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Resumo

Este artigo apresenta as melhoras resultantes da aplicacao do mapeamento
do fluxo de valor no processo de importacao de componentes por uma
empresa do setor automotivo. O objetivo foi de analisar em detalhes as
etapas que compode o processo de importacao identificando os tempos de
cada uma delas e otimizando os gargalos com a reducao dos tempos de valor
nao-agregado. Uma pesquisa bibliografica foi desenvolvida a partir da
analise de livros, de artigos e de peridodicos para a obtencdo do
embasamento teodrico da ferramenta utilizada, cuja aplicacao resultou numa
reducéo significativa no tempo total e inventario em transito dos materiais.
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Abstract

This article presents the improvements resulting with the application of
value stream mapping on the process of importing components for an
automotive company. The objective was to examine in detail all steps that
make up the import process by identifying the times of each step and
optimizing its bottlenecks by reducing the respective times of non-value
added. A literature search was developed from the analysis of books,
articles and journals to obtain the tool theoretical basement, which
application resulted in significant reduction in total transit time and on
materials inventory as well.
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Introducéao

Um dos grandes problemas atualmente encontrados no processo de
importacdo de produtos e componentes ¢ a larga variabilidade do tempo de
entrega, que por consequéncia gera um grande transtorno para as empresas
importadoras e exportadoras dos mesmos e, consequentemente atrasos na
liberacao do produto final para o préximo cliente da Cadeia de Suprimentos.

Atualmente ha uma grande énfase na reducdo do lead time no
processo de importacao de materiais, principalmente nas etapas que
determinam o processo de importacao, a qual envolve o envio do programa
ao fornecedor, fabricacao dos produtos, coleta pelo agente de carga,
consolidacao com outras cargas para viabilizar o deslocamento dos materiais
no container, transito, desembaraco aduaneiro e entrega da carga no
destino final.

Devido a globalizacao dos mercados, que envolve o mundo como um
todo, o atraso total, que é a somatodria dos tempos de cada processo acima
mencionado, gera um grande problema para as empresas, que necessitam
cada vez mais aprimorar seus processos para continuarem competitivas no
mercado oferecendo rapidez e flexibilidade no atendimento a seus clientes.

O objetivo deste trabalho é proporcionar o direcionamento da
aplicacao do método Value Stream Mapping (VSM) na Cadeia de Suprimentos
para a reducao do lead time no processo de importacao de materiais.

Mapeamento do Fluxo de Valor (VSM)

O Mapeamento do Fluxo de Valor - MFV (Value Stream Mapping -
VSM) é uma das ferramentas mais utilizadas no universo de aplicacoes das
ferramentas da Manufatura Enxuta (GHINATO, 1996). Aqui, entende-se por
fluxo de valor o conjunto de todas as atividades que ocorrem desde a
obtencdo de matéria-prima até a entrega do produto final ao consumidor.
Esta ferramenta, introduzida por Rother e Shook (2003), € um método de
modelagem de empresas através da construcdo de cenarios do ambiente de
manufatura e da cadeia de fornecimento, com o objetivo de identificar e
eliminar os desperdicios de tempo e inventario ao longo do fluxo da cadeia
produtiva. Esta modelagem leva em consideracao tanto o fluxo de materiais
como o fluxo de informacodes e auxilia o processo de visualizacao da situacao
atual e da situacao futura.

Com a reducao do tempo de ciclo e inventario ao longo do processo,
outros desperdicios sdo consequentemente também reduzidos. E notavel
observar um impacto positivo nos custos operacionais, flexibilidade fabril,
entrega e qualidade (OHNO, 1997).
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Segundo Borges Jr et al (2008), o uso de concepcoes e
procedimentos lean , como o MFV, para reducao de desperdicios de processo
sao eficientes em diferentes segmentos industriais. A eliminacao dos
gargalos, balanceando as atividades, significa a estrita reducao de
desperdicios de processos. Essa sistematizacdo na identificacdo e reducao
de desperdicios induz ao aumento de produtividade nos setores de
producao.

O MFV é uma ferramenta, cujo objetivo principal é motivar os
usuarios a andar passo a passo através do fluxo, identificando as etapas do
processo que agregam e as que nao agregam valor, portanto é recomendado
que o mapeamento seja feito com papel e lapis, apesar de ja existirem
aplicacdes via softwares que facilitam o mapeamento. Esta recomendacao
de “ir ver e comprovar por si mesmo para entender minuciosamente a
situacao do processo”, é definida por Liker (2005), como o décimo segundo
principio de gerenciamento do modelo Toyota.

Segundo Rother e Shook (2003), a analise do mapeamento tem como
caracteristica:

e Fornecer uma linguagem comum, visual e simbolica;

e Facilitar a visualizacdo e compreensao pelo mais baixo nivel
hierarquico;

e Ajudar a visualizar além dos processos individuais, o fluxo de valor
através de departamentos e processos;

e Mostrar a relacao entre o fluxo de informacoes e fluxo de materiais
no sistema de manufatura;

e Ajudar a identificar os desperdicios e suas origens;

e Agregar técnicas e conceitos de Manufatura Enxuta;

e Formar a base de um plano de implantacdo, tomando-se referéncia
na tomada de acao.

Para Khaswala e Irani (2004), a ferramenta MFV também ajuda na
divisao de informacdes na forma de gestao visual, inclusao e delegacao de
atividades, todavia os autores salientam restricdes do tipo:

e Dificuldade em mapear varios produtos de fluxos diferentes;

e Falta de registro grafico para questdes de transportes, filas,
distancias devido ao leiaute;

e Falta de indicadores financeiros como lucro e custos de operacoes;

e Falta de graficos para visualizacdo espacial de leiaute, manuseio de
material;

* LAUIBM ¢ v. 3, n. 1, p. 173-194, jan-jun/2012, Taubaté, SP, Brasil *



LATIN AMERICAN JOURNAL OF BUSINESS MANEGEMENT 177

e Deficiéencia em detalhar o conteldo de informacdo do fluxo de
informacao;

e Falta de um método para escolher o tipo de melhoria a ser feita
inicialmente.

O MFV é uma ferramenta de melhoria continua, pois observamos
pela Figura 1, que ela cria um circulo virtuoso no qual ap6s realizar as agoes
para atingir o mapa futuro, o mapa do estado futuro torna-se o mapa do
estado atual e serao elaboradas novas acoes de melhoria para atingir o novo
mapa futuro e assim se repete o ciclo sucessivamente. Na Toyota este
processo € atualizado a cada trés meses (ROTHER; SHOOK, 2003).

Figura 1: Fluxo de melhora continua

Fonte: Adaptado de Rother e Shook (2003)

Elementos Integrantes do Método

O mapeamento do fluxo de valor possui varios elementos em forma
de figuras padronizadas, que representam as etapas do fluxo do processo. O
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MFV é uma representacao simboélica e concisa do fluxo de material e

informacao.

A Tabela 1 mostra alguns exemplos dos elementos simbdlicos mais
comuns usados no desenho mapa de fluxo de valor.

Tabela 1: Elementos do MFV

SIMBOLO NOME SIMBOLO NOME
Processo o
Planta ou fabrica
CIT=1s Caixa de
SI?Tnl: 85% dados Meio de transporte
ime=85% .
27p,6005disp quinta. P
EPE=2Sem
Identificacdo da
¢ Fluxo de
forma com que o informacéo
g sistema flui
B - manual
Processo
empurrado”
Fluxode
informacdo
A Estoque T . Q
eletrbnica

Fonte: Adaptado de Rother e Shook (2003)

A descricéo e finalidade de cada simbolo sdo as seguintes:

1. Caixa de processo: representa as estacdes de processos. Eo
estagio onde se agrega valor ao produto. E entendido como agregar valor, o
local onde ha modificacao ou transformacao de matéria ou informacao;

2. Caixa de dados: é o elemento onde se descreve os dados relativos
aos processos, 0s quais incluem o tempo de ciclo, o tempo de setup e outros
que serao vistos a seguir. A caixa de processo possui uma caixa de dados;

3. ldentificacao da forma com que o sistema flui: representa o
sentido do fluxo de material e indica se o fluxo é "empurrado” ou "puxado”;
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4. Estoques: esse elemento indica a existéncia de estoque, seja em
processo, matéria-prima ou produto final. Esse elemento € um dos mais
importantes, pois a existéncia de estoques revela a existéncia de problemas;

5. Planta ou fabrica: representa um fornecedor ou cliente localizado
fisicamente fora da empresa mapeada;

6. Meio de transporte: utilizado para entrega e recebimento de
produto acabado e matéria-prima respectivamente;

7. Fluxo de informacao: esse elemento mostra o sentido em que flui
a informacao e se ela e eletronica ou convencional.

O MFV pode incluir mais detalhes nas entradas, saidas e fluxos de
informacdes, dependendo da abrangéncia do mapeamento. Consumo de
energia, agua, insumos, dados ambientais, também podem ser considerados
entre os dados mapeados.

Definir a Familia a Ser Mapeada

A premissa para o mapeamento do fluxo de valor é enxergar o fluxo
da perspectiva do cliente final, o que obriga que a analise de fluxo seja feita
por produto ou por familias de produtos. Uma familia de produtos é definida
como um grupo de produtos que passam por etapas de processamento
similares e por equipamentos comuns ao longo do processo de manufatura
(ROTHER; SHOOK, 2003).

Para formar familias de produtos, Irani (2000) sugere uso da Product
Family Matrix Analysis (PFMA) como uma ferramenta que permite, a partir
da identificacdo de familias de produtos, definir um fluxo de processo
“enxuto”. O PFMA trabalha com matrizes de produtos representativos de
cada familia com incidéncias em centros de trabalho, e a interseccdo da
coluna dos produtos com cada linha que representa um centro de trabalho
associado a uma operacao no roteiro do processo, de modo a possibilitar a
criacao do fluxo de valor atual e futuro, para processos simples e complexos
com grande variedade de itens e combinacao de leiautes.

O PFMA é basicamente uma matriz onde os produtos fabricados sao
registrados nas linhas e os processos por onde esses produtos passam sao
colocados nas colunas. Esta técnica de agrupamento permite identificar
familias de componentes e equipamentos com um alto grau de similaridade,
podendo ser usada para melhorias no leiaute dos centros produtivos ou na
sequéncia em etapas do processamento, a fim de proporcionar um mesmo
fluxo para os itens integrantes da familia.

As familias sdo definidas por similaridade fisica ou por processos
similares conforme mostrado na Tabela 2 abaixo.
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Tabela 2: Definicao da familia de produtos

. Familia
ESTACOES DE TRABALHO de
—— produtos
P 1|2 |3/4156|7]8]
R | A /X"— X 30"\ /X X
o) !/ XXX |\ X | X ! -
D C\\ X X X "/l \\x X,I !, X\‘
U!lD \\_._x___—x’,/x -r Fxal/x
T E X | X | X : X X
O| F | x X x | x| x;
S | g | x X x | x |\ xi

Fonte: Adaptado de Irani (2000)

Segundo Womack (2006), é essencial dedicar tempo para obter uma
boa definicdio de familias, a fim de evitar retrabalhos e maximizar o
resultado, pois os mapas e as decisoes serao tomadas para melhorar o fluxo
para uma determinada familia de produtos. Caso as familias ndo estejam
bem definidas os beneficios podem ser reduzidos.

0 mapeamento do fluxo de valor é uma ferramenta de auxilio a
melhoria continua, mesmo tratando uma familia por vez, o ideal é que o
exercicio de mapear seja feito para todas as familias. Rother e Harris
(2002), recomendam comecar o mapeamento com as familias que geram o
maior impacto sobre a empresa, pois os resultados serao maiores e mais
motivadores.

Ghinato (1996), afirma nao haver nenhum registro na Toyota de
utilizacdo de teoria de familias para aplicacdo do mapeamento do fluxo de
valor. O fluxo de material da Toyota parece nascer projetado para familias
devido a um dos quatro fatores do DNA Toyota - "Todos os fluxos dos
produtos e servicos devem ser simples e diretos".
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MFYV do Estado Atual

O mapa do estado atual ou estado presente, exemplo mostrado na
Figura 2, é uma representacao grafica instantanea do fluxo de valor na
manufatura. E uma fotografia onde se deve apenas registrar a realidade do
momento. O mapa contém a indicacdo do fluxo de materiais e informacoes
relevantes para uma clara compreensao do processo. No fluxo de material
estdo as estacdes de processo, seus dados, os estoques de matéria-prima,
produto acabado e em processo, se o fluxo é empurrado ou puxado, a forma
com que ocorre o suprimento pelos fornecedores e a expedicao de produtos
para os clientes (ROTHER; SHOOK, 2003).

Figura 2: Mapa do fluxo de valor

Progra

@ | P wps Q| ma

LT=45dias LT=3dias

i W LT=1dia
rograma
Semanal

Recebimento/ Manufatura Expedigdo

Inspego mu) nmp
jat % A

; 1dia
LT =17 dias 10 dias TC0: 275 min -
Phh:
LT =13 dias
] LT:112,6 dias
- 27,5 min - ; ;
98 dias 45 dias VA: 27,5 min

Fonte: Adaptado Rother e Shook (2003)

MFV do Estado Futuro

Baseado na analise do mapa do estado atual desenvolve-se o MFV do
estado futuro através da melhora das etapas que agregam valor ao cliente e
eliminacdao de etapas que nao agregam valor. Portanto, através do
mapeando o estado atual e identificacdo de seus problemas e
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oportunidades, o mapa futuro deve proporcionar a criacao de um fluxo
continuo, fazendo fluir os materiais e transformando o fluxo de valor atual
num fluxo de valor enxuto.

De acordo com Rother e Shook (2003), ha oito questdes chaves para
serem minuciosamente respondidas para se criar o mapa do estado futuro
com conceitos incorporados da Manufatura Enxuta:

1. Qual é o tempo takt que esta mais proximo do cliente?

2. Vocé produzira para um supermercado de produtos ou
diretamente para expedicao?

3. Onde vocé pode usar fluxo continuo?

4. Onde precisara introduzir sistemas puxados com supermercados?

5. Em que ponto Unico da cadeia produtiva vocé programara a
producao?

6. Como nivelara o mix de producao no processo puxador?

7. Que incrementos de trabalho vocé liberara uniformemente do
processo puxador?

8. Quais melhorias de processo serao necessarias?

0 que se deseja no mapa futuro é buscar o que Ohno (1997), disse
ser a busca da Toyota desde o inicio: "Tudo o que estamos tentando fazer é
diminuir a linha do tempo”. A importancia dessa afirmacdo é ter uma
direcdo para saber quais desperdicios eliminar primeiro. Dando prioridade
aos desperdicios que aumentam o lead time (tempo de ciclo), reduzindo o
tempo de matéria-prima no estoque e o tempo entre o cliente fazer o
pedido e a empresa receber o dinheiro, esse € o beneficio direto. Os
beneficios indiretos quando a empresa consegue diminuir esses tempos
consistem em conseguir reduzir as taxas de refugo, conseguir aumentar a
produtividade, reduzir os erros de informacao, reduzir area de manufatura e
por si sé reduzir o custo do produto.

O MFV é uma excelente ferramenta para estruturacao de projetos de
desenvolvimento de uma producdo enxuta, pois expde as oportunidades de
melhoria em todo o processo e nao somente em atividades isoladas. O
mapeamento é um projeto de melhoria continua, porém visa estabilizar o
processo e criar um fluxo continuo de valor, detectando e eliminando fontes
de desperdicio, fornecendo informacgdes que possibilitam o nivelamento de
producao (heijunka) e padronizacao dos processos.

* LAUIBM ¢ v. 3, n. 1, p. 173-194, jan-jun/2012, Taubaté, SP, Brasil *



LATIN AMERICAN JOURNAL OF BUSINESS MANEGEMENT 183

Grafico de Pareto

Foi desenvolvido pelo engenheiro e economista italiano Vilfredo
Pareto, que examinou a distribuicdo de riqueza de seu pais e a descreveu
estatisticamente. Com seu estudo, ele descobriu que apenas 20% da
populacdo possuiam 80% de toda a riqueza, e demonstrou que essa
distribuicao podia ser expressa graficamente, em uma curva cumulativa que
ficou conhecida como Lei de Pareto. Posteriormente a mesma idéia foi
levada pelos estatisticos ao mundo da producédo e dos servicos, mostrando
ser aplicavel também nestes ambientes. De uma maneira geral, constatou-se
que a grande maioria dos problemas sao causados por poucas causas vitais
(Vergueiro,2002).

Montgomery (2009), ressalta que o grafico de Pareto é muito mais
do que uma simples distribuicdo de frequéncia de dados e atributos
organizados por categoria, ele tem a funcao de identificar de forma rapida e
visual, a frequéncia que ocorrem certos tipos de eventos estudados.

O grafico de Pareto pode ser utilizado sempre quando temos que
estabelecer prioridades a partir de um nimero variado de informacgées e
dados. Ajuda a dirigir nossa atencao e esforcos para problemas
verdadeiramente importantes, aumentando nossas chances de obtencao de
bons resultados. A Figura 3 mostra um exemplo de um tipico grafico de
Pareto.

Figura 3: Grafico de Pareto
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O evento que ocorre com maior frequéncia é representado na
extrema esquerda e os demais representados em forma decrescente para a
direita. Usualmente coloca-se a frequéncia no eixo vertical esquerdo e a
frequéncia acumulada relativa no eixo vertical direito. Com base nesta,
desenha-se uma curva cumulativa de porcentagem, a partir da barra maior.
A visualizacao dessa curva permite concluir, com maior facilidade, sobre
quais sao as causas (dispostas barra a barra) que correspondem aos poucos
vitais.

Aplicacdao do Método de Mapeamento do Fluxo de Valor na
Logistica de Importacdao de Componentes

Esta Secdo apresenta os beneficios da aplicacdo da ferramenta
Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV) no processo de importacao de
componentes para uma empresa do segmento automotivo. O objetivo é
alcancar uma reducao minima de 15% no tempo total de importacao de
componentes a fim de se obter primeiramente uma melhoria na resposta das
variacoes da demanda do cliente final e consequentemente reducao de
inventario na cadeia de suprimentos.

O ciclo de producao de um produto compoée-se das seguintes macros
etapas: entrada do pedido de produtos do cliente, suprimento de
componentes, manufatura e entrega do produto ao cliente final. Para
melhor detalhar este ciclo, faremos as seguintes subdivisoes:

1. Entrada do pedido do cliente:

1.1 Envio do pedido

1.2 Planejamento do produto - MPS

1.3 Planejamento de materiais - MRP

2. Suprimento de componentes:

3. Manufatura:

3.1 Recebimento dos materiais

3.2 Inspecao

3.3 Manufatura/ montagem dos produtos

4. Entrega do produto:

4.1 Separacao/ embalagem
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4.2 Entrega ao cliente

Mapeamento do Fluxo de Valor para o Estado Atual

0 modelo grafico da Figura 4 ilustra as etapas principais do ciclo de
importacao de componentes e manufatura do produto final, iniciando com o
recebimento do pedido do cliente pela empresa manufatureira e termina
com a entrega dos produtos ao mesmo cliente, ou seja, mostra todas as
etapas da cadeia de suprimentos que sao: recebimentos dos insumos
comprados, processamento interno e entrega.

Os componentes importados foram agrupados em familias em funcao
de sua origem, portanto restringiremos o estudo a familia originaria da Asia
e pela modalidade de importacdo maritima, visto que a empresa considera a
Asia como uma regido emergente e com tendéncia de aumento no volume de
negocios com paises daquela regido. O componente em estudo possui uma
frequéncia mensal de entregas com um volume médio de 2.500 unidades.

Este conjunto de atividades, ilustrado pelo grafico da Figura 3,
mostra a sequéncia logica de cada etapa do ciclo acompanhado de seus
respectivos tempos de duracao, abreviado no grafico como LT (Lead Time).
Os tempos informados sao médios e foram obtidos através dos registros de
11 processos de importacao compreendidos no periodo entre janeiro de 2007
a marco de 2008. A Unica etapa considerada que agrega valor é a de
transformacdo pelo processo de manufatura, e é nesta etapa que se cria o
produto, fazendo-se a montagem dos componentes, adicionando-se mao-de-
obra, e realizando-se os testes de funcionalidade. A reducao do tempo de
valor ndo agregado ao produto, identificado através do uso efetivo do MFV,
que é uma das técnicas empregada pela “Manufatura Enxuta”, propicia a
criacdo do fluxo continuo de producdo com a melhora da relacao entre o
valor agregado (VA) e o valor nao agregado (NVA).
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Figura 4: Mapa do Fluxo de Valor da Cadeia de Suprimentos (Estado Atual)
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Detalhamento e Analise dos Tempos das Fases da Cadeia de
Suprimentos

A seguir sao ilustradas as etapas com os seus respectivos tempos que
constituem as atividades da cadeia de suprimentos:

. Entrada do pedido do cliente 3 dias
. Planejamento do produto - MPS 4,5 dias
. Planejamento de materiais - MRP 2,5 dias
. Suprimento 85 dias
. Recebimento dos materiais 1,7 dias
. Inspecao 1,3 dias
. Manufatura dos produtos 11,1 dias
. Separacao/ embalagem 2,5 dias
. Entrega ao cliente 1 dia
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O grafico de Pareto da Figura 5, mostra os tempos de cada etapa do
MFV ordenados em ordem decrescente de valor, de modo a visualizar
facilmente os itens de maior oportunidade no trabalho de reducao do tempo
de ciclo.

Figura 5: Pareto das Etapas da Cadeia de Suprimentos (Estado Atual)
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Tanto no MFV, quanto no grafico de Pareto, evidenciamos que a
etapa de maior tempo esta relacionada com o suprimento dos materiais,
cuja duracao é de 85 dias, compreendidos entre o recebimento do programa
de remessas pelo fornecedor e a entrada do item no recebimento da
empresa compradora, logo estaremos focando nossas analises e propostas de
melhoria somente nesta etapa do processo.

Para entender melhor o processo de suprimento e as razdes que
geram os 85 dias de lead time, torna-se necessario ilustrar trés sub-
processos (planejamento / producao interna do fornecedor; agente
expedidor de carga no exterior e desembaraco aduaneiro) com suas
respectivas definicoes para uma melhor elucidacao dos fatores que
compdem este tempo:
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Planejamento / Producado Interna do Fornecedor

. Planejamento interno MPS/ MRP;
Compreende o recebimento e analise do programa de
producao, planejamento da producao e compra de matérias-primas.
. Producao dos itens encomendados;
Transformacdo das matérias-primas nos componentes encomendados
e disposicao dos mesmos para a coleta pelo agente de carga.

Agente Expedidor de Carga no Exterior
. Consolidacao de carga;

O agente expedidor de carga providencia a coleta dos materiais na
planta do fornecedor e as agrupa juntamente com as cargas de varios
fornecedores e clientes em funcao do porto de destino e em seguida executa
a acomodacao em contéineres para posterior despacho ao navio mercante.

Desembaraco Alfandegario

. Chegada da carga/ liberacao
O agente de carga recebedor confere o material recebido

com a respectiva documentacao, verifica a existéncia de beneficios fiscais
aplicaveis e, providéncia os tramites legais (pagamentos dos devidos
impostos, taxas e registro) para a liberacdo da carga e entrega ao destino
final.

O grafico MFV da Figura 6, ilustra estes sub-processos e seus
relativos tempos para o processo de importacao de componentes.
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Figura 6: Mapa do Fluxo de Valor do Processo de Importacao (Estado Atual)
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Detalhamento e Analise dos Tempos das Fases do Processo de

Importacao

A seguir sdo identificadas as Etapas do Processo de Importacao com

seus respectivos tempos conforme dados abaixo.

. Entrada de pedido do cliente

. Planejamento do produto - MPS
. Planejamento de materiais - MRP
. Suprimento

o Recebimento dos materiais

. Inspecao

. Manufatura dos produtos

. Separacao/ embalagem

. Entrega ao cliente

7 dias
3 dias
1 dia
10 dias
1 dia

1 dia
9 dias
8 dias
45 dias

O grafico de Pareto da Figura 7, mostra em detalhes os tempos de
cada etapa do processo ordenados em ordem decrescente de valor, de modo
a identificar e priorizar o trabalho de reducdao pelos itens de maior

oportunidade.
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Figura 7: Pareto das Etapas do Processo de Importacao (Estado Atual)
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Com o propésito de desenvolver melhorias, foram identificadas no
grafico acima as etapas: entrada do pedido, separacdo / embalagem e
entrega ao cliente, as quais possuem tempos significativos e com alto poder
de influéncia da empresa compradora. Estas etapas tiveram suas entradas e
saidas minuciosamente analisadas e em conjunto com os parceiros de
interfaces, os seguintes pontos foram considerados:

Entrada de Pedido do Cliente

. Entrada aleatéria de atualizacbes do programa de remessa
(atualizacao de pedidos)
. Pedidos urgentes nao respeitando o lead time do ciclo de producao;

Separacao / Embalagem

. Falta de informacao ao agente expedidor de carga de que as pecas
foram faturadas;
. Logistica da coleta;

Entrega ao Cliente / Desembaraco Alfandegario

. Tentativa de consolidacdo de uma maior quantidade de carga
possivel;
. Falta de espaco no navio;
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. Perda / extravio da carga;

. Fluxo de caixa - condicoes de pagamento;

. Falta de nota fiscal ou lista de conteldo da embalagem;
. Erro nos dados da documentacao;

Acdes Tomadas para Reduzir a Perda de Tempo no Processo de
Importacao

As seguintes acoes foram realizadas para a reducao do tempo:

. Fixado toda segunda-feira para atualizacées do programa de
remessas (pedidos);

. Negociacdo prévia para pedidos urgentes dentro do periodo firme
(lead time do ciclo de producao);

. Acordo de estoque de seguranca entre cliente/ fornecedor;

o Praticar redundancias de informacgdes de faturamento com o agente
de carga;

. Compartilhar carga com outros importadores;

. Manter o programa atualizado também com o agente de carga;

. Usar efetivamente os servicos “Online” da empresa de importacao
para acompanhar todas as fases do processo de importacao;

. Fazer previsao de fluxo de caixa para os processos de importacao;

. Enviar/ treinar fornecedores sobre exigéncias de documentos da

alfandega brasileira.

Resultados Obtidos Gerando o Novo Mapa do Fluxo de Valor para o
Estado Futuro

A seguir é ilustrado na Figura 8 o Mapa do Fluxo de Valor para o
estado futuro que identifica em cada fase o periodo necessario para a
realizacao das tabelas conforme dados abaixo. Para facilitar a verificacao da
melhoria na reducdo do tempo foi indicado entre paréntesis os dados
originais referentes aos dias necessarios para a execucdo das atividades
antes da implementacao do modelo aqui proposto.

. Entrada de pedido do cliente 3 dias (7 dias)
. Planejamento do produto - MPS 3 dias (3 dias)
. Planejamento de materiais - MRP 1dia (1 dia)
. Suprimento 10 dias (10 dias)
. Recebimento dos materiais 1dia (1 dia)
. Inspecao 1dia (1 dia)
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. Manufatura dos produtos 9 dias (9 dias)
. Separacao/ embalagem 2 dias (8 dias)
. Entrega ao cliente 36 dias (45 dias)

Figura 8: Mapa do Fluxo de Valor do Processo de Importacao (Estado Futuro)
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As acdes tomadas possibilitaram uma reducao de 19 dias no ciclo de
importacao, o tempo anterior de 85 dias passou a ser de 66 dias. Na cadeia
de suprimentos, o tempo de 112,6 passou a 93,6 dias representando uma
reducdao 17% no ciclo total da cadeia. Houve também uma significante
reducdo do inventario em transito, antes havia 9.400 unidades e agora no
novo cenario este inventario passa a ser de 7.800 unidades. Esta diferenca
de 1.600 unidades representa uma melhora no capital de giro em torno de
RS 165 mil por més.

Consideracdes Finais

A aplicacao da ferramenta Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV)
possibilita uma visualizacao grafica de toda a cadeia em estudo, mostrando
em cada uma das etapas mapeadas os indicadores de desempenho
determinados, neste estudo restringimos apenas ao tempo de cada uma
destas etapas e ao tempo total.
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Para identificar os requisitos necessarios a esta atividade, efetuou-
se uma pesquisa exploratoria in loco e a distancia, a fim de identificar todas
as etapas do ciclo de importacdao de componentes e seus respectivos
tempos, sendo que o objetivo principal deste estudo é demonstrar a
aplicacao do MFV para identificar os pontos criticos da cadeia identificando
os gargalos e direcionando as prioridades de melhora. As etapas de maior
oportunidade, pode-se desdobrar em um segundo ou mais MFV a fim de
identificar os micro processos ou os sub-processos objeto dos planos de
melhoria.

Conforme encontrado na literatura, a aplicacdo efetiva das técnicas
da Manufatura Enxuta possibilita a identificacao das fontes de desperdicio, a
reducao do tempo de valor ndo agregado ao produto (identificado através do
uso do MFV) que propicia através de sua aplicacao constante, a criacao do
fluxo continuo de producdo com a melhora da relacdo entre o valor
agregado (VA) e o valor nao agregado (NVA). Neste estudo de caso a
aplicacdo dessas técnicas possibilitou uma analise consistente dos maiores
gargalos da cadeia de suprimentos para a tomada de decisao e
direcionamento na criacao do plano de melhoria. Como resultado a empresa
reduziu seu ciclo de importacao (lead time), inventario em transito e
melhorou seu capital de giro conforme objetivo inicial.

As melhorias alcancadas possuem um ponto critico para sua
manutencdo que é a complexidade e a dependéncia de pessoas nas etapas
chaves de todo o processo, logo para assegurar a perpetuacao das acoes
tomadas, recomenda-se a implantacdo de um software especifico para o
gerenciamento e monitoramento das atividades chaves do processo, como:
envio de notificacao de embarque (ASN - advanced shipping note),
consolidacdo de cargas, documentos necessarios, calculo dos impostos e
taxas, verificacdo prévia das informagoes, controle do lead time, calculo de
custeio, geracao e controle de indicadores de desempenho.

Além da manutencdo do ganho de reducdo dos tempos, pode-se
também obter outros beneficios, como: melhora no controle do fluxo de
informacodes, melhora na apuracao dos custos, reducao de custos e aumento
da produtividade de todo o processo.
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