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Resumo

Em virtude da indisponibilidade de horas máquinas no setor de produção da empresa em que foi realizado o Estudo de Caso, constatou-se que havia problemas com o controle da produção. Aumentar seu parque industrial para suprir todas as necessidades de seus clientes foi à primeira alternativa analisada. Uma segunda e mais detalhada análise podem-se constatar que na realidade a empresa não possuía o controle total da cadeia produtiva, onde se produz sem o devido controle em razão da finalidade de atender da melhor forma possível seus clientes, não enxergando os mais simples detalhes que poderiam apresentar ganhos significativos, até então desprezados.

Por essas razões o presente trabalho procurou caracterizar e ordenar as cadeias produtivas existente, buscando nos processos de produção soluções mais simples, utilizando uma ferramenta denominada Mapeamento do Fluxo de Produção.

Por meio da ferramenta utilizada foi possível otimizar os processos nos espaços físicos da empresa, inclusive com redução dos estoques e dos tempos de processamento.
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1. Introdução

As empresas instaladas no país deram um salto competitivo nos últimos anos, cada qual com sua técnica ou metodologia de trabalho, mas o formalismo exagerado em outras palavras, burocracia exagerada, e a disposição de adotar essas técnicas, consideradas modernas ocorrem ao mesmo tempo, mesmo que não detenham o conhecimento mais aprofundado sobre essa técnica, o que exigiria uma visão mais ampla de suas aplicações. 

Assim a necessidade de busca contínua de vantagens competitivas elevou a manufatura a um papel de destaque no mundo dos negócios. Essa nova necessidade gerou uma outra forma de pensamento, o de tornar essa cadeia produtiva, não só nas grandes empresas, como também nas médias e pequenas empresas, em cadeias enxutas de produção.

Quando questionamos em como tornar uma empresa enxuta, verificamos que a necessidade real não é a da busca por uma técnica específica ou como organizar equipes. Passamos um longo período preocupados, nos concentrando em processos de produção agregados, e acabamos nos esquecendo dos princípios simples, na qual nunca tentamos converter uma organização de produção em massa em uma cadeia de produção enxuta.

Conforme indicação de Womack; Jones (1998), o método chamado Mapeamento de Fluxo de Valor é conhecido como Mapeamento de Fluxo de Informação e Material. Não é usado como um método de treinamento ou como um meio de Aprender a Enxergar. É utilizado para retratar o estado atual e o futuro, ou o ideal, no processo de desenvolvimento nos planos de implantação para instalar os sistemas enxutos de produção.

Ainda Womack; Jones (1998), o método do Mapeamento do Fluxo de Valor cobre os dois primeiros fluxos, e está baseado nos Mapas de Fluxo de Materiais e Informações, enquanto o termo fluxo de valor é raramente ouvido, infinita atenção é dada para estabelecer o fluxo, eliminando os desperdícios e agregando valor, pois o movimento da cadeia enxuta de produção já esta inserida em dia a dia.

Em vista deste cenário, motivamo-nos a realizar este trabalho tendo o objetivo de fazer um diagnóstico preliminar e propor a utilização da ferramenta de maneira ampliada em todos os processos de produção da empresa. 

2. Análise do sistema de produção

2.1. Breve histórico da empresa

A UNIPAC Indústria e Comércio Ltda. é uma empresa do Grupo Máquinas Agrícolas Jacto, que nasceu da necessidade em fabricar um produto denominado Pulverizador Costal Manual 20L, em material plástico.

O depósito pulverizador era fabricado, até então, com chapas de latão. Eram dobrados e soldados com solda à base de estanho. Devido à utilização de defensivos agrícolas cada vez mais agressivos, o depósito não resistia e após um pequeno período este começava a apresentar sinas de vazamento por suas soldas. Após uma pesquisa realizada para verificar a possibilidade de fabricação do depósito com outro material, encontraram a solução na resina plástica, através de tecnologia alemã.

Em 1965 chegava a primeira máquina com capacidade para produzir peças em até 30 litros. Na época era considerada a maior máquina de “Blow Molding” (moldagem por sopro) conhecida.

O resultado final dessa inovação é que o pulverizador se tornou um produto vencedor e transformou a Máquinas Agrícolas Jacto S.A., atualmente no maior fabricante desse depósito no mundo.

Em 1967 foi introduzido o recipiente de 40 litros em PEAD (Polietileno de Alta Densidade), substituindo os garrafões de vidro de 30 litros, para o transporte de ácidos. Em 1972 foi introduzido o Vasilhame para leite Milkan, em PEAD, substituindo os latões de leite de 50 litros, fabricados em chapas de aço galvanizado. Neste mesmo ano, iniciou-se uma produção de tanques pulverizadores em 600 litros, em PEAD, substituindo os tanques fabricados em fibra de vidro.

A UNIPAC se notabilizou pela capacidade de produzir artigos de plástico de qualidade, agregando avanços tecnológicos, geralmente substituindo a matéria prima e o processo de fabricação.

As últimas conquistas são a substituição por plástico, os tanques de combustíveis de grandes volumes, de 100 a 400 litros, caixas d’água e caixas colapsíveis.

Pertencendo ao grupo das Máquinas Agrícolas Jacto, a empresa possui sua própria estrutura de negócio, com seu quadro de funcionários e setores específicos. A UNIPAC, conta hoje com aproximadamente 700 funcionários.

2.2. Situação anterior

A UNIPAC fornece todos os componentes em material plástico para a empresa Máquinas Agrícolas Jacto, e tem esta como um cliente especial. Possui também outros clientes, na qual divide suas horas de produção. 

Em virtude do aumento das vendas de um determinado setor, foi verificado uma limitação nas horas disponíveis de produção da UNIPAC. Desta forma não só o seu melhor cliente (Jacto), como também os outros teriam problemas em seu abastecimento, possibilitando a entrada de novos concorrentes.

Este problema gerou a necessidade de se verificar a capacidade total de produção, que geraram dúvidas por parte da gerência e diretoria, pois se esse problema fosse confirmado, deveriam estudar novos investimentos de expansão. Estas informações foram levantadas e foi constatado que a produção trabalhava muitas vezes de forma desnecessária, ou seja, fabricavam-se produtos que em determinadas situações não seriam utilizadas de forma imediata. Esta forma de trabalho foi caracterizada devido a uma necessidade de abastecimento de estoque de acordo com estimativas não muito realistas, porém o mercado a todo instante apresentava sinais de sazonalidade. Essa sazonalidade era, e ainda é, gerada por vários motivos que vão desde a variação de preços do petróleo aos incentivos agrícolas anunciados pelo governo.

De acordo com a referência teórica, a empresa foge aos preceitos de Tubino (2000), de que a importância da análise de capacidade de produção visa a proteger os recursos produtivos da empresa, de forma a balancear suas capacidades eliminando os riscos de ultrapassar a carga de máquina suportada pela empresa em questão. Para isso, recomenda-se que sejam estudadas formas de previsões de demanda.

O método de previsão adotado pela empresa é a previsão quantitativa baseada em séries temporais, pois as previsões realizadas partem de estudos anteriores para uma projeção futura, não considerando possíveis variáveis que influenciam os estudos.
Inicia-se então um movimento de um novo trabalho, o de uma produção enxuta, que segundo a alta administração, seria capaz de absorver todo esses desvios. Foi contratada uma empresa de consultoria, que estudaria o cenário não só da empresa UNIPAC, mas também de todo o Grupo Jacto. Coordenadas sobre a resolução dos problemas levantados deveriam ser traçadas e seriam definidos responsáveis na aplicação de uma nova forma de trabalho, a Mentalidade Enxuta na empresa.

O sistema de trabalho adotado na empresa UNIPAC é semelhante a um processo repetitivo em lotes, caracterizado pela produção de médios volumes e em lotes, citado por Tubino (2000). 

Womack; Jones (1998), caracterizam esse sistema como sistema empurrado de produção, pois a coordenação de produção parte inicialmente de uma estimativa comercial e após este primeiro processo se torna automático a repetição da produção, afim de sempre constituir um estoque mínimo, tanto de matéria prima, quanto de produto acabado. 

Diversos produtos são consumidos pelos mesmos clientes, tornando-os produtos de alto volume de produção e de maior rentabilidade para a empresa, pois se mantém regular tanto o estoque de matéria prima, quanto o de produto acabado. Porém existem os produtos únicos de cada cliente, que se não forem bem controlados, tanto sua matéria prima, quanto seu produto acabado apresentam os maiores riscos para a empresa. Estes produtos específicos também como qualquer produto têm suas ordens de produção disparadas de acordo com um lote econômico. O lote econômico é determinado de forma a minimizar os custos totais, conforme Slack et. al. (1997).
O grande inconveniente dos estoques é a necessidade de manutenção destes, pois já passaram por todas seqüências de produção e ainda não foram faturados, trazendo um acumulo de produtos acabados em estoque e principalmente ocupando espaço físico na empresa, que atualmente é o maior ponto de discussão em qualquer empresa em expansão.

Nos dias atuais a concorrência em grande parte, força as empresas cada vez mais a procurarem por uma identidade própria, fazendo com que seus produtos e os eu atendimento sejam cada vez mais personalizados. Esta situação a cada dia torna-se mais relevante, e por conseqüência, as empresas são obrigadas a possuírem uma diversidade de matérias primas e produtos acabados.

Para a execução do trabalho serão citados dois produtos que terão seus números reavaliados, conforme a Tabela 1, onde retrata exemplos de produtos com grandes estoques.

	Produtos com grandes estoques

	data
	Item
	quantidade

	16.07.2002
	Branco 1
	6.500 peças

	16.07.2002
	Branco 2
	3.200 peças


Tabela 1 – Produtos exemplos de grandes estoques

Estas informações por mais visíveis que fossem no estoque, não atingiam a produção, e esta por sua vez tendo que atingir as metas de produção, cada vez mais produzia quantidades destinadas ao estoque. O descontrole chegou a ponto de, mesmo com as correções realizadas nas estimativas de futuras vendas, haveriam produtos acabados por vários meses.

As estimativas são realizadas geralmente em quantidades consumidas no mercado todo, ou de uma determinada região favorável ao produto. Por meio destas informações os vendedores visualizam uma porcentagem deste mercado e trabalham para atingi-las. Muitas vezes a sazonalidade do produto não é visualizado, o que causa danos não esperados.

Toda essa seqüência de erros ou desvios faz com que os custos de produção e estoques da empresa se tornem mais elevados e conseqüentemente menos competitivos, pois o estoque aumentou e os recursos de produção foram utilizados, mas ainda não foram geradas as receitas.

Mesmo com estas informações em mãos, não era possível ainda detectar os pontos que fragilizavam o sistema de previsão de vendas versus planejamento de produção. Para isto promoveu-se um novo estudo na fábrica em que seria utilizada alguma ferramenta já conhecida, porém com um novo enfoque, uma nova mentalidade.

2.3. Situação proposta

De acordo com a definição de Mentalidade Enxuta citada por Womack; Jones (1998, p. 3), “o pensamento enxuto é uma forma de especificar valor, alinhar na melhor seqüência as ações que criem valor, e realizar essas atividades sem interrupção toda vez que alguém as solicita, realizando-as cada vez mais eficaz. É uma forma de fazer cada vez mais com cada vez menos, menos esforço humano, menos equipamento, menos tempo e espaço, e ao mesmo tempo aproximar-se cada vez mais de oferecer aos clientes exatamente o que eles desejam”.

A proposta é de que através das situações encontradas, como exemplo as atividades que agregam valor, sejam elas estudadas e planejadas de forma a garantir a eficiência em todas as suas fases de execução.

Foram identificados na fábrica, como estas situações:

· Tempo de Processo (Lead Time): tempo em que um produto leva em seu fluxo de produção do início ao fim. 

· Tempo de Ciclo (Cicle Time): tempo que um produto leva para ser produzido. 

· Tamanho dos lotes de produção (TLP): Quantidades em que os lotes serão fabricados.

· Produção Empurrada: Sistema de produção que obedecem a programações realizadas por estimativas.

Para iniciar os estudos internos foram necessários traçar alguns objetivos e premissas:

1. Objetivos propostos:

· Atender o cliente sempre dentro do prazo previsto;

· Reduzir os estoques de produtos acabados e de toda cadeia de fornecedores internos;

· Auxiliar a fábrica a produzir somente as quantidades necessárias.

2. Premissas adotadas:

· Alteração do sistema empurrado para puxado;

· Projeção da demanda futura com base na estatística de venda de 2001 e previsão para 2003, porém com atualizações mensais;

· Dimensionamento de estoque de cada etapa (mínimo e máximo), de forma a ocupar o mínimo espaço possível;

2.3.1. Métrica utilizada

Com base nos objetivos e premissas serão necessárias as utilizações das seguintes métricas, que representa a linguagem da ferramenta:

· L/T = LEAD TIME = TEMPO DE PROCESSO: Tempo que o produto leva em seu fluxo de produção do início ao fim.

· T/C = CICLE TIME = TEMPO DE CICLO: Tempo que o produto leva para ser produzido em uma etapa do trabalho.

· VA = VALUE ADDED = TEMPO DE AGREGAÇÃO DE VALOR: Tempo dos elementos de trabalho que efetivamente transformam o produto.

· T/R = CHANGEOVER TIME = TEMPO DE TROCA: Mais conhecido como tempo de set-up, tempo do intervalo de troca de ferramentas.

· TLP = TAMANHO DOS LOTES DE PRODUÇÃO: Lotes necessários nas produções.

2.4. Ferramenta proposta: mapeamento do fluxo de produção

O mapeamento do fluxo de produção é uma ferramenta que utiliza papel e lápis com a finalidade de ajudar a enxergar e entender o fluxo de material e de informação na medida em que o produto segue o seu fluxo. Segue a trilha da produção de um produto, desde o consumidor até o fornecedor, e cuidadosamente desenha uma representação visual de cada processo no fluxo do material e informação. Finalizando, formulam-se um conjunto de questões chaves e desenha um mapa do estado futuro de como a produção deveria fluir.

A visualização da ferramenta é realizada sempre de trás para frente, ou seja, do cliente para o fornecedor, com a finalidade de eliminar as influências pessoais no processo, garantindo que o fluxo seja realizado em favor da produção.

O mapeamento de fluxo de produção ajuda a visualizar mais do que simplesmente os processos individuais, pois:

· Fornece uma linguagem comum para tratar dos processos de manufatura;

· Tornam as decisões sobre os fluxos visíveis de modo que se possam discuti-las, de outro modo, muitos detalhes e decisões no chão de fábrica que acontecem por omissão;

· Juntam conceitos e técnicas enxutas, que ajudam a evitar a implementação de algumas técnicas isoladas;

· Forma base de um plano de implementação, mostra a relação que o fluxo de informação e o fluxo de material.

O mapa de fluxo de produção é uma ferramenta qualitativa na qual permite descrever em detalhes como a unidade produtiva deveria operar para criar o fluxo.

3. Conclusões e considerações finais

De acordo com o objetivo proposto, as considerações identificadas foram as seguintes:

Antes:

· A utilização de grandes estoques fazia com que a empresa sentisse os impactos a cada oscilação do mercado, pelo efeito de sua sazonalidade.

· A manutenção de grandes estoques geralmente mascarava os problemas de qualidade e de produtividade, pois quando as reclamações dos clientes chegavam, muitas vezes não se sabia quanto tempo a peça permaneceu em estoque, correndo o risco de ter se degradado, ou ter seu modelo ou alguma característica desatualizada. A produtividade não era detectada, pois os atrasos da produção podiam ser mascarados pelas grandes quantidades em estoque;

· Os grandes estoques ocupavam áreas que poderiam ser melhor utilizadas;

· Os grandes estoques faziam com que parte do capital da empresa ficasse retida nos estoques, pois estas peças aguardavam sua comercialização e considerando que já haviam ocorrido gastos de produção.

· O ciclo total de processo, Lead Time, de um componente que seria montado futuramente, era prolongado, pois as peças eram produzidas e geralmente aguardavam em estoque para serem montadas;

· Essas considerações citadas são características de sistema de produção empurrada, onde se produz para vender.

Depois, com a utilização da ferramenta:

· Implantação do sistema puxado de produção;

· Com a implantação deste sistema, reduziram-se os estoques;

· Com a redução do estoque, conseqüentemente facilitou-se a visualização dos problemas gerados pelos impactos da sazonalidade do mercado, perdas de qualidade e perdas de produtividade;

· Ocorre um maior giro do estoque;

· Há um ganho de área disponível na planta da fábrica.

· Visualiza-se melhor o fluxo de processo dos produtos mapeados, possibilitando melhorias no processo de fabricação.

Nos dois itens destacados para estudo de caso houve a possibilidade de visualizar o fluxo do processo de fabricação de produtos da mesma família, ou seja, produtos que utilizam máquinas e componentes iguais, fazendo com que fossem evidenciados passo a passo, cada fase de seu processo de fabricação, antes e depois da implantação da ferramenta. Os ganhos adquiridos com a utilização da ferramenta estão descritos na Tabela 2.

	
	Produto Branco I
	

	Parâmetro
	Antes
	Depois
	Ganhos aproximados

	Área total ocupada (m2)
	106
	44,7
	Redução de 57%

	Tempo de processo (dias)
	140
	40
	Redução em 71%

	Tempo de ciclo (min)
	6,33
	6,33
	Não foi obtido ganho

	
	Produto Branco II
	

	Parâmetro
	Antes
	Depois
	Ganhos aproximados

	Área total ocupada (m2)
	61,7
	44,7
	Redução de 27%

	Tempo de processo (dias)
	140
	40
	Redução em 71%

	Tempo de ciclo (min)
	5,84
	5,84
	Não foi obtido ganho


Tabela 2 – Resultados Finais

Um ponto positivo é a possibilidade de visualizar os erros que costumeiramente não são vistos.

A ferramenta apresenta de forma clara e objetiva os possíveis gargalos de produção. A utilização do kanban poderá apontar com maior rapidez problemas de qualidade e produtividade.

A ferramenta começará a indicar para o futuro em que pontos a empresa é falha, da ótica da produção, e também apresentará a todo instante a necessidade de sempre ser atualizada, pois de acordo com a Figura 1, o futuro rapidamente se torna passado.

A ferramenta possui um próximo estágio, de onde será traçado através do Plano Anual do Fluxo de Valor, algumas necessidades futuras, com o objetivo de dar continuidade à utilização da ferramenta, tendo como necessidade principal a pratica do Kaizen. Paralelamente haverá a necessidade constante de realizar a Revisão do Fluxo de Valor, de onde se verificará a efetividade da ferramenta.





Figura 1 – Ciclo do mapeamento
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