, principalmente Cruzeiro
tiveram uma participagdo especial no desenvolvimento setor cafeeiro do pais.

Nesse periodo, o café na regido do Vale histérico ganhou grande importancia,
necessitando da construcdo de um complexo sistema ferroviario. As ferrovias,
denominadas estradas de ferro, percorreram pelo interior do estado paulista
melhorando o escoamento da producao e agilizando também a aberturas de novas
rodovias e portos. As ferrovias e o Porto de Santos foram a principal via de
escoamento da producao de café da regido.

O crescimento das estradas de ferro acelerou o processo de urbanizagéo do
pais, onde a economia da producdo do café custeou a industrializacdo na regiao
Sudeste. Além de fortalecer o desenvolvimento da industria, do comércio e das
atividades econdmicas-financeiras, o café estabeleceu a supremacia politica e
econbmica da regido Centro-Sul. Terminando o século XIX, o café chegou a
representar 65% do valor das exportagdes no Pais (Bressani, 2015, p. 50).

No comeco do século XX, apresentaram o0s primeiros sinais de crise. No ano de
1902, com a superproducéo, elevaram-se os niveis de estoques, ocasionando a
gueda dos precos. Para responder a crise, 0os governantes dos estados de S&o Paulo,
Rio de Janeiro e Minas Gerais se reuniram em 1906 no chamado convénio de
Taubaté.

Bressani (2015, p.50) descreve o Tratado de Taubaté como uma definicdo de
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uma politica para a valorizacdo do produto, onde o0s governos estaduais
comprometeram-se em comprar toda a producdo e a usar 0s estoques para impedir
guedas e oscilagdes no preco. Esse acordo foi a primeira intervencédo do governo na
economia cafeeira, onde as oligarquias se reuniram para minimizar os impactos da
crise econdmica do Brasil, contudo, essa precaucédo foi uma tentativa de equilibrar a
oferta e a procura do café no mercado estrangeiro afim de evitar grandes variacdes
no seu preco.

Houve novas crises no mercado internacional que prejudicaram a negociacdo do
café brasileiro, tendo como exemplo a queda da Bolsa de Nova York que influenciou
a desvalorizagéo do produto interno.

Segundo Bressani (2015, p.51),
[...]aqueda da Bolsa de Nova York, em 1929, forcou a queda brusca no preco
internacional do café. MilhGes de sacas foram queimadas pelo governo e
outros milhdes de pés foram erradicados. S6 em 1947 os precos voltaram
aos niveis anteriores. A partir de entdo, o café deixou de ser o principal
produto brasileiro de exportacdo, embora o Pais se mantivesse como
principal produtor do mundo.

O principal fator para a sobrevivéncia financeira do pais era a exportacdo do
café. Em meados da década de 1920, houve uma elevagédo no preco, diante disso,
surgiu uma intensa expansdo no plantio, ocasionando no final da década uma
superproducao, que por sua vez provocou um desequilibrio entre oferta e demanda
gerando acumulacao de estoques.

Beltrdo (2018) destaca que as dificuldades da politica cafeeira coincidiram com
a depressao econdmica mundial, fazendo com que ocorresse uma desvalorizagcao no
preco do café em negociac¢des internacionais no comeco de 1930.

2.2 PRODUCAO ENXUTA - LEAN MANUFACTURING

Os principais atores na execuc¢do da producdo enxuta, S8o0 as empresas que
controlam os processos de producédo. Elas sdo fortemente influenciadas pelos seus
clientes consumidores, sejam eles privados, publicos ou outras empresas. O principal
foco dessa estratégia é criar uma continua conscientizacdo sobre a prevencao da
poluicdo, indo a procura das fontes de desperdicio e emissdes, e definindo um
programa eficaz de sua reducdo, bem como aumentando a eficiéncia no uso dos
recursos naturais.

A producdo enxuta é uma das acbes que mais contribui para a eficacia do
modelo de desenvolvimento sustentavel, pois atua diretamente na fonte do processo
produtivo. A filosofia do desenvolvimento sustentavel considera as demandas
presentes das geracbes atuais, mas levando em consideracdo também as
necessidades das futuras geracgoes.

Santos (2016) explica produgdo enxuta como toda producdo realizada sem
desperdicios. Entretanto, como traducao de “Lean Manufacturing” do inglés, é usado
para designar principios e técnicas produtivas que visam a melhoria continua.

A producao enxuta adota os principios Just in Time, ou seja, é produzir somente
0 necessario reduzindo desperdicios e evitando a superproducdo. Assim, € fornecer
ao cliente somente o que ele deseja, na quantidade certa e no tempo determinado por
ele, desse modo é conhecer a fundo a necessidade do cliente e utilizar os recursos
para a producdo de maneira a atendé-lo na medida certa.

As origens do Lean Manufacturing remontam ao Sistema Toyota de Producgao
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(também conhecido como Producéo Just-in-time). O executivo da Toyota Taiichi Ohno
iniciou, na década de 50, a criacdo e implantacdo de um sistema de producao cujo
principal foco foi a identificac&o e posterior eliminacédo de desperdicios, com o objetivo
de reduzir custos e aumentar a qualidade e a velocidade de entrega do produto aos
clientes. O Sistema Toyota de Producdo, por representar uma forma de produzir cada
vez mais com cada vez menos, foi denominado produgéo enxuta.

Para Werkema (2006, p. 15), o Lean Manufacturing é uma iniciativa que busca
eliminar desperdicios, isto é, excluir o que n&do tem valor para o cliente e imprimir
velocidade a empresa.

Santos (2016), define como um conjunto de ferramentas que auxilia na
identificacdo e eliminacdo do desperdicio, melhora a qualidade e permite reduzir o
tempo e o custo de producdo. No entanto, a ideia central € maximizar o valor do cliente
e minimizar o desperdicio. Simplesmente lean significa criar mais valor para clientes
COM Menos recursos.

Uma organizacdo enxuta entende o valor do cliente e concentra seus principais
processos para aumenta-lo constantemente. A destinacdo final € fornecer valor
perfeito ao cliente por meio de um processo perfeito de criagdo de valor que néo
desperdica nada.

Eliminar o desperdicio ao longo de todo o fluxo de valor, em vez de pontos
isolados, cria processos que exigem menos esfor¢co humano, menos espago, menos
capital e menos tempo para fabricar produtos e servicos. Isso significa custos menores
e com muito menos defeitos, em comparacao com sistemas tradicionais de negdcios.
As empresas sdo capazes de responder as mudancas nos desejos dos clientes com
alta variedade, alta qualidade, baixo custo e com tempos de processamento muito
rapidos.

2.3 JUST IN TIME

O Justin Time (JIT) € um método de controle e estoque, oriundo do Japao, cuja
premissa basica e o posterior desenvolvimento sédo atribuidos a gigante Toyota. Esse
sistema de manufatura prop6e que a producédo seja feita de acordo com a demanda
especifica de cor, modelo e caracteristicas, com isso minimizar qualquer atraso. Ele
inverte a ordem comum e coordena a producdo a partir da demanda, tem como
principios fabricar apenas 0s produtos necessarios, na quantidade necessaria e no
momento devido.

Mais que uma técnica, o JIT pode ser considerado uma verdadeira filosofia de
gestdo de qualidade, arranjos fisicos, administracdo, organizacdo e até gestdo de
Recursos Humanos (RH). Sua meta € mesmo melhorar continuamente o processo
produtivo por meio da redugéo de estoques.

Para Jacobs e Chase (2009, p. 240), o conceito Just in Time (JIT) define como:
produzir o que for necessério, quando necessario e nada mais. Qualquer quantidade
acima do minimo necessario € considerada uma perda, uma vez que o esforco e o
material gastos em algo desnecessario em determinado momento ndo pode ser
utilizado neste momento. Isso ndo € o mesmo que contar com um material extra para
0 caso de acontecer algo errado.

Ja para Rotandaro (2006, p. 279), Just in Time (JIT) é a l6gica fundamental que
orienta cada elo da cadeia de producgao a “produzir somente o produto requerido, no
momento necessario e na quantidade exata”, de modo a estabelecer um sistema que
produza um sistema puxado pela demanda.

O termo (JIT) tem sido empregado como adjetivo para caracterizar um padréo

Revista Univap - revista.univap.br
S&o0 José dos Campos-SP-Brasil, v. 29, n. 63, 2023. ISSN 2237-1753



de operacdo em diferentes contextos da producao e logistica, no entanto, isso ocorre
porque o JIT nada mais é que uma disciplina de operagdo que pode ser praticada em
situacdes diversas.

2.4 GERENCIAMENTO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

No ambiente atual de competicdo global, as organizacbes nao atuam
individualmente como entidades autbnomas, mas dentro de rede de empresas
formando uma estrutura dindmica, flexivel e alinhada, voltada a atender a um nicho
de demanda com precos competitivos e respeitando as preferéncias dos
consumidores.

Nesse novo mundo competitivo, 0 sucesso de uma empresa em particular
depende de forma intensiva da habilidade com que os seus dirigentes consigam
integra-la numa intricada rede de relacdes de negocios, nacional e internacional. A
Cadeia de Suprimento quando bem estruturada oferece a oportunidade de se obter
uma forte sinergia de negocios que advém da integracao interna e externa e da gestao
compartilhada das atividades empresariais.

Segundo Novaes (2015, p. 94), o Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos se
estabelece e atua em trés componentes basicos, sendo eles:

Desenvolvimento de uma estrutura de negocios visando o desenvolvimento, a
producdo e a comercializacdo de um tipo de produto ou servigo com caracteristicas
diferenciadas e inovadores;

Criacao de uma rede estruturada, envolvendo setores internos da empresa e outras
coligadas, atuando desde o fornecimento de matéria-prima e componentes, até a
comercializacdo do produto ou servico;

Manutencédo, de forma permanente, de uma funcdo de gerenciamento, que deve ser
continua, integrada e cooperativa, envolvendo todas as atividades da cadeia em
guestao;

A cadeia de suprimentos se estende desde o fornecedor da matéria-prima
destinada a fabricacdo de um determinado produto, até o consumidor final, passando
pela manufatura, centros de distribuicdo, atacadistas (quando h&) e varejistas, Quadro
1

Quadro 1 - Elementos que comp8em a cadeia de suprimentos.

Elemento Descricao
Suprimento de | E a matéria-prima utilizada para fabricar determinado produto.
manufatura

E o processo de fabricagdo propriamente dito, normalmente envolve varias
Manufatura etapas e pode ser mais ou menos complexo, conforme o tipo de produto a ser
industrializado.

Distribuicéo E quando o produto é despachado para depdsitos ou centros de distribuigéo, para
fisica posterior envio as lojas de varejo.

As lojas de varejo podem pertencer a firmas diversas ou, no caso de cadeias
varejistas, a uma Unica empresa. No caso de franquias had uma situagao mista,

Varejo : p ; " 1

em que as lojas mantém uma imagem estética unificada, embora operadas por
pessoas juridicas diversas.

Consumo E a fase final da cadeia de suprimento, foco central de todos o0s seus
participantes.
Aparece em varias etapas da cadeia de suprimento, deslocando matérias-primas
e componentes para a manufatura, levando produtos acabados para os centros

Transporte

de distribuicdo e destes para as lojas e, muitos casos, entregando mercadorias

diversas nos domicilios dos consumidores.
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Remanufatura, | Ocorre no fim da vida util do produto.
Reciclagem ou
disposicéo final

Fonte: Adaptado pelos autores (Novaes, 2015, p. 94).

Todos os elementos mencionados no quadro 1 formam a cadeia de suprimentos
e com isso faz-se necessario sua gestdo, que por sua vez é composta por um grupo
de técnicas e ferramentas utilizadas pelas empresas para otimizar a relagdo entre
fornecedores, parceiros, fabricantes, lojas, transportadoras e outras organizacdes, ou
seja, todos os stakeholders envolvidos.

2.5 MATRIZ S.I.P.O.C. - FORNECEDORES, ENTRADAS, PROCESSO, SAIDAS E
CLIENTES.

Ramos (2018), explica que o nome S.I.P.O.C corresponde a juncado de iniciais
(em inglés) de cada aspecto analisado pela ferramenta (Supplier, Input, Process,
Outputs, Customers). Analisando todos esses fatores € possivel compreender melhor
o trabalho executado e atuar em pontos especificos do processo, promovendo
melhoria continua.

A matriz é uma ferramenta visual usada para documentar um processo de
negocios de seu comeco até o fim sendo uma maneira pratica e intuitiva de se obter
uma visdo geral e clara das etapas principais do processo e de outros pontos
importantes que o compdem, como Seu escopo, 0s pontos de inicio e término e suas
atividades.

Ao utilizar a matriz S.I.P.O.C de forma adequada, é possivel entender
rapidamente quais sao as entradas, saidas, clientes e fornecedores do processo como
um todo.

Além disso, por se tratar de um template facil de entender e que resume muitas
informacBes de forma simples, a matriz S.I.P.O.C ajuda a comunicar todas as
informacdes relevantes de um processo para a equipe e para outros usuarios do
processo. O quadro 2 explica as etapas que cada uma dessas palavras designa em
um processo S.1.P.O.C.

Quadro 2 - Etapas do processo da ferramenta de gestdo S.1.P.O.C e seus procedimentos estratégicos.

Etapa Procedimento
Supplier Nesta etapa da andlise, vocé deve fazer uma lista com os fornecedores do seu
(Fornecedores) | processo.
Input Sao aqueles elementos necessarios para que 0 processo aconteca, € especificar
(Entradas) exatamente o que é fornecido, ou seja, 0 que entra no processo de transformacéo.
Nesse campo devemos identificar a interacdo entre as etapas do processo. E
Process necessario criar uma espécie de mapa de como as tarefas sao executadas,

(Processo) evidenciando como funciona a producéo e mostrando a ordem em que as matérias

primas so transformadas.

Identificar as saidas do processo. A definicdo dessas saidas também depende do

Outputs nivel de analise que vocé esta fazendo pode ser a) o produto final (que vai para as

(Saidas) maos do cliente), ou até mesmo; b) uma saida interna de um processo (que vai se

transformar na entrada do processo posterior a ele)

Identificar quem serd a pessoa ou empresa que ira receber as saidas do processo

mapeado. Podem ser pessoas de departamentos, outro processo da organizacéo,

um 6rgao de fiscalizacdo, outras empresas ou clientes externos do negécio.
Fonte: Adaptado pelos autores (Ramos, 2018).

Customer
(Clientes)

Além das cinco letras que formam o acrénimo S.I.P.O.C, é importante lembrar
gue dentro dos processos devem ser definidos o inicio do processo, 0 seu término e
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as etapas que se desenrolam durante sua execucao.

2.6 LEAD TIME

O termo Lead Time vem da juncéo de Lead (conduzir) e Time (tempo), ou seja,
€ 0 tempo que se leva para conduzir todo o processo através do ciclo de producéo. A
partir dessa combinacédo vem a definicdo basica como sendo o “tempo de espera” do
ciclo.

Tubino (2004, p. 111), defini o Lead Time ou tempo de atravessamento ou tempo

de fluxo, como:

[...] uma medida do tempo gasto pelo sistema produtivo para transformar
matérias-primas em produtos acabados. Pode-se tanto considerar esse
tempo de forma ampla, denominando-o como lead time do cliente, quando se
pretende medir o tempo desde a solicitagdo do produto pelo cliente até sua
efetiva entrega ao mesmo, como se pode considerar esse tempo de forma
restrita, lead time de producéo, levando-se em conta apenas as atividades
internas de manufatura.

Sendo o Lead Time uma medida de tempo, ele esta relacionado a flexibilidade
do sistema produtivo em responder a uma solicitagdo do cliente, ou seja, quanto
menor o tempo para a fabricacdo do produto, menores serdo os custos do sistema
produtivo no atendimento das necessidades dos clientes.

Tubino (2004, p. 112), explica ainda que:

[...] ndo se deve confundir lead time com tempo de ciclo. Lead time é o tempo
necesséario para transformar as matérias-primas em produtos acabados,
enquanto tempo de ciclo é o intervalo de tempo entre a saida de produtos
acabados. Pode-se ter tempos de ciclo curtos com lead times longos, desde
gue produza com base em estoques.

Ao acompanhar o fluxo produtivo de um item, pode-se identificar quatro grupos
distintos de tempos que compdem o lead time desse item, conforme esquematizado
na figura 1.

Figura 1 - Composicdo do lead time produtivo e seus elementos operacionais da cadeia produtiva.

Lead Time Produtivo

Espera Processamento Inspegdo Transporte

Programacio da

Producio Espera na Fila Espera no Lote

Fonte: Tubino (2004, p. 113).

Para se reduzir os lead-times produtivos devem-se melhorar a performance do
sistema quanto aos tempos de espera, processamento, inspecado e transporte
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simultaneamente. Nos sistemas convencionais, fica a cargo da automacéao industrial
a tarefa de melhorar esses tempos, por exemplo, através da compra de equipamentos
automatizados para a producéao.

2.7 TAKT TIME

O Takt Time é um dos indicadores mais importantes do Lean Manufacturing, ele
serve para indicar o ritmo da producéo, ou seja, € possivel mensurar em quanto tempo
o produto sera produzido. O Takt Time é uma ferramenta fundamental, pois quando a
empresa recebe uma demanda é possivel aliar a demanda ao Takt Time e com isso
saber quanto tempo sera o prazo de entrega do produto solicitado, a partir dessa
andlise é possivel chegar a uma conclusdo se o ritmo de determinada linha de
producdo atendera a velocidade do pedido ou sera necessario aumentar o ritmo da
producao.

Coutinho (2018), define Takt Time como:

[...] taxa de demanda do mercado, ou seja, o ritmo do mercado. Dessa forma,
o ritmo da linha de produgdo deve ser estabelecido para que ndo haja
producdo em excesso nem em falta estabelecendo um fluxo continuo. Para
controlar o Takt Time é possivel manipular o tempo disponivel de producéo,
através da realizacdo de horas extras de producdo ou criagdo de novos
turnos.

Diante dessa linha de raciocinio busca-se um equilibrio entre a velocidade de
producado da empresa fornecedora de um determinado produto e a empresa solicitante
do produto.

No que se refere a linha produtiva, h4 um gerenciamento na velocidade de
producédo diaria, para avaliar qual sera a quantidade de produtos que estardo sendo
fabricados. Com os estudos e calculos é possivel determinar se havera necessidade
ou ndo de gerar horas extras ou novas contratacoes.

2.8 MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR (MFV)

Basicamente, por meio do MFV, é possivel tragar um “mapa” que mostre como
esta o fluxo de materiais e de informacdes, comecando na cadeia de suprimentos,
passando pela empresa e terminando no cliente, percorrendo todo o trajeto da
matéria-prima processo de transformacao (Santos et al., 2019).

Consiste em uma pratica “mao na massa” que permite o aprendizado concreto de
conceitos, praticas e ferramentas Lean, além de fornecer ideias e sugestdes para
melhoria de uma familia de produtos (Rother, & Shook, 2003).

Um fator importante para a criagdo de um MFV eficaz é a coleta de informagdes
no ambiente de operacBes, e sob a Otica dos envolvidos rotineiramente nos
processos, de forma a capturar o processo “como ele €” e nao “como pensamos que
seja” (Graban, 2011).

O MFV sera um direcionador para melhorias nos processos responsaveis pela
transformacdo de um produto. Depois de realizado o mapa do estado atual e estado
futuro, sera possivel perceber que muitos desperdicios poderdo ser eliminados na
empresa.

A grande vantagem do MFV é de encontrar possiveis problemas e/ou falhas em
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um determinado ponto de um processo ou producéo do produto e com isso implantar
novas solucgdes para o processo de producao.

A técnica é utilizada como ferramenta de diagndstico para avaliar o estado atual
de um processo, proporcionando uma andlise minuciosa e planejamento eficiente dos
processos. Segundo Marin-Garcia et al. (2021) ela permite entender o fluxo de um
processo por meio de elementos graficos e linhas do tempo. Ele mapeia 0 processo
como ele é no momento (MFV atual) e, ap0s extensa discussdo, constroem-se um
novo (MFV futuro) (Morell-Santandreuet et al., 2021).

Ao entender o que agrega valor na cadeia inteira, pode-se propor a aplicacao das
ferramentas do Lean no local onde elas dardo o maior impacto. Diante disso, surgira
melhorias de um estado micro para macro, permitindo que os clientes tenham o que
quiserem, quando necessitarem, sem atrasos e sem desperdicios.

2.9 MATRIZ 5W1H (WHAT, WHO, WHERE, WHY, WHEN, HOW)

Pinto (2018) explica que o método 5W1H € um tipo de ferramenta muito util para
guem quer tracar um planejamento mais exato sobre um determinado objetivo. No
caso das empresas, essa ferramenta € utilizada por gestores que desejam ter o
planejamento mais exato para a execucdo de acdes relacionadas a um objetivo. De
uma forma bem simples, o método servirh como uma base para que o0 gestor possa
guiar seu objetivo pelas melhores opcdes de aplicacéo.

E importante destacar que a organiza¢édo do projeto € um ponto essencial para
0 método 5W1H, que € capaz de posicionar cada item em seu lugar considerando as
diferentes categorias. Portanto, a organizacdo torna-se um dos fatores mais
relevantes do método, pois caso o contrario o planejamento se torna algo complexo.

Ainda segundo Pinto (2018), o acrénimo 5W1H provém da formacao de seis
guestionamentos diferenciados e tem como finalidade identificar os caminhos e as
aplicacdes que 0s responsaveis precisardo passar para atingir o objetivo.

O quadro 3 mostra de forma sucinta, como ocorre os procedimentos de acordo
com as perguntas pertinentes a ferramenta 5SW1H.

Quadro 3 - Formacéao das perguntas 5SW1H.

Pergunta Procedimento
What O que fazer. Descrever a acdo que sera realizada.
Where Local onde a acao sera realizada.
When E o prazo em gue a acdo tem para ser realizada.
Who A pessoa ou equipe responsdavel por implementar a agéo.
Why O motivo para a realizacdo da acéo.
How Como a agdo sera executada.

Fonte: Adaptado pelos autores (Pinto, 2018).

Seleme e Stadler (2010, p. 42), destacam que,

[...] método 5W1H permite que um processo em execucdo seja dividido em
etapas estruturadas a partir das perguntas, com o intuito de serem
encontradas as falhas que impedem o término adequado do processo. O
resultado de sua aplicagdo nao é a sua indicacéo clara das falhas, mas sim
sua exposicao para uma analise mais acurada.

De um modo geral, entende-se que a ferramenta 5W1H funciona como um
manual na resolucéo de novos projetos e medidas que serdo adotadas pela empresa,
com isso torna-se eficaz no planejamento independente do projeto que a empresa
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pretender atingir como meta.

3 METODOLOGIA

A metodologia, baseou-se em duas vertentes, por meio da revisdo de literatura
denominada exploratéria-quantitativa e a aplicacdo de Estudo Caso. O estudo de
caso, perpassou pela realizacao de visitas in loco, pela coleta de dados e a aplicacao
das ferramentas complementares da qualidade na linha de producédo. Sua execucéao,
seguiu o fluxograma metodoldgico, Figura 2.

Figura 2 - Etapas para a realiza¢do da pesquisa.

Delimitacio d Coleta de Pr‘epﬁrag"ﬁoe

. im "t??“. O les  visitainloco |-  material ja —p | delimitagdo do
ema e topico elaborado problema
Resultados Fundamentagio Fundamentacio Contextualizagdo
Esperados — Tedrica Tedrica do problema

Fonte: Autores, 2022.

Tybel (2017) conceitua estudo de caso como sendo um estudo amplo e
exaustivo. Entdo, € preciso assumir que nao sera possivel realiza-lo em um espaco
breve de tempo. Tal hipétese é particularmente forte, mas vé-se a necessidade de
focar em um ou poucos objetos.

3.1 SISTEMAS DE PRODUCAO

A empresa analisada utiliza como estratégia de producao o sistema que consiste
no processo de fabricagdo por encomenda (Make to order - MTO).

Krajewski & Ritzman (1996), comentam gque nessa estratégia a empresa produz
produtos conforme especificacdes dos clientes, ou seja, possui um alto grau de
customizacédo, logo o processo de producdo precisa ser flexivel para acomodar as
variedades.

Pires (2004), explica que a ordem de execucdo das tarefas produtivas nessa
estratégia segue a seguinte ordem, vender, planejar, produzir e entregar.

Ainda de acordo com Pires (2004), o que vai ser produzido sob encomenda pode
variar desde um produto inédito, produzido de forma customizada para o cliente, ou
um produto escolhido entre um conjunto de opc¢des, Figura 3.

Figura 3 - Fluxograma da Estratégia de Producéo por Make to Order — MTO.

Planejar
Vender Produzir Entregar
Produgéo

Fonte: Adaptado de Pires (2004).

Conforme a Figura 3, a produgdo somente passa a ser desenvolvida a partir do
contato inicial com os clientes, com o devido fechamento dos pedidos pelos clientes.
Fernandes e Godinho (2007) explicam que neste modelo de fabricacdo ndo ha
estoque de produtos acabados, com isso ndo ha custos de armazenagem de
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produtos, o prazo para entrega (lead-time) é previamente combinado com o cliente, o
produto torna-se configuravel as necessidades do cliente.
4 ESTUDO DE CASO

4.1 APRESENTACAO DA EMPRESA

A empresa atua no ramo de fabricacdo e comercializacdo de p6 de café, esta
presente no mercado h4 mais de 75 anos e sua principal caracteristica € ser uma
empresa familiar. Atualmente possui oito funcionarios e conta com um plano de cargos
e salarios bem definidos ja com as fungfes de cada colaborador, porém por ser uma
empresa pequena muitas vezes mesclam as tarefas.

Seu espaco fisico possui 400 m2, somando as areas de fabricacdo e a loja para
a venda para pequenos clientes. A fabrica funciona de segunda a sexta-feira no
horario das 07:00h as 17:00h. Quanto a sua localizacdo se encontra na cidade de
Cruzeiro, no estado de S&o Paulo.

4.2 RESULTADOS E DISCUSSOES

Para melhor compreenséo e ilustracdo, mesmo que de forma genérica, todos os
itens que compdem o ciclo produtivo da empresa partindo desde a colheita do café na
lavoura até o consumidor final, € exemplificado pela figura 4 (a), (b), (c), (d), (e) e (f).

Figura 4 (a), (b), (c), (d), (e) e (f) — Ciclo produtivo da empresa.

(a) Plantacdo de Café (b) Plantacdo de Café

(e) Separacao da pelicula do gréo de café apés ) Produto Final
a torra
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Fonte: Adaptado pelos autores do arquivo disponibilizado pela empresa, 2022.

A célula de producao de p6 de café da empresa € composta por varias maquinas,
sendo elas o torrador, o resfriador, o elevador de café, silo de armazenagem, moinho,
datadora, esteira rolante e balanga.

Quanto a fabricacdo do po de café, a empresa tem como empenho na producéo
em oferecer sempre produtos recém-fabricados, de modo que garanta mais qualidade
e frescor do produto em oferta para o cliente.

Entre os produtos fabricados existem trés tipos de apresentagcéo, sendo eles
graos gourmet, moido quase na hora que sédo produzidos através de pedidos e o
moido na hora até entdo o mais recomendado pela empresa. Inicialmente é realizada
a negociacao, compra e fornecimento do gréo de café, Figura 5:

Figura 5 - Negociagdo, compra e fornecimento do gréo de café.

Inicio Recebimento Cupping das Escolha
—* dasamostras [ ™ amostras - do lote
.-'l;
;
Descarregamento das Recebimento do lote - Negociagdo com o
sacas no estoque  [Y de café produtor rural

Fonte: Os autores, 2022.

A Figura 5 ilustra as etapas desde o recebimento da amostra do gréo de café, a
testagem (cupping) que por sua vez gera na escolha do lote a ser negociado com o
fornecedor (produtor do gréo), por fim, a finalizagdo do fluxo com a entrega do produto
(grao de café) e o descarregamento das sacas no estoque. Basicamente a técnica de
cupping faz parte das etapas que pontuam o café, classificando a qualidade da
bebida.

Na producédo do po6 de café, segue-se os procedimentos de acordo com o fluxo
visto na Figura 6.
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Figura 6 - Etapa de producéo de p6 de café.

Torra Resfriamento Moagem Empacotamento
- Ajuste de datadora
Aquecimento da i
fornalha e do Resfriador J'
torrador i
I Ajuste das
Acionamento dos embalagens na
moinhos maquina e esteira
rolante
Transporte da saca l |
de café cru Acionamento na
l Elevador de café l maquina
B Acionamento — | Ajuste refinado nas
Transferéncia | do elevador do embalagens
completa do café | café torrado
cru p?;?mdgg:m do I, e moido para o Liberagio do café
! proximo silo torrado e moido
l Silo de
Pesagem das
armazenagem
Controle dos embalagens
padrées de torra ¢
Empacotamento

em fardos de 5 Kg

Fonte: Os autores, 2022.

As etapas iniciam-se com o procedimento de torra, apesar de ser uma etapa,
requer alguns cuidados com a temperatura ideal do ponto de torra do grédo, apos sair
do torrador o café descansa em um resfriador, a préxima etapa é passar por elevador
de café que auxilia seu resfriamento e conduz o mesmo para o silo de armazenagem.
Apbs esse procedimento é feita a moagem de acordo com a demanda de pedidos,
pois interfere na qualidade final e sabor da bebida. E interessante destacar que quanto
mais recente for a moagem, melhor sera o produto destinado aos clientes e apés a
moagem do café é feita a pesagem e o empacotamento em embalagens de 500g ou
1kg e agrupados em fardo de 5kg.

Por meio de uma entrevista com 0s responsaveis pela empresa, foi realizada
uma coleta de informacdes sobre as etapas do processo de fabricacdo do p6 de café.
Durante a visita ao local, notou-se que 0 processo € muito organizado e tem como
principio a filosofia 5S implementada na empresa.

O Quadro 4 ilustra a aplicacdo da ferramenta S.I.P.O.C no processo de
fabricacéo do po de café.

Quadro 4 - S.I.P.O.C. do processo de fabricacdo de p6 de café.

Fornecedores Entradas Processo Saidas Clientes
~ . Conferéncia das _Separaga_o do
Fornecedor A Gréaos de café : lixo orgénico e .
mercadorias 2 Pessoa fisica
reciclavel
Fornecedor B Embglagens Pesagem Produto final Supermercados
laminadas
Fornecedor C Bobinas para Inventario semanal Gerage_xo de nota .
datadora fiscal Padarias
Fornecedor D ,Er_nbal_agens Mov_lmentagao Expedicéo .
plastica (insumos) interna Cafeterias
Etapas de fabricacéo
Torra Grao torrado
Fornecedor E Lenha Resfriamento Café moido .
Hotéis
Moagem embalado
Empacotamento

Fonte: Os autores, 2022.
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Com a coleta de dados, por meio das entrevistas, visitas in loco e a sintese
dessas informacdes, foi elaborado o mapa atual do processo pelo Mapeamento de
Fluxo de Valor da empresa. A Figura 7 apresenta o detalhamento do MFV atual.

Figura 7 - Mapeamento de Fluxo de Valor (MFV) atual.

Recebimento Cupping das Escolha do _—
das amostras amostras lote Negociagio Estoque

Controle de Produgéo
(contagem e pesagem das sacas de café e embalagens)

. .
Fossie U ‘%9}0

UL
Torra Resfriamento Moagem Empacotamento D n *
o . - Clientes
Templo de Templo de Templo de Templo de G grandes e médios

Ciclo Ciclo Ciclo Ciclo

h
Fornalha Geragéo de p‘&a
20 min. + 20 min. 15 min. 20 min. residuos *
Torrador (casca do café) m

30 min.

.‘.
Lead Time

Fonte: Os autores, 2022.

O MFV atual iniciou-se pela recepcao de uma amostra de um lote de café de
determinado fornecedor, o que corresponde ao inicio do processo. Quando o produto
chega a empresa é realizado o teste (cupping) das amostras para a escolha e a
decisdo de compra do lote, em seguida, apds a decisdo sobre a amostra € realizada
a entrega e o descarregamento no estoque. Para o controle da producao € realizada
a contagem e a pesagem das sacas de café e o mesmo procedimento é feito para os
demais fornecedores.

Na producdo de pdé de café ha uma divisdo em quatro etapas, a torra, 0
resfriamento, a moagem e o empacotamento. E importante destacar que no
procedimento de torra surge a geracao do residuo (pelicula do grao de café), este
residuo é fornecido ao produtor rural para adubacéo do solo no cultivo de hortali¢as.
Para cada uma dessas etapas foi medido o tempo de ciclo, ou seja, quanto tempo leva
para ser realizada cada etapa, medindo o tempo de maquina e o tempo de operagéo.
Quanto ao Lead Time, pode-se entender de varias formas, dentre elas estad o Lead
Time de fabricacao, corresponde ao tempo que o produto leva para ser transformado
de matéria-prima a produto acabado. Este € um indicador importante relativo ao
tempo, calculado através da soma dos tempos de ciclo individuais em cada etapa do
processo.

A fabricacdo € feita sob demanda, deste modo se utiliza os mesmos
procedimentos de acordo com o JIT, produzir apenas o necessério. A producao inicia
com o0 processo de torra, em seguida passa para o resfriamento e armazenagem.
Apés é realizada a moagem e o empacotamento conforme solicitacdo do cliente, a
embalagem pode ser tipo almofada ou a vacuo de 500g ou de 1kg. Para finalizar o
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processo de producao, os pacotes de 500g ou de 1kg sédo agrupados em fardos de
5kg cada para posterior distribuigc&o.

O procedimento de venda se divide entre a venda na loja e pela venda no varejo
distribuida entre padarias, cafeterias, hotéis e supermercados.

As informac0Oes fornecidas pela empresa possibilitaram o célculo do Takt Time
da producdo. A Figura 8 ilustra os dados relativos aos calculos realizados.

Figura 8 - Célculo para obter o Takt Time.

TAKT TIME = Tempo disponivel de produgiao
Demanda

!

TEMPO DISPONIVEL DE PRODUGAO

Horas trabalhadas - Horas X
por dia programadas =

Quantidade de X pegas
Demanda pedidos por més - por dia

v

TEMPO DISPONIVEL DE PRODUGAO

Horas trabalhadas

por dia X 60 minutos = X minutos

X pegas
por dia

‘

TEMPO DISPONIVEL DE PRODUGAO

Demanda

X minutos

TAKT

Demanda TIME

X pecas por dia

Fonte: Os autores, 2022.

O Takt Time é o tempo disponivel de producao dividido pela demanda, ou seja,
pela quantidade de produtos a serem fabricados.

Inicialmente precisamos saber o tempo disponivel de producédo para dividir com
a demanda. O tempo disponivel de producéo corresponde a quantidade de horas
trabalhadas por dia, subtraidas pela quantidade de horas de paradas programadas
(refeicdo, ginastica laboral, reunido no dia, etc...).

A demanda corresponde a divisdo da previsao da quantidade a ser produzida e
a quantidade de dias trabalhados no més, com isso se obtém o resultado da
quantidade de produtos serdo necessarios produzir por dia.

Posteriormente, as horas trabalhadas sao transformadas em minutos. Por fim,
divide-se a quantidade de minutos trabalhados por dia pela quantidade de produtos
fabricados por dia, chegando-se ao Takt Time: que corresponde a quanto tempo em
minutos sera necessario para produzir determinado produto. Apés a definicdo e a
implantacéo do calculo do Takt Time, a programacao da produc¢éo torna-se facilitada
e precisa favorecendo o atendimento da demanda e em ganhos de produtividade.
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Como sequéncia no processo de uso do Takt Time, utiliza-se o gerenciamento
da producéo pelo Lead Time, isso ocorre no momento da entrada na matéria-prima
no processo de fabricacdo. Para cada etapa do desenvolvimento do produto existe os
chamados ciclos de producao, ou seja, quanto tempo a maquina utiliza para realizar
determinada atividade. Toda atividade executada em um tempo de ciclo € conhecida
com trabalho em processo representada pela sigla em inglés WIP (Work In Process).

E importante destacar que quanto menor o tempo de cada ciclo do processo,
menor sera o Lead Time. O Lead Time é a soma de todas as etapas do processo de
producdo, desde a entrada de matéria-prima até o término de fabricacdo do produto
disponivel ao cliente. Em destaque, a Figura 9 ilustra o fluxo desde a etapa de inicio
da producéo até a obtencéo do produto acabado.

Figura 9 - Lead Time.

LEAD TIME
Pr— -
Etapa 1 I Etapa 2 I Etapa 3 Etapa 4
Ciclo produtivo Ciclo produtivo Ciclo produtive Ciclo produtive
Produto iniciando ) _Produin
aetapa finalizando a etapa

Fonte: Os autores, 2022.

Com a analise do processo de producéo e o calculo do Takt Time, diagnosticou-
se que as etapas de torra e do empacotamento do café poderiam ser reduzidas sem
afetar a qualidade do produto e do processo de fabricacdo sem provocar sobrecarga
aos operadores. A nova configuracdo do processo € vista na Figura 10, destacando o
Novo MFV.

Figura 10 — Novo Mapeamento de Fluxo de Valor (MFV).
hﬂ eomare | "o | [ oo | [ iio | TR | o
fomecedor

Controle de Produgio
(contagem e pesagem das sacas de café e embalagens)

TAKT TIME
Indicador para o ritmo de
produgio

demanda
etapas

, | 0
l -
Torra Resfriamento Moagem Empacotamento | D I-I
l Clientes
l l i 'Xﬂg — m od grandes e médios

Templo de Templo de Templo de Templo de &
Ciclo Ciclo Ciclo Ciclo [
Geragéo de D‘E\d
Fornalha re"’i‘c’l“f’s ” * m
18 min. + 20 min. 15 min. 10 min. (casca do café)

Torrador
27 min.

Fonte: Os autores, 2022.
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O Novo MFV focou na readequacéao do layout e teve como estratégia otimizar a
rota de fabricagao, indicando melhor ritmo de producé&o. Essa nova abordagem se
traduziu em ganhos efetivos para empresa e no aumento de eficiéncia de sua linha de
producdo, tendo o ganho mais significativo na operacdo de empacotamento,
alcancando a reducao do tempo de clico desse processo em 50% e na média, foi
alcancado uma reducéo total de até 15% no tempo de ciclo, Quadro 5.

Quadro 5 — Comparacgédo MFV Atual e MFV Futuro.

Tempo de Clico —

Tempo de Clico -

i 0,

Processo MFV Atual MFV Futuro Diferenca (%)
Torra Fornalha 20 min. / Fornalha 18 min. / - 10%
Torrador 30 min. Torrador 27 min. 0
Resfriamento 20 min. 20 min. - 00%
Moagem 15 min. 15 min. - 00%
Empacotamento 20 min. 10 min. -50 %
Tempo de Ciclo Total 1h 45min. 1h 30 min - 15%

Fonte: Os autores, 2022.

Em conformidade com os ganhos obtidos pela nova configuracdo do processo a
empresa atingiu o nivelamento e o adequado ritmo de producéo.

Desta feita, a empresa obteve a velocidade adequada para o atendimento da
demanda, com isso novas perspectivas de melhoria continua se abrem em novos
projetos.

5 CONSIDERACOES FINAIS

As vantagens de aplicacdo do Takt Time séo os resultados da capacidade de
nivelamento da producdo de forma ponderada ao identificar se ha uma maquina
operando fora do ritmo ou se apresenta como um gargalo em uma etapa do processo.
O Takt Time determina o ritmo esperado e assim possibilita a identificacdo precisa de
atrasos no processo. Com o direcionamento pela demanda, o Takt Time exige
solucBes rapidas para a correcdo dos problemas que provocam tais atrasos. O Takt
Time é crucial para a otimizacdo da capacidade produtiva e com o0 uso desta
ferramenta foi possivel melhorar a cadéncia em cada etapa do processo. Diante do
aprimoramento na gestao dos processos, obteve-se melhores resultados e ganhos
em velocidade na fabricacdo, possibilitando ganhos na reducéo de custos, melhoria
de qualidade e na pontualidade de entrega do produto.

Como resultado, por meio da analise do processo, a definicdo do MFV atual e
do takt time foi possivel desenvolver um Novo MFV que redundou na readequacéao do
layout. A estratégia foi otimizar a rota de fabricacdo com a obtencéo de uma melhora
significativa no ritmo de producéo. Esta nova abordagem, traduziu-se em ganhos
efetivos para empresa, pelo aumento de eficiéncia com a redugédo no tempo de ciclo
total na média de 15%.

Por fim, pode-se concluir que, diante dos resultados obtidos, a ferramenta MFV
foi eficaz na identificacdo de pontos de melhorias até mesmo numa empresa cafeeira
que ja utiliza como sistema de producdo enxuto denominado Make to Order (MTO).
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