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RESUMO

FARIAS, Tamires Severo. Eficiéncia operacional e os sete desperdicios do sistema
Toyota: estudo de caso de uma industria de embutidos. Sarandi, 2018. 58 fl. Estdgio
Supervisionado. (Curso de Administracao). UPF, Campus Sarandi, 2018.

O presente trabalho teve como objetivo conhecer, analisar e avaliar o fluxograma completo do
processo produtivo desde a recepcdo da matéria prima até a expedigdo do produto finalizado,
na industria de embutidos ABC em Sarandi/RS. Com a finalidade primordial de avaliar e
identificar ao longo da cadeia produtiva a auséncia e aplicabilidade da eficiéncia operacional
dos sete desperdicios do sistema Toyota de produg¢do e, consequentemente, apresentar
sugestoes para soluciona-los. Nesse contexto, pode-se afirmar que os trés maiores problemas
identificados como entraves a producdo sdo: algumas maquinas e equipamentos, o layout
atual de alguns setores e a grande rotatividade da mao de obra. Os dados da pesquisa mostram
que a geréncia vem tomando medidas no sentido de reduzir os desperdicios. Todavia, ha que
se considerar neste interim que o estudo refere-se a uma pequena agroindudstria, com
capacidade de abate de 400 suinos, que pode comercializar seus produtos somente no Estado
do Rio Grande do Sul e, como tal, a autonomia da geréncia ¢ limitada.

Palavras-chave: Desperdicios. Eficiéncia. Mapeamento do fluxo de valor. Produgdo. Sistema
Toyota.



ABSTRACT

FARIAS, Tamires Severo. Operational efficiency and the seven wastes of the Toyota system:
a case study of a sausage industry. Sarandi, 2018. 58 fl. Supervised internship.
(Administration course). UPF, Sarandi Campus, 2018.

The present work had as objective to know, to analyze and to evaluate the complete flowchart
of the productive process from the reception of the raw material until the shipment of the
finished product, in the ABC sausage industry in Sarandi / RS. With the primary purpose of
evaluating and identifying along the production chain the absence and applicability of the
operational efficiency of the seven wastes of the Toyota production system and, consequently,
to present suggestions to solve them. In this context, it can be said that the three main
problems identified as obstacles to production are: some machines and equipment, the current
layout of some sectors and the great turnover of the workforce. Research data shows that
management has been taking steps to reduce waste. However, it must be considered that the
study refers to a small agroindustry, with a slaughtering capacity of 400 pigs, which can
market its products only in the State of Rio Grande do Sul and, as such, the autonomy of the
management is limited.

Keywords: Waste. Efficiency. Mapping of the value stream. Production. Toyota system.
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1. INTRODUCAO

As caracteristicas da economia globalizada, em especial a acirrada concorréncia, trazem a
necessidade de se desenvolver sistemas de melhor desempenho e produtos com custos
competitivos. Por consequéncia, surge a necessidade de reducdo na probabilidade de quebras ou
falhas ou ainda perdas nos processos. Assim, para que as empresas mantenham-se competitivas no
mercado ¢ de fundamental importdncia o gerenciamento constante dos processos produtivos,
buscando a melhor produtividade, evitando falhas e perdas desnecessdrias, permitindo que os

equipamentos estejam sempre disponiveis a produzir (FOGLIATTO; RIBEIRO, 2009).

Historicamente o Brasil esta entre os grandes produtores de alimentos do mundo. A
industria alimenticia nacional ¢ importante segmento da atividade economica do pais, com grande
dinamismo na producao, exportagdo e progresso técnico de sua cadeia produtiva. Conforme dados
da Associagdo Brasileira das Industrias de Alimentagdo (ABIA) o faturamento nominal do setor
alimenticio cresceu 9,3% em relagdo a 2015, ¢ fechou o ano com R$ 614,3 bilhdes. As
exportagdes mantiveram crescimento no ano passado e fecharam em US$ 36,4 bilhoes, contra US$

35,2 bilhdes em 2015.

Destarte, a par deste faturamento, a industria brasileira de alimentos vem apresentando
perda relativa de importancia nas trés ultimas décadas, dentro do setor industrial, conservando,
entretanto, um peso significativo, tanto em termos de valor adicionado, como de niimero de
operarios e estabelecimentos. Essa perda de importancia relativa ¢ reflexa, naturalmente, do
vigoroso processo de industrializagdo que se verifica no pais, sobretudo, a partir da II Guerra
Mundial, em particular, da diversificagdo da estrutura produtiva que passou a incorporar ramos
produtores de equipamentos e de bens intermediarios, ocasionando a queda relativa dos ramos

produtores de bens de consumo.

O ambiente tecnologico, em que o setor esta inserido estd cada vez mais avancado. As
maquinas e os equipamentos disponiveis sdo de alto nivel de informatizacao, substituido a mao de
obra. Os fatores preponderantes de alteracdes de processos, além dos motivos mercadoldgicos, foi
o desejo de ampliar a capacidade produtiva, de melhorar a qualidade, de reduzir os custos e de
substituir equipamento ineficiente e obsoleto, frequentemente através de aumento de escala,

implantacdo de processos continuos de fabricacdo, e mecanizacao e automatizacao das operacoes.

O ambiente ecoldgico por sua vez tem sido enfocado cada vez mais. A sustentabilidade
quando correlacionada as industrias alimenticias tem uma énfase maior, pois 0S Processos

industriais demandam de muitos gases toxicos, dejetos, lixos e inimeros processos que sao
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prejudiciais ao meio ambiente. As indistrias alimenticias estdo se adequando, uma vez que a

sustentabilidade se tornou um diferencial competitivo.

O valor da industria de alimentos consiste na sua finalidade de, através de processos fisicos,
quimicos e biologicos, transformarem matérias-primas alimentares, em produtos adequados ao
consumo humano e de longa vida de prateleira. Devido a isto ter uma boa empresa de
fornecimento de matéria prima ¢ extremamente importante, saber a origem, os processos de
transporte, avaliando também outros fatores como preco, tempo de entrega e outros aspectos que

iram influenciar no produto a ser produzido € crucial.

A gestdo ativa de uma empresa ¢ de significativa importancia, uma vez que vise a redugdo dos
desperdicios e a melhoria continua dos processos, investindo em novas tecnologias buscando
sempre agregar valor ao produto final. A realizagdo deste estudo iniciou-se na visita a industria de
embutidos, onde se analisou todo o cendrio da mesma. As visitas a induastria tornaram-se

periodicas devido aos testes e acompanhamentos para realizacao da pesquisa.

1.1 IDENTIFICACAO E JUSTIFICATIVA DO PROBLEMA

Em meados de 1970 a carne suina era a mais produzida e consumida no mundo, dados dao
conta que a sua produ¢do mundial chegava a 35,8 milhdes de toneladas, aquém até da producao de
carne bovina (38,3 milhdes de toneladas), porém, desde o inicio dos anos oitenta, esses valores
tém se invertido, segundo dados da FAO (2007), a carne suina representa 39% do total do
consumo mundial de proteina animal, contra 30% de frango, 24% da carne bovina e 7% de outros
tipos de carne. O Brasil € o quarto maior exportador mundial de carne suina, ficando apenas atras

da Unido Européia (UE), Estados Unidos da América (EUA) e Canada (FAO, 2007).

O consumo atual de carne suina no Brasil gira em torno de 13,0 kg per capita, bem abaixo
do consumo desse tipo de carne em diversas partes do mundo, como por exemplo: na Austria
(73,1 kg per capita); Espanha (67,4 kg); Alemanha (66,4 kg) e Dinamarca (64,7 kg) (ABCS,
2006). Este baixo consumo no Brasil, deve-se as percepcdes negativas associadas a carne suina, as
quais podem estar relacionadas a mitos que com o decorrer da historia evoluiram para paradigmas,
privando a populacdo humana de um alimento sauddvel (MARQUES, 1995; ZAMBELAN et al.,
2003).

O acompanhamento dos processos produtivos ¢ algo primordial para se obter melhorias

continuas, quando fala-se no sistema Toyota de producdo verificamos o qudo vantajoso ¢ analisar
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os desperdicios contundentes que existem em meio as atividades desenvolvidas pelos empregados.
Assim, os sete desperdicios abrangem um todo da industria, desde os processos mais simples, aos
mais elaborados evidenciando pequenas melhorias que quando juntas fazem total diferenca na

lucratividade da industria e no desempenho dos processos industriais.

O presente estudo foi realizado na industria de embutidos ABC, localizada no municipio de
Sarandi — RS, a qual atua no ramo de abate e produ¢do de produtos derivados na carne suina. A
empresa pertence a familia Cazarotto, e atua desde dezembro de 2005, sendo gerenciada pelo

proprietario, sua esposa e seu filho.

Inicialmente os suinos eram abatidos em outro frigorifico, pois a empresa ndo possuia
instalacdes adequadas para realizar o abate, com o passar do tempo ampliaram-se as instalagdes
fisicas e adequacdes legais foram realizadas tornando possivel o abatimento dos suinos no
estabelecimento, sendo que atualmente a industria presta este servico também a outros

frigorificos.

O estabelecimento possui registro na Divisao de Inspe¢do de Produtos de Origem Animal —
DIPOA, a antiga Coordenadoria de Inspecao de Produtos de Origem Animal —CISPOA, possuindo
liberacao para abater 480 suinos por més, estes divididos em trés abates semanais de 160 suinos. A
comercializacdo das carnes, produtos e servicos ¢ realizada somente no Estado do Rio Grande do

Sul, uma vez que a entidade ndo possui autorizac¢do para a venda em outros estados.

O quadro de colaboradores consiste em 28 funciondrios, a organiza¢ao possui os seguintes
setores: producdo, abatedouro, recursos humanos, financeiro e administrativo. A industria produz
diversos tipos de produtos, dentre os quais se podem citar lingui¢a defumada, lingui¢a de pernil
suino, queijo de porco, copa defumada, salame italiano, salame colonial, torresmo, banha, costela
congelada temperada, picanha congelada temperada, costela defumada, bacon defumado, kit

feijoada congelado além da comercializagdo dos cortes suinos iz natura.

Existe o controle de pragas e referente aos cuidados com o meio ambiente ¢ contratada
uma empresa terceirizada para os procedimentos que ocorrem no frigorifico, além que existe
fiscalizacdao da Secretaria Estadual, e fornecimento de manual para os procedimentos de abate aos

funcionarios, possuindo licengas, alvaré de localizacao, licenca FEPAM, REGISTRO CRMV-RS.

Devido a isso se relaciona a pergunta: Quais seriam os sete desperdicios do sistema
Toyota de producio e sua relacio com a eficiéncia operacional na linha de producio da

linguica e do salame italiano em uma industria de embutidos em Sarandi/RS?
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Com esta pesquisa, procura-se evidenciar os principais aspectos que impactam no
rendimento da producao da lingui¢a e do salame, relacionados a desperdicios de matérias primas,
paradas de producao por problemas de maquinas, eficiéncia operacional entre outros. Devido a
estes fatores acredita-se que ird melhorar o rendimento, evitando o elevado nimero de
desperdicios de matérias primas, de transporte e processos e trazendo uma melhor eficiéncia

operacional.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar os sete desperdicios do sistema Toyota de producdo e sua relacio com a
eficiéncia operacional na linha de producao da linguiga e do salame italiano na industria de

embutidos ABC da regido norte do Estado do Rio Grande do Sul.

1.2.2  Objetivos especificos

e Identificar o processo produtivo de embutidos;

e Analisar os desperdicios de estoque, excesso de producdo ou superproducdo, espera no
transporte, movimentagdo, processamento inapropriado e estoque;

e Propor revisdo do modelo produtivo efetuando, se necessario, adequagdes alinhadas a

realidade do setor e implementacao de um mapeamento do fluxo de valor.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo tem por finalidade explanar os conceitos teoricos de diferentes autores acerca
do tema que servirdo de suporte para o desenvolvimento do estudo. Entre os assuntos explorados
estdo os aspectos que envolvem toda a administragdo da producao e suas operagdes, relacionados a
matéria-prima das industrias do ramo alimenticio, como funciona uma linha de producdo, a
eficiéncia operacional e os processos utilizados na fabricacdo dos produtos, os desperdicios da
producdo que sdo sete topicos com alta relevancia, além de demonstrar a industria de alimentos

sob o aspecto macroeconomico.

2.1 CARACTERIZACAO DO SETOR

Em diversos setores da manufatura a industria brasileira consolidou posi¢des competitivas
bem estruturadas, baseadas na qualidade dos produtos e processos, na eficiéncia e flexibilidade das
operagdes. A competitividade atualmente alcancada nas diversas areas industriais tem origem na
aplicacdo do conhecimento para o aperfeicoamento dos processos produtivos, na gestdo da

producao e na inovacao (ANTUNES et al., 2008).

Rotondaro (2002) menciona que no atual mercado global e competitivo as organizacgdes
estdo revendo suas estratégias para sustentar suas vendas e lucros, muitas empresas bem
sucedidas, estdo utilizando como estratégia a oferta ao mercado produtos reconhecidamente
superiores em pregos, entrega, desempenho e qualidade na visdo dos clientes. Assim, também as
organizagdes de sucesso ndo possuem métodos padronizados e ferramentas projetadas para

aperfeigoar e explorar oportunidades que terdo como produto final os ganhos tangiveis.

2.1.1 Administracido da producio e operacoes

A funcao da producao ¢ vista hoje como o conjunto de atividades que levam 4
transformagdo de um bem tangivel a outro com maior utilidade, esse conceito surgiu do decorrer
da evolugdo historica, acompanhando o desenvolvimento humano, as maos tornaram-se mais
habilidosas e comecaram a produzir bens artesanais, que se tornaram enfim, a produgdo

(MARTINS, 2005, p.20).

Com a revolucdo industrial a produgdo artesanal diminuiu consideravelmente, tendo em

vista o surgimento da maquina a vapor que fez com que os artesdos deslocassem-se até as fabricas.
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A revolugdo trouxe consigo também certas exigéncias, como a padronizacdo dos produtos e seus
processos de fabricagdo; o treinamento e a habilitagdo da mao de obra direta; a criacdo e o
desenvolvimento dos quadros gerenciais e de supervisao; o desenvolvimento de técnicas de
planejamento e controle financeiro e da producdo; e desenvolvimento de técnicas de vendas.

(MARTINS, 2005, p. 02).

No fim do século XIX, surgiram nos Estados Unidos os trabalhos desenvolvidos por
Frederick W. Taylor, considerado o pai da Administracdo Cientifica, os quais trouxeram a
sistematizagdo do conceito de produtividade, isto ¢, a procura incessante por melhores métodos de
trabalho e processos de produgdo, com o objetivo de se obter melhoria da produtividade com o

menor custo possivel (MARTINS, 2005, p. 02).

Nesta senda o processo produtivo consiste em todas as atividades que diretamente estao
relacionadas com a produgdo de bens ou servigos, e sua fun¢ao ndo compreende apenas operagoes
de fabricacdo e montagem de bens, mas também as atividades de armazenagem, movimentagao,

entretenimento, aluguel etc. (MARTINS, 2005, p. 02).

2.1.1.1 Eficiéncia operacional e planejamento e controle da produgdo (PCP)

A eficiéncia operacional e o planejamento e controle da producdo, segundo Tubino (2000,
p. 23) consistem “em um sistema produtivo, ao serem definidas suas metas e estratégias, faz-se
necessario formular planos para atingi-las, administrar os recursos humanos e fisicos com base

nesses planos, direcionar a corre¢cdo de provaveis desvios.”

As atividades de PCP sao desenvolvidas por um departamento de apoio a producao, dentro
da gerencia industrial que leva seu nome. Como departamento de apoio ¢ responsavel pela
coordenagdo e aplicacdao dos recursos produtivos de forma a atender da melhor maneira possivel

aos planos estabelecidos em niveis estratégico, tatico e operacional (TUBINO, 2000).

Hé trés niveis hierdrquicos de planejamento e controle das atividades produtivas de um
sistema de producdo. No nivel estratégico, sdo definidas as politicas estratégicas de longo prazo da
empresa, o PCP participa da formula¢do do planejamento estratégico da produgdo, gerando um
plano de producao. No nivel tatico, sdo estabelecidos os planos de médio prazo para a produgao, o
PCP desenvolve o planejamento-mestre, obtendo o plano mestre de producao (PMP). No nivel

operacional, sdo preparados os programas de curto prazo de producdo e realizado o
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acompanhamento dos mesmos, o PCP prepara a programac¢do da produg¢do administrando
estoques, sequenciando, emitindo e liberando as ordens de compras, fabricacdo e montagem, bem

como executando o acompanhamento e controle da produgao (TUBINO, 2000).

2.1.1.2 Eficiéncia dos equipamentos

H4é possibilidade de afirmar que a questdo sobre eficiéncia na utilizacdo das maquinas e
equipamentos em geral, principalmente, das empresas nacionais parece ndo encontrar espago junto
a praticas tradicionais de analise da produtividade. Através de medi¢des realizadas em empresas
que atuam em diversos segmentos da industria possuem uma tendéncia de revelar que os recursos
de produgdo operam, em geral, com a eficiéncia global dos equipamentos insuficientes. E ainda, ¢
importante relacionar estas analises de eficiéncia das maquinas com os aspectos financeiros
decorrentes das agdes propostas para melhorias. Este tema ¢ importante do ponto de vista de

melhora de posicionamento das empresas no Brasil no plano mundial (HANSEN, 2006).

Para Tubino (2000, p.17) a eficiéncia de qualquer sistema produtivo depende da forma
como esses problemas sdo resolvidos, quer dizer do planejamento, programacgdo e controle do
sistema. A eficiéncia sé sera alcancada com um sistema produtivo que esteja adequadamente
balanceado para atender a demanda, principalmente ao se empregar um sistema puxado de
producdo, mais suscetivel a problemas usando a variabilidade da demanda for grande. A produgdo

enxuta busca a eliminagao total de desperdicios.

Neste contexto, segundo Martins (2005, p.12) “a eficiéncia é a relacdo entre o que se
obteve e 0 que se consumiu em sua producdo, medidos na mesma unidade.” Outro aspecto que

impacta na eficiéncia € o grupo, a equipe de pessoas envolvidas naquela determinada atividade.

Na visdao de Maginn (1996, p. 11) os resultados de um trabalho eficiente de equipe sdao
notaveis. Pesquisas realizadas em empresas que optaram pelo emprego de equipes mostram que as

pessoas que trabalham em equipes:

1. Sao mais produtivas, com menos perda de tempo e de materiais;
2. Produzem trabalho de qualidade superior;

3. Ficam mais satisfeitas com seu trabalho;
4

Deixam os clientes mais satisfeitos.
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Trabalhar em equipe tem vantagens inquestiondveis tanto para o cliente, quanto para a
empresa € o consumidor, as pessoas precisam umas das outras para alcangar objetivos. O trabalho
em equipe beneficia a todos os seus integrantes, direta ou indiretamente. Talvez o trabalho de
todos se torne mais facil ou mais satisfatério, a organizagdo se aprimore ou cada individuo

simplesmente aprenda alguma coisa no processo (MAGINN, 1996).

Em equipes que funcionam bem, seus integrantes veem rapidamente o beneficio para si
proprios, ficando comprometidos com a maneira como a equipe trabalha e com a qualidade das

coisas que a equipe faz (MAGINN, 1996).

2.2 DESPERDICIOS DOS PROCESSOS PRODUTIVOS

De modo historico os conceitos de perdas sdo originarios nas ideias desenvolvidas por
Frederick Taylor e Henry Ford, no comeco do século XX. Taylor ligava sua visdo de perdas aos
problemas da eficiéncia industrial dos EUA, em 1992, afirmando que as industrias entendiam que
as perdas estavam associadas a evitar o desperdicio dos materiais. Porém, em concordancia com o
presidente Theodore Roosevelt, ele entendia que para buscar a eficiéncia econdmica nacional
americana era preciso entender e se dedicar a estudar as causas essenciais das perdas associadas

aos materiais (ANTUNES et al.,2008).

Nesse sentido, a Toyota foi a precursora no desenvolvimento de um sistema proprio de
producdo que buscava a eliminacdo constante e sistematica dos desperdicios, tornando-se
referéncia mundial com o seu Sistema de Producdo Toyota, sendo utilizada em larga escala nas

grandes industrias como referéncia nos processos produtivos (TPS).

De acordo com Alves e Coutinho (2004) os principios decorrentes da manufatura enxuta
proposta pelo modelo toyota fazem com que a empresa enxergue o processo de producdo com
enfoque na eliminagdo e transformacdo daqueles desperdicios decorrentes da producdo em

valores, visando a melhor qualidade e menor custo do produto final aos clientes.
Neste sentido, Hines e Taylor (2000) definem trés diferentes tipos de atividades:

a) Atividades que agregam valor: sdo as atividades que agregam valor para o consumidor;

b) Atividades desnecessarias e que ndo agregam valor: ndo agregam valor ao consumidor
e sdo desnecessarias em qualquer circunstancia;

¢) Atividades que ndo agregam valor, mas necessarias: sdo atividades que nio agregam

valor para os clientes, mas s30 necessarias para a empresa.
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Figura 1 - Objetivo do sistema Toyota de produgao

Linha do Tempo

Pedido Dinheiro

(reduz pela remocéo dos desperdicios sem valor
agregado)
Fonte: Ohno (1997).

Destarte o sistema Toyota de produgdo verifica quando da entrada do pedido, os meios de
reducdo dos custos pela eliminagdo dos desperdicios na linha de producdo sem valor agregado,

importando ao final em um menor custo na questao de valores em dinheiro.

No que diz respeito ao principio do fluxo, ou seja, fazer com que os produtos fluam nas
etapas que agregam valor sem interrupgoes, outra ferramenta importante ¢ o mapeamento do fluxo
de valor, que pode auxiliar de maneira simples e objetiva nesta tarefa reduzindo as atividades que
ndo agregam valor e dando prioridade aos produtos e suas necessidades, e ndo as maquinas e

equipamentos.

Desta maneira, Taylor entende que, para a revolugdo dos problemas, ¢ necessario o
desenvolvimento de sistemas de gestdo cientificos e treinamento de pessoas para a aplicacdo de
métodos para a busca da eficiéncia. No entanto, Ford associava as perdas ao fator de trabalho
humano, visto a ampla existéncia de recursos naturais disponiveis. Ou seja, no entendimento de
Ford o conceito de perdas estava centrado na observagdo de que o desperdicio de materiais era
uma consequéncia da incorreta utilizacdo dos mesmos pelas pessoas nos processos produtivos,
devido a deficiéncia na analise dos processos de fabricacao, que geravam as perdas (ANTUNES et

al., 2008).

Na visdo de Martins (2005, p. 404) estoques que custam dinheiro e ocupam espagos,
transporte interno, parado intermediaria decorrentes das esperas do processo, refugos e retrabalhos

sao formas de desperdicios e consequentemente devem ser eliminadas ou reduzidas ao maximo.
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Segundo Corréa e Gianesi (1996), a eliminagdo de desperdicios ¢ entendida no sentido de
identificar e analisar todas as atividades executadas na empresa e eliminar todas as que nao

agregam valor aos processos e operagoes.

As perdas sdo assim, compostas por atividades que geram custo e ndo incrementam
nenhum valor ao produto. Podem ser refugos, retrabalhos, transportes e movimentacdes
desnecessarias, esperas em geral, como espera de equipamentos ligados aguardando matéria-
prima, tempos prolongados de setup, trabalhadores ociosos ou realizados e que ndo agregam valor,
entre outros. Desta forma, a ideia das perdas estd vinculada na necessidade de reducdo sistematica
dos custos dos processos produtivos, ou seja, os custos sdo uma consequéncia das perdas

(ANTUNES et al., 2008).

Na mesma linha de pensamento, Shimgo (1996, p. 109) também cita que “[...] a Gnica
maneira de aumentar os lucros da-se por meio da redugdo dos custos. Para reduzir os custos, o
unico método ¢ a eliminagdo total da perda”. Ainda complementa que esta eliminacao da perda ¢ a
base principal sobre a qual todos os demais conhecimentos fundamentais se desenvolvem e que

para a melhoria da eficiéncia e produtividade ¢ preciso que o processo ndo gere perdas.

Eliminar desperdicios ¢ analisar todas as atividades realizadas no sistema de producdo e
eliminar aquelas que ndo agregam valor ao produto. A eliminacdao de tudo o que ndo agrega valor
ao produto implica, inicialmente, identificar o que acrescenta e o que aumenta valor para o cliente
do produto (informagdes uteis para melhorar o projeto e produgdo dos bens/servigos) e, em
seguida, o que ndo acrescenta valor. Uma classificacao de desperdicios bastante usada é a proposta

por Shingo (1996, p. 45).

A verdadeira melhoria na eficiéncia surge quando ha zero desperdicio e a porcentagem de
trabalho para 100%. Uma vez que, no sistema Toyota de produg¢do deve se produzir apenas a
quantidade necessaria, e a for¢a de trabalho deve ser reduzida para cortar excesso de capacidade e

corresponder a quantidade necessaria, evitando todo e qualquer desperdicio (OHNO, 1997).

Nesse sentido a producdao enxuta parte do principio de que existem sete tipos de
desperdicios dentro da empresa, que devem ser atacados e eliminados. Segundo Corréa e Gianesi

(1996), a verificacao desses desperdicios causam efeitos elevados de percas nos processos.

Assim, de maneira a melhor ilustrar a questdo dos desperdicios e a implementacdo do
sistema Toyota de produgdo, tem-se abaixo a figura da casa de produgdo do sistema Toyota e
como se da a sua caracterizagdo objetivando a obtengdo de um menor custo na produgdo e maior

seguranga e aproveitamento do tempo.



Figura 2 - Casa do Sistema Toyota de producao.
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Fonte: Adaptado de Liker (2005).

Destarte, para que haja o sustento do sistema apresentado nesta “casa” sdo necessarios o

uso de ferramentas e técnicas que serdo apresentadas a seguir. No modelo de produgdo enxuta

todas as partes estdo interligadas e contribuem para o sucesso do todo. Assim, a seguir serdao
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explicitados os principais desperdicios encontrados e as suas fungdes relacionadas ao processo

produtivo.

2.2.1 Desperdicio por superprodu¢do

Estas perdas sdo entendidas sob dois aspectos: a primeira no sentido da producdo por
quantidade em excesso e a segunda no sentido de producgdo antecipada em relagdo as necessidades

subsequentes da produ¢do e do consumo.

As perdas por superproducdo visam buscar um estoque seguro no caso de outros
inconvenientes no processo, que podem causar paradas de producdo (SHINGO, 1996). Na
filosofia, Just in time, conforme abordado por Corréa e Gianesi (1996), a premissa ¢ produzir
somente a quantidade necessaria para aquele momento através da otimizagdo do tempo de
preparagdao dos equipamentos, da sincronizacdo da producdo com a demanda, da qualidade e

confiabilidade dos equipamentos, entre outros fatores.

Segundo Liker (2007, p. 53) produzir itens mais cedo ou em maiores quantidades do que o
cliente necessita. Produzir antes ou mais do que ¢ necessario gera outras perdas, tais como custos
com excesso de pessoal, armazenagem e transporte devido ao estoque excessivo que pode ser

fisico ou um conjunto de informagdes.

2.2.2  Desperdicio por estoque

Um efeito direto da superproducdo ¢ a necessidade de armazenamento da sobra do que foi
produzido e ndo consumido no momento da producdo. Logo, a origem desse desperdicio ¢ a
mesma que gerou a superproducdo, ou seja: lotes econdomicos grandes, demandas instaveis
passadas diretamente para a fabrica com programa¢do empurrada e falta momentanea de

capacidade produtiva (TUBINO, 2015, p.31).

Para Liker (2007, p. 53) o desperdicio de estoque da-se pelo excesso de matéria prima,
estoque em processo ou produtos acabados, causando lead times mais longos, obsolescéncia,
produtos danificados, custos com transporte e armazenagem e atrasos. Além disso, o estoque

extra, oculta problemas, tais como desequilibrios na producao, entregas com atraso por parte dos
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fornecedores, defeitos, paralizagdo de equipamentos e longos periodos de preparacdo de

equipamento.

Tubino (2015, p. 31) acredita que estoque deve ser muito bem controlado para manter a
qualidade dos produtos e ndo gerar problemas: a consequéncia dessa necessidade de armazenagem
adicional ¢ a utilizagdo de espacos fisicos de fabrica, nobres e caros, para guardar os materiais,
bem como sistemas de controle e pessoas envolvidas nesse processo. Além desses custos diretos,
deixar materiais parados durante muito tempo pode gerar problemas de qualidade e dificultar a
aplicacdo do FIFO (o primeiro que entra o primeiro que sai) como regra para manter um estoque

mais saudavel.

A existéncia desnecessaria de estoques elevados de matérias-primas, material em processo
e produtos acabados, gerando aumento de custos. A causa raiz da existéncia de estoques ¢ a falta
de sincronia entre o prazo de entrega dos pedidos e o periodo de produgao (ANTUNES et al.,
2008).

Shingo (1996) e Ohno (1997) citam que muitas pessoas consideram o excesso de estoques
aceitavel, pois permitem atender pedidos inesperados. Do ponto de vista do STP estoques ndo sao
aceitaveis, havendo uma procura exaustiva pela sua eliminacdo sem prejudicar o atendimento
desses pedidos ndo programados. Para combater as perdas por estoques ¢ preciso estabelecer uma
politica de melhorias continuas que busquem equalizar a capacidade em rela¢do a demanda, com
objetivo de organizar o sistema produtivo para o atendimento imediato a varia¢do da demanda dos

clientes, sem necessidade de estoque.

2.2.3 Desperdicio de transporte

As perdas por movimento estdo relacionadas diretamente a movimentos desnecessarios dos
trabalhadores durante a execucdo de suas tarefas. Geralmente essas perdas ndo sdo identificadas
pela falta de procedimentos padronizados de operacdao (SHINGO, 1996). J4 Antunes et al., (2008)
associam as perdas por movimento a partir dos estudos e teorias de Gilbreth, no sentido da
obtencdo de economia de tempo numa andlise minuciosa das relagdes existentes entre o
movimento humano e a postura de trabalho. O objetivo principal a ser alcancado para a
minimizagdo das perdas no movimento resume-se no estabelecimento continuo de padrdes

operacionais para execu¢ao eficaz das operagoes.
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A movimentacdo de lotes de produtos entre maquinas e departamentos, ou entre locais de
armazenagem, nao agrega nenhum valor para o cliente, e ¢ um tipo de desperdicio inerente aos
processos produtivos repetitivos em lotes, nos quais o compartilhamento de maquinas em
departamentos ¢ o layout mais usual. O desperdicio de transporte pode ser eliminado, muitas vezes

com solugdes simples, quando se implanta a producdo puxada (TUBINO, 2015).

Caracteriza o desperdicio no transporte a movimentagdo de trabalho em processo de um
local para o outro, mesmo que se trate de curta distancia. Movimentacdo de materiais, pecas ou

produtos acabados para estoca-los ou retira-los do estoque ou entre processos (LIKER, 2007,
p.53).

Segundo Shingo (1996, p. 59) o transporte, ou movimentagdo dos materiais, ¢ um custo
que ndo agrega valor ao produto. Melhorias reais de transporte eliminam a fun¢do de transporte
tanto quanto possivel. A meta consiste em aumentar a eficiéncia da producao, o que € conseguindo

com o aprimoramento do /ayout dos processos.

Na vis@o de Shingo (2008, p. 226) os procedimentos de transporte nunca aumentam o valor
agregado. Devemos, portanto, comegar com a redu¢do da necessidade de transporte através da

melhoria de /ayout da planta, para entdo tornar os meios de transporte mais racionais.

2.2.4 Desperdicio de processamento

Sao constituidas nas atividades produtivas desnecessarias para que o produto final desejado
obtenha suas caracteristicas basicas requeridas. Para se identificar estes tipos de perdas ¢
fundamental analisar qual tipo de produto especifico deve ser produzido e questionar os métodos
que devem ser adotados para produzi-lo (ANTUNES et al., 2008). E, segundo os autores Corréa e
Gianese (1996), os gerentes devem se preocupar ndo somente nos meios de realizagdo das
atividades de forma rapida e eficaz, mas devem deter-se também a efetiva necessidade de

execucao da referida tarefa.

Esse tipo de desperdicio decorrente do processamento pode ser definido como aquele pelo
qual se acrescenta ao processo mais trabalho ou esfor¢o do que o requerido pelas especificacdes
do cliente (TUBINO, 2015). Segundo Tubino (2015, p.35) “As consequéncias sdo operadores

executando tarefas desnecessarias, com aumento de custo sem agregacao de valor para o cliente.”
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2.2.5 Desperdicios por movimentos improdutivos

Os desperdicios de movimentos improdutivos sdo aqueles decorrentes da desorganizacao
do ambiente de trabalho e da movimentagdo desnecessaria dos operadores. A origem desses
desperdicios esta no entorno da méquina, em geral sdo os procedimentos incorretos de carga e
descarga associados a lotes econdmicos grandes e excesso de estoque, o que gera altos custos

(TUBINO, 2015).

Como consequéncia, os operadores executam fungdes que aumentam os tempos € custos,
sem padrao operacional, o que leva normalmente a problemas de qualidade. Nao raro ocorrem
também problemas ergonomicos em decorréncia desses movimentos improdutivos (TUBINO,

2015).

E como tal os desperdicios ocasionados pelo deslocamento indevido dos individuos que
laboram, seja para busca de produtos decorrentes da produgdo, ou para tarefas pessoais, devem ser

eliminados da cadeia produtiva das industrias, considerando a sua facil constatacao e adaptacao.

2.2.6 Desperdicio em elaborar produtos defeituosos

Trata-se do desperdicio mais elementar em uma féabrica, pois utiliza da matéria prima,
maquinas e pessoas para a geragdo de produtos defeituosos que ndo poderdo ser comercializados,
gerando absoluto desperdicio de todos os sistemas utilizados, desrespeitando inclusive a condi¢do
humana dos operadores, eis que a producdo de “defeitos” nas fabricas ¢ o item de maior

desmotivagao do processo produtivo independentemente do nivel de hierarquia (TUBINO, 2015).

A origem dos defeitos pode vir de procedimentos incorretos, de lotes econdmicos muito
grandes que escondem os problemas, ou entdo, de equipamentos desregulados sem manutengao.
Diante disso, ¢ de suma importancia que se faca a manutencdo preventiva dos equipamentos,
evitando uma série de desperdicios, além da verificagdo das demais questdes relacionadas a

producao dos produtos (TUBINO, 2015).

Sao constituidas nas atividades produtivas desnecessarias para que o produto final desejado
obtenha suas caracteristicas bdsicas requeridas. Para se identificar estes tipos de perdas ¢

fundamental analisar o tipo de produto especifico a ser produzido e questionar os métodos que
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devem ser adotados para sua produgdo gerenciando toda a cadeia produtiva que o envolve, desde a

matéria prima até os equipamentos (ANTUNES et al., 2008).

Além de que os gerentes responsaveis pelos processos produtivos, devem preocupar-se nao
somente com os meios de realizacdo das atividades de forma rapida, mas também verificar a
questdo da necessidade de realizagdo daquelas atividades, e se realmente elas precisam ser

executadas para obtencdo do resultado final (CORREA; GIANESE, 1996).

2.2.7 Desperdicio por espera

Espera ¢ o tempo que o produto passa na fabrica sem ser processado, movimentado ou
inspecionado, sem proporcionar nenhum valor para o cliente. Pode ser considerado assim, o tempo
de como tempo de espera os gastos em programacao das ordens, nas filas dos recursos, bem como
o tempo do item parado dentro do proprio lote esperando a conclusdo da ordem. Trata-se do
desperdicio mais classico, e também o mais encontrado em sistemas produtivos em lotes, por isso
a estratégia de producdo ao buscar eliminar esse desperdicio traz tantos ganhos as empresas

(TUBINO, 2015).

Como exemplos do desperdicio por espera pode-se citar: trabalhadores meramente
servindo como vigias de uma maquina automatizada ou tendo que ficar esperando pela proxima
etapa do processamento ou proxima ferramenta, suprindo, pega, etc. ou, ainda, simplesmente nao
tendo trabalho por falta de estoque, atrasos de processamento, paralisagdo do equipamento e
gargalos de capacidade. Esse tempo ¢ um grande desperdicio que impacta totalmente na

produtividade do setor (LIKER, 2007, p. 53).

A origem desses desperdicios estd novamente em lotes econdomicos muito grandes, na
complexidade do sequenciamento das ordens e no ciclo alto de programacao empurrada, tornando
dificil a identificacdo no curto prazo dos gargalos. A énfase dada a manutengdo corretiva dos
equipamentos também tem sua influéncia visto que a potencial quebra das maquinas ¢ coberta (na
realidade encoberta) pelo aumento dos niveis de seguranca no dimensionamento dos lotes,

aumentando o tamanho dos mesmos (TUBINO, 2015).

Estas perdas estdo associadas ainda, aos periodos de tempo que os trabalhadores ou as
maquinas ndo estdo sendo usados produtivamente, ainda que os custos horérios estejam sendo

gastos (ANTUNES et al., 2008). Assim, como diretamente relacionadas com a sincronizagao € o
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nivelamento do fluxo de producdo, acarretando uma espera por parte dos trabalhadores e, por

consequéncia, baixa taxa de utiliza¢do das maquinas (SHINGO, 1996).

Outras causas ainda estdo relacionadas de forma decisiva nas perdas por espera, com 0s
altos tempos de setup, como as quebras inesperadas de equipamentos e o atraso na entrega das
matérias primas, o que ocasiona todo o desencadeamento do tempo ocioso, € sem resultados na

producao (ANTUNES et al., 2008).

Na visdo de Tubino (2015, p. 34) os resultados desses desperdicios de espera sdo: o
aumento no tempo de conclusdo dos lotes, a necessidade de espago fisico junto 4s maquinas, bem
como a geracdo de problemas técnicos de qualidade. Os equipamentos sdo fatores de grande

impacto quando se refere a desperdicios.

Estoques claramente significam desperdicio, e as perdas devido ao estoque e o desperdicio
a ele relacionado ¢ consideravel, portanto a sua elimina¢do gera variabilidade e melhores
condigdes de custo (SHINGO, 2008). A equalizacdo e sincronizagdo entre processos podem
reduzir ou eliminar as esperas de processo, e operagdes de fluxo de pecas unitarias podem acabar
com as esperas de lote. No entanto, como essas medidas aumentam a frequéncia do transporte, a

melhoria do layout ¢ pré-condicao basica para o uso (SHINGO, 2008).

A eliminagdo das perdas e desperdicios precisa ser o principal objetivo numa empresa, pois
estes proporcionam diminui¢do dos custos para as empresas. A partir dai € possivel atingir grandes
niveis de eficiéncia e produtividade, fatores essenciais para a sobrevivéncia das organizagdes

(ANTUNES et al., 2008).

Ohno (1997) pressupde que a eliminagao do desperdicio ainda gera maior disponibilidade
dos equipamentos, o que aumenta os niveis de produtividade. Assim também Shingo (1996) relata
que sob o ponto de vista de sistema Toyota de produgao, que nao € necessario melhorar as taxas de
operagdo das maquinas e sim que as maquinas estejam preparadas para operagdo quando

necessario.

Nesse sentido, o quadro abaixo relaciona a visdo de Ohno sobre o aumento da
disponibilidade de equipamentos para a producdo, que interfere diretamente na qualidade e

eficiéncia dos servigos prestados pelas empresas,



Quadro 1 - Aplicagao das ferramentas do pensamento enxuto nos desperdicios

Desperdicios

Ferramentas

1. Superprodugao

Mapeamento fluxo de valor
5s
Takt Time / Sincronia da produgao

2. Espera

Mapeamento fluxo de valor
Manutengao produtiva total (TPM)
Relagéo cliente-fornecedor
Takt Time
Just in time

3. Transporte

Mapeamento fluxo de valor
Trabalho fluxo continuo
Manutengao produtiva total (TPM)
Alteracao layout

4. Processamento

Mapeamento fluxo de valor
5s

5. Movimentagao

Mapeamento fluxo de valor
Ss
Trabalho fluxo continuo

6. Produtos defeituosos

Mapeamento fluxo de valor
Ferramentas de controle da qualidade
Zero defeitos
Ferramentas poka-yoke

7. Estoque

Mapeamento fluxo de valor
Trabalho fluxo continuo

Fonte: Adaptado de Salgado et al., (2009).
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3 METODO DE PESQUISA

O mapeamento do fluxo de valor ¢ uma técnica de modelagem proposta por Rother e
Schook (1999). Seus principios baseiam-se na identificacdo e eliminacdo dos desperdicios
encontrados ao longo do processo produtivo, como por exemplo, estoques e tempos de espera

elevados (NAZARENO, 2003, p.39).

O método do mapeamento do fluxo de valor (MFV) consiste em mapear o “Estado Atual”
para diagnosticar como os materiais e as informagdes de familias de produtos fluem pela empresa,

agregando valor ou ndo, identificando gargalos de producao e pontos de desperdicio.

E posteriormente, identificados os problemas, desenha-se o Mapa de Fluxo de Valor
Futuro, que ¢ a maneira desejada para o fluxo de material e de informacao sem desperdicios. No
mapa futuro o fluxo de valor ¢ observado com a melhoria sugerida e a respectiva redugdo de
desperdicios, sendo a referéncia a ser atingida. De posse deste referencial, identificam-se os

desperdicios e suas causas priorizando-se agdes para eliminagao total destes (SCHAPPO, 20006).

3.1 O MECANISMO DA FUNCAO PRODUCAO

Os mecanismos de fun¢do da producdo, conforme Antunes et al., (2008), compde-se de
todos os elementos que fazem parte da fungdo processo e podem ser analisados do ponto de vista

de quatro categorias, relacionadas acima e mencionadas novamente de maneira mais objetiva:

1. Processamento ou fabricagdo: sdo as transformagdes do objeto de trabalho como
materiais € servigos, no tempo € no espago;

2. Inspecao: ¢ a comparagcdo com um padrao previamente definido;

3. Transporte: ¢ a movimentacdo de materiais, ou seja mudanca na posi¢cao dos
mesmos, interno ao processo;

4. Estocagem ou espera: consiste dos periodos de tempo nos quais ndo ocorre
nenhuma forma de processamento, inspecdo, transporte ou outros fatores em

processos associados aquele em estudo.

O processo de estocagem ou espera ainda ¢ dividido e quatro subcategorias, que sdo as
esperas entre processos, as esperas em funcdo do tamanho dos lotes, o armazenamento de

matérias-primas e a armazenagem de produtos acabados.
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Na visao de Shingo (1996), sdo as cinco categorias que constituem a fung¢ao processo, que
sd0 o processamento e fabricacdo, inspecdo, transporte, espera do processo e espera do lote. A
espera do processo ¢ caracterizada pelo periodo que um lote inteiro permanece esperando
enquanto o lote precedente ¢ processado e a espera do lote ¢ entendida como o periodo durante as

operagdes de um lote em que, enquanto uma pega ¢ processada as outras ja estdo esperando.

3.1.1 A Producio Puxada, Nivelada e o Sistema de Controle Kanban

O Just-in-Time possui dois importantes pontos de apoio: a Produ¢do Puxada e a Produgao
Nivelada, que, se em anelo um com o outro, minimizam o principal tipo de desperdicio, a
superproducdo. De acordo com Tardin (2001), nivelar a produgdo significa produzir todos os itens
dentro de curtos intervalos de tempo. Quando se consegue fazer isso, ¢ possivel atender aos
clientes prontamente, produzindo a quantidade certa, sem excesso de produgdo e evitando todo e

qualquer tipo de desperdicio.

Ghinato (2000) define Heijunka como sendo a criagdo de uma programag¢do nivelada
através do sequenciamento de pedidos em um padrdo repetitivo e do nivelamento das variacdes
diarias de todos os pedidos para corresponder a demanda no longo prazo. Ou seja, heijunka € o

nivelamento das quantidades e dos tipos de produtos.

Tardin (2001), afirma que a producdo deve ser realizada de acordo com o pedido real do
cliente, e ndo de acordo com a previsdo de consumo do mesmo porque, na maioria das vezes, estes

dois ndo sdo iguais. Isso acarreta inventario e excesso de producdo, que traz inimeros prejuizos.

O sistema de puxar a producao ¢ iniciado pela ultima etapa do processo antes de se ter
fluxo continuo. Este sistema exige que existam pequenos estoques de pecas prontas ao final das
etapas. Estes estoques, criados segundo a logica da produgdo puxada, s3o conhecidos e elencados

como supermercados.

Segundo Ghinato (2000), a produgao puxada na Toyota ¢ viabilizada através do kanban,
sistema de sinalizagdo entre cliente e fornecedor que informa ao processo-fornecedor exatamente
0 que, quanto e quando produzir, sendo eficaz e eficiente. O sistema kanban tem como objetivo
controlar e balancear a producdo, eliminar perdas, permitir a reposicdo de estoques baseado na

demanda e constituir-se num método simples de controlar visualmente os processos.

Através deste sistema, o processo subsequente (cliente) vai até o supermercado (estoque)

do processo anterior (fornecedor) de posse do kanban de retirada, que lhe permite retirar deste
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estoque exatamente a quantidade do produto necessaria para satisfazer suas necessidades. O
kanban de retirada entdo volta, retorna ao processo subsequente acompanhando o lote de material
retirado. No momento da retirada do material pelo processo subsequentes, o processo anterior
recebe o sinal para comegar a produgdo deste item através do kanban de producgdo, que estava

anexado ao lote retirado.

Por fim, quando o sistema Kanban ¢ combinado com o nivelamento da produgdo, os
estoques de matéria-prima, material em processo e produtos acabados podem ser bem reduzidos,
ficando menores. Com isso, a empresa diminui o tempo de resposta para o cliente, sem precisar
manter grandes quantidades de material em estoque, o que acarreta em custos relacionados ao

excesso de produgdo (TARDIN, 2001).

3.1.2 Arranjo fisico celular

Segundo Lopes (1998), o layout do setor produtivo ¢ responsavel por grande parte dos
desperdicios identificados pela filosofia da Producao Enxuta. Os tipos de desperdicios diretamente
relacionados a disposicao dos meios de produgdo sao o transporte, a movimentacao nas operagoes
e os estoques. O layout consiste da disposicao fisica das maquinas e posta de trabalho dentro do
prédio de cada unidade produtiva, sendo este mudado e atualizado conforme a necessidade do

setor (MOURA et al., 2002).

A disposi¢ao dos postos de trabalho, isto ¢, layout, tem influéncia sobre muitos aspectos,
como por exemplo: niveis de estoque e sua utilizagdo; area utilizada; utilizagdo da mao-de-obra;
manuseio ¢ movimentacdo de materiais; complexidade do processo produtivo; flexibilidade da
producao. Corréa e Gianesi (1996) mencionam que o layout do processo de produgdo deve ser
celular, dividindo-se os componentes produzidos em familias com determinado roteiro de
producdo e formas similares; dessa forma, podem-se elaborar pequenas linhas de produgdo
(células), de modo a tornar o processo mais eficiente e eficaz, reduzir a movimentacao ¢ o tempo

gasto com a preparacao da maquina.

3.2 METODOS DOS CINCO PORQUES

Esta ferramenta ¢ utilizada para ajudar a descobrir a causa da raiz dos problemas para
auxiliar no desenvolvimento das agdes corretivas para solucionar o problema. Para o STP esta

metodologia tem sido a base cientifica para sua evolugdo, pois perguntando cinco vezes que,
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dando uma resposta a cada interrogacao, ¢ possivel encontrar a causa real do problema, que por
muitas vezes, esta oculto por sintomas 6bvios e claros (OHNO, 1997).

A analise por que se inicia com a determinacdo de um problema e segue com a pergunta
por que o problema ocorreu. Para esta nova resposta, ou causa, novamente ¢ perguntado por que e
assim sucessivamente, até que a causa fundamental seja definitivamente encontrada, esgotando-se
todas e quaisquer hipoteses (SLACK, 2009).

Os cinco porqués fazem com que cada causa seja analisada em varios niveis até chegar a
causa fundamental do problema em questdo, ¢ uma ferramenta simples para problemas menos

complicados, que podem ser resolvidos de forma imediata (CANDIDO, 2009).

3.3 METODOLOGIA DOS 5’S

A metodologia dos 5’S ¢ uma das ferramentas que podem ser utilizadas para criar a cultura
da disciplina e proporcionar a identificacdo dos problemas e gerar oportunidades de melhorias em
todos os setores de uma empresa. A proposta primordial desse método ¢ identificar e reduzir o

desperdicio de recursos e espagos, além de aumentar a eficiéncia operacional.

Nas organizacdes, a metodologia dos 5s permite desenvolver uma melhoria continua na
destinacdo dos materiais. Esta metodologia melhora o clima organizacional, a produtividade e
consequentemente a motiva¢do dos funcionarios e ¢ dividida em cinco palavras de origem
japonesa: seiri, seiton, seiso, seiketsu e shitsuke. Cada uma destas palavras busca despertar a

aten¢do para um senso de responsabilidade.

O “S” que representa o seiri, manifesta-se no senso de utilizagdo dos recursos. Assim como a
folha de uma planta descarta a folha seca e sem utilidade, o mesmo deve acontecer com o0s
recursos € materiais desnecessarios ou inuteis para o processo produtivo da empresa. Baseia-se na
busca na empresa por itens fora do lugar ou sem utilidade como: materiais, ferramentas, pecas de

reposi¢do, documentos, informativos, dentre outros (CITISYSTEMS).

Nesta fase, questiona-se o que deve ser feito e se ha a necessidade daquilo. A resposta ird
ajudar muito a tomada de decis@o e caso o individuo ndo seja capaz de responder a pergunta, ¢
recomendéavel marcar o item de alguma maneira que outra pessoa possa efetuar a conferencia
posteriormente. Esta marcagdo pode ser feita através de uma etiqueta amarela ou vermelha, pois
assim o item ficara destacado e os responsaveis poderdo analisar com cuidado posteriormente. Na

etiqueta, podera constar a data dainspe¢do ou mesmo uma descrigdo apontando a duvida
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anterior. Como cada empresa ¢ complexa em diferentes aspectos, o melhor padrao ¢ aquele criado
levando em consideragao as singularidades do local e da maneira de trabalhar (CITISYSTEMS).

Outro “S” trata do senso de organizagao (ordem) € o seiton, nesse aspecto compara-se a
organizagdo de uma empresa a semelhanca do corpo humano, eis que assim como os nutrientes
sdo direcionados as diferentes regides do corpo que dele necessitam, na empresa o raciocinio ndo ¢
diferente. O senso de organizagdo estimula a colocar tudo o que ¢ necessario em locais
predeterminados dentro do processo produtivo e da organizagdo dos departamentos. Para comecar,
¢ preciso colocar cada item em seu devido lugar. Apds, ¢ interessante colocar ao alcance das maos
0 que ¢ mais usado no dia-a-dia. A premissa do seiton €: “0 que nao esta classificado ndo esta
organizado.” (CITISYSTEMS).

De igual forma o seiso, desperta a necessidade de limpeza e atengdo para o aspecto pessoal
da empresa, na aparéncia e ambiente de trabalho, assim como nos processos. Quanto menos
sujeira no ambiente de trabalho e quanto mais atencao a melhorar o que ja estad limpo, melhor. No
mundo utdpico do senso de limpeza, o banheiro ficard mais limpo ao individuo sair dele. As
pessoas que deixam rastro de sujeira por onde passam estdo na contramao do senso de limpeza.
Um bom exemplo de como o senso de limpeza pode influenciar as pessoas ¢ olharmos para o
metroé de Sao Paulo, no qual embora todos os dias passem milhares de pessoas o local mantem-se
limpo. No inicio das atividades do metrd, os dirigentes foram rigidos com relacdo a pintura de
paredes pichadas, com tinta deteriorada e também com relagdo a limpeza. Esta iniciativa impactou

fortemente na cultura de milhares de pessoas que usam deste meio publico (CITISYSTEM).

Na fase de implantacdo do seiso, ¢ interessante ndo s6 limpar, mas também questionar alguns
pontos, quanto a necessidade de limpeza para a seguranca dos trabalhadores, a manutencao de
equipamentos, o quanto a limpeza é necessaria para a qualidade de vida no trabalho, como ela

contribui na melhor qualidade dos produtos.

Todos estes aspectos sdo importantes na formacdo do senso de limpeza disposto no seiso,
assim, ¢ importante apos a sua implementacao tirar uma foto do ambiente e fixar em local visivel
para informar a todos os colaboradores quais sdo os novos padroes de limpeza que devem ser

seguidos na empresa.

Apos a implementagdo dos trés S mencionados acima (seiri, seiton € seisu), € preciso
“tornar comum” na cultura da empresa alguns valores e normas de comportamento, através do
Seiketsu (senso de padronizacdo). Geralmente, sdo criadas regras e normas para manter o que foi

conquistado e a organizacdo investe na conscientizagdo. Nao ¢ simples manter os niveis atingidos,
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pois conforme mencionado antes: “Dever ¢ escola primaria, compreender ¢ universidade”. No
mundo perfeito dos 5s, as regras € normas nao sao necessarias pois ¢ da natureza do funcionario
manter o padrao conquistado. Nesta fase também ¢ levantado as fontes de sujeira e as solugdes
para minimizar o impacto. Geralmente ¢ atribuida a cada funcionario alguma func¢ao que contribua
para limpeza como rotinas programadas com periodicidades semanais, quinzenais e mensais e fica
por responsabilidade da geréncia acompanhar se 0 mesmo estd sendo praticado. Nesta fase € muito

importante tornar estas rotinas e atribuigdes de tarefas viaveis e realizaveis (CITISYSTEM).

O “S” shitsuke valoriza a necessidade de atengdo e autogestdo. Nesta fase sdo implantados
programas que funcionam como um método pedagdgico no intuito de ensinar 0os novos
funcionarios e reciclar os funcionarios anteriores. O objetivo ¢ monitorar, controlar ¢ manter a
disciplina para que todos os 5s sejam aplicados continuamente. Os responsaveis pelo shitsuke nao
devem ser encarados como fiscais e sim como facilitadores, pois se a ferramenta for encarada
como um dever, o resultado serd somente para aquele momento do programa. Por outro lado, se
for compreendido como uma filosofia de vida e de trabalho, a ferramenta oferecerd resultados a
médio e longo prazo e beneficiara a qualidade de vida de todos os envolvidos melhorando os
resultados da organizagdo (CITISYSTEM). Nesta senda, apresenta-se alguns beneficios elencados

com a implementagao do sistema dos cinco “S” nas empresas, quais sejam:

e Maior seguranca no desenvolvimento das atividades;

e Melhoria do ambiente de trabalho;

e Menos falhas humanas durante o trabalho;

e Maior facilidade para encontrar problemas;

e Diminui¢do do desperdicio de tempo na busca por itens;

¢ Aumento da confianca da equipe.

Assim, o sistema dos cinco “S” se apresenta como uma forma de adequagdo de toda a
estrutura da empresa seja na organizagdo, limpeza, gestdo de pessoas e tempo, na qual a aumento
significativo da qualidade dos servigos prestados, na agilidade e apresentagdo dos produtos e

visualizacdo pelos consumidores.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta etapa ¢ apresentada a metodologia a ser utilizada no presente estudo , no sentido de
que se apresenta como a metodologia que abrange o maior nimero de itens que busca responder

ao mesmo tempo questdes: como? Com que? Onde? Quando? (MARCONI; LAKATOS, 2010).

O método deriva da pesquisa e trata do conjunto de processos pelos quais se torna possivel
conhecerem uma realidade especifica produzir um dado objeto ou desenvolver certos

procedimentos ou comportamentos. Ele compreende um processo tanto intelectual quanto

operacional (DIEHL, TATIM, 2004).

4.1 DELINEAMENTO NA PESQUISA

Quanto ao item do delineamento da pesquisa a abordagem do problema se enquadra nos
métodos qualitativos e quantitativos com a averiguagdo das instalacdes fisicas, acompanhamento
dos processos produtivos e abordagem verbal dos membros envolvidos no processo, classificando
a pesquisa desta forma como exploratéria. Assim, todos estes procedimentos realizar-se-do em

uma industria alimenticia na regido norte do Estado do Rio Grande do Sul.

Nesse sentido, Diehl e Tatim (2006, p.47) mencionam que a pesquisa “constitui-se num
procedimento racional sistemdtico, sendo o objetivo proporcionar respostas aos problemas

propostos.” Nesta pesquisa ira ser aplicada a forma mista (qualitativa e quantitativa):

e A pesquisa quantitativa segundo Diehl e Tatim (2006, p. 51) caracteriza-se pelo
“[...] uso da quantificagdo tanto na coleta quanto no tratamento das informagdes por
meio de técnicas estatisticas, assim garante resultados e evita distor¢des de analise e
interpretagdo, possibilitando uma margem de seguranga maior quanto as
interferéncias.”

e (Quanto a pesquisa quantitativa conforme mencionado por Diehl e Tatim (2006, p.
52) relacionam que a compreende a “[...] complexidade de determinado problema e a
interacdo de certas varidveis, compreender e classificar os processos dinamicos
vividos por grupos sociais, contribuir no processo de mudanca tendo o entendimento

e comportamento dos individuos.”

A pesquisa exploratoria fornece uma maior familiaridade com o problema, assim a

pesquisa fica mais precisa ou para construir hipdteses, pois ela ¢ mais flexivel. O objetivo
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principal da pesquisa exploratoria é o aprimoramento de ideias ou a descoberta de intuigdes (GIL,

2007).

O procedimento técnico da pesquisa fixar-se-a4 em estudo de caso, onde 0 mesmo possui
varias vantagens para que se torne um delineamento mais adequado em diversas situagdes como, o
estimulo a novas descobertas, simplicidade nos procedimentos e a énfase na totalidade (DIEHL;

TATIM, 2006).

4.2 VARIAVEIS DE ESTUDO/CATEGORIAS DE ANALISE

Para qualquer problema ¢ necessario que se identifiquem quais sdo suas variaveis, ou seja,
a tradugdo de seus conceitos que se pretende explicar. Nesse sentido:
e Eficiéncia: “a eficiéncia ¢ a relagdo entre o que se obteve e 0 que se consumiu
em sua producdo, medidos na mesma unidade.” (MARTINS, 2005, p.12);
e Producdo: “Produgdo ¢ uma rede de processos e operagdes, onde se transforma

matéria-prima em produto acabado através de uma sequéncia de operagdes.”

(SHINGO, 1997, p. 37).

4.3 UNIDADE DE PESQUISA

O objetivo do estudo ¢ evidenciar os desperdicios e o porqué de suas ocorréncias na
industria de embutidos ABC, localizada no municipio de Sarandi-RS que atua no ramo de abate e

industrializagao de suinos e seus derivados, a qual gera diretamente em média 28 empregos.

Segundo Diehl e Tatim (2006, p.64) “populacao ou universo ¢ um conjunto de elementos
passiveis de serem mensurados com respeito as varidveis que se pretende levantar”, podendo ser

formada por pessoas, empresas ou outro tipo de elemento conforme a pesquisa.

4.4 PROCEDIMENTO E TECNICA DE COLETA DE DADOS

Os dados obtidos com o presente estudo, serdo os primeiros a serem aplicados na industria
de embutidos ABC, considerando que em nenhum outro momento o empreendimento teve algum

estudo acerca desse tema da eficiéncia operacional e os desperdicios de produgao.
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O procedimento e as técnicas de coleta de dados segundo Marconi, Lakatos (2011, p.12),
definem fontes primarias como “dados historicos, bibliograficos, estatisticos, informagdes e
pesquisas e material cartografico; arquivos oficiais e particulares, registros em geral,

documentagao pessoal, correspondéncia publica ou privada.”

A pesquisa sera realizada pelo método de observacdo e analise documental. A analise dos
documentos segundo Gil (2002, p. 45) consiste na “Pesquisa documental vale-se de materiais que
nao recebem ainda um tratamento analitico, ou que ainda podem ser reelaborados de acordo com
os objetivos da pesquisa.” Enquanto a observacdo pode ser definida segundo Lakatos e Marconi
(2010, p. 75), pela técnica de “[...] coleta de dados para conseguir informagdes e utiliza os sentidos

na obtenc¢do de determinados aspectos da realidade.”

4.5 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Com a elaboragdo dos resultados pretende-se utilizar o recurso da analise estatistica para as
pesquisas quantitativas, e para as informacdes obtidas por meios verbais utilizar-se-4 a analise

qualitativa.

Na pesquisa qualitativa ao encerrar a coleta de dados o pesquisador depara-se com
materiais em forma de texto e depoimentos para serem analisados e procurar identificar as
relagdes entre eles com a interpretacdo dos dados, a pesquisa qualitativa € por sua vez a analise do

contetido da entrevista (DIEHL; TATIM, 2004).

A pesquisa qualitativa baseia-se em técnicas estatisticas de correlacdo, procurando
especificar seu grau de relacao e o modo como estao operando, podendo também indicar possiveis

fatores causais a serem testados em estudos experimentais (DIEHL; TATIM, 2004).
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5 APRESENTACAO E DISCUCAO DOS RESULTADOS

Este capitulo foi destinado a apresentagao da empresa onde o presente estudo foi realizado,
a descri¢do do processo produtivo e a apresentacdo e apuragdo dos desperdicios correlacionados a
eficiéncia operacional da linha de producdo de embutidos encontrados durante a pesquisa, bem
como a margem de contribuicdo e as sugestdes de possiveis melhorias, visando responder os

objetivos propostos no inicio do trabalho.

5.1 APRESENTACAO DA EMPRESA

O presente estudo foi realizado na industria de embutidos ABC, localizada no municipio
de Sarandi — RS. A empresa atua no ramo de abate e industrializacao de suinos. Destaca-se que a
empresa pertence a familia desde dezembro de 2005, sendo gerenciada pelo proprietario, sua
esposa e filho. Inicialmente os suinos eram abatidos em outro frigorifico, pois a empresa nao
possuia instalacdes para realizar o abate, com o passar do tempo ampliou-se as instalagdes fisicas

e adequacdes legais foram realizadas tornando possivel abater os suinos no estabelecimento.

Atualmente nao so sdo abatidos suinos para a empresa como ocorre a prestacao de servico
de abate a outros frigorificos. O estabelecimento possui registro na Divisdo de Inspeciao de
Produtos de Origem Animal — DIPOA, a antiga Coordenadoria de Inspecdo de Produtos de
Origem Animal — CISPOA, possuindo liberagdo para abater 480 suinos por semana, estes

divididos em trés abates semanais de 160 suinos.

A comercializagdo das carnes, produtos e servigos ¢ realizada somente no Estado do Rio
Grande do Sul, uma vez que a entidade nao possui autorizagao para a venda em outros estados. A
industria de embutidos ABC produz diversos tipos de produtos, dentre os quais se destacam a
linguica defumada, linguica de pernil suino, queijo de porco, copa defumada, salame italiano,
salame colonial, torresmo, banha, costela congelada temperada, picanha congelada temperada,
costela defumada, bacon defumado, kit feijoada congelado e codeguim, além da comercializagao

dos cortes suinos iz natura.

Visando manter a privacidade da empresa a sua identificagdo, por solicitacdo do
proprietario, ndo sera divulgada. No entanto, vale ressaltar que os dados aqui apresentados sdo
veridicos, sendo que os mesmos foram retirados dos relatérios da entidade, das formulagdes dos
produtos, notas fiscais e por meio de entrevistas que puderam proporcionar a explicacdo do

processo produtivo dos produtos aqui apresentados. A seguir serdo apresentados os principais
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passos para realizagao do estudo, partindo da ideia de implementacao do mapeamento do fluxo de

valor da industria, como mostra o fluxograma abaixo:

Figura 3 - Fluxograma da analise do processo
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Fonte: Dados primarios, coleta maio 2018.

5.1.1 Fluxo de materiais e pessoas

A industria de embutidos ABC possui em sua totalidade de 28 funcionarios diretos, os

quais realizam atividades diversas, desde o abate ate o embutimento. Nao ha atividade especifica

para cada funcionario, conforme a necessidade ¢ a atividade realizada.
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No processo produtivo utilizam-se varios equipamentos, sendo a manutencdo destes
realizada pelos proprios funcionarios durante o processo de uso. Um exemplo ¢ a serra fita
utilizada no abate para cortar a carcaca, o funcionario que a opera realiza a troca da navalha e todo
procedimento de regulagem quando ocorre algum problema e a mesma para de funcionar. Outros
materiais utilizados durante o procedimentos sdo: carrinhos, monoblocos, balancas movesis,
container plasticos, facas e chairas.

Para realizacdo das atividades os empregados fazem o uso de certos EPI’s de seguranca
individuais, tais como: luvas nitrilicas, luvas de malha de ago, aventais e mangotes. Para protecao
auricular nao foi observada a utilizacao de nenhum EPI.

Os fluxos dentro da industria ndo sdo ordenados, funcionario ndo tem locais demarcados
para circularem; apenas alguns utilizam de vestimentas com cores diferentes, por exemplo:
empregados que realizam o PPHO operacional utilizam roupas cinza e os empregados que

realizam a limpeza dos pelos da carcaga fazem o uso de roupas azuis.

5.2 LEVANTAMENTO DE DADOS

5.2.1 Mapeamento do fluxo de valor atual dos embutidos estudados

O mapeamento ¢ uma ferramenta de comunica¢do, planejamento e gerenciamento de
mudancas, que direciona as tomadas de decisdes das empresas em relagdo ao fluxo, possibilitando

ganhos em indicadores de desempenho interessantes.

Para Shook (1999), mapear ¢ uma linguagem e como toda nova linguagem, a melhor forma
de aprendizagem ¢ a pratica. O primeiro passo ¢ mapear o estado atual, feito a partir da coleta de
dados no chao de fabrica, esta ¢ a base para a elaboracdo do mapa do estado futuro. E para que seu

resultado seja satisfatorio, € necessario seguir alguns passos:
- Selecionar a familia de produtos;
- Determinar o gerente do fluxo;
- Desenhar os estados atual e futuro;
- Planejar e implementar o plano de agao.

Assim, abaixo ¢ apresentada a figura que demonstra o0 mapeamento do fluxo de valor com

segundo os doutrinadores Shook e Rother,
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Figura 4 - Etapas do mapeamento do fluxo de valor

—— desenho do L
estado atual ’

| ]

estado futuro

plano de trabalho
& implementacéo

Fonte: Rother, Shook (2003).

O processo produtivo atual da industria estudada ¢ simples, uma vez que esta ¢ considerada

de pequeno porte e atua somente no Estado do Rio Grande do Sul.

5.3 DESCRICAO DO PROCESSO PRODUTIVO

Nesta secdo serd apresentado o processo produtivo, bem como a familia de cada produto
estudado e a constru¢do do MFV atual. Os produtos escolhidos para realizagdo da presente
pesquisa sao: salame italiano e linguiga, abaixo sera especificado o procedimento realizado para

as respectivas fabricacoes:
a) Salame Italiano:

O processo de producdo do salame italiano inicia-se pelo grampeamento da tripa artificial
calibre cinquenta, onde ¢ necessario o trabalho de um funciondrio, neste momento também ¢
amarrado o barbante que sera usado para rotular e pendurar o produto no defumador. Na sequéncia
inicia-se a fase de preparo da carne para a producdo do salame no setor da desossa, sendo que o
mesmo dispoe de cinco funcionarios. Neste setor, ¢ removida a pele dos pernis na maquina
descorradeira, desossando-os posteriormente e retirando a quantidade necessaria de toucinho que

serd consumida para a fabricacdo dos embutidos em questao.

Vale salientar que, para produzir duzentos quilos de salame sdo necessarios

aproximadamente vinte pernis sem pele. Em seguida a matéria-prima ¢ encaminhada para o setor
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de producao dos embutidos, onde a carne desossada e o toucinho sao moidos na maquina moedora

e temperados no misturador. Para esta fase do processo sdo necessarias seis pessoas.

Juntamente com a carne e o toucinho s3o adicionados os temperos e condimentos
necessarios para temperar o salame italiano. Na sequéncia as tripas passam do grampeamento para
a producdo onde ficam por quinze minutos em processo de hidratagdo na agua. Assim que as tripas
estdo prontas para serem utilizadas comega o processo de embutimento, o mesmo ¢ realizado por
uma maquina denominada embutidora, que conta com um colaborador manuseando-a, em seguida
grampeia-se a outra extremidade da tripa do salame, enquanto os cinco outros funcionarios
penduram o salame nas varas de madeira e encaminham ao defumador, apés um periodo de
defumacdo intercalada entre gas e lenha que tem duracdo de 48 horas, o salame italiano esta

pronto para ser comercializado.

Figura 5 - Fluxograma do processo de producdo de salame italiano

SALAME
ITALIANO
Componentes Condimentos Processamento
v |
¥ ¥ Temperos( ¥ ¥ ¥
Retalhos . Sal de Moedor Misturadeira || Embutideira
. Toucinho cura

Carneos ’

corante) )l

Defumacao

Fonte: Dados primarios, coleta maio 2018.

Figura 6 - Processo de producdo do salame italiano

Fonte: Dados primarios, coleta maio 2018.
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Para melhor compreensdao do processo atual, abaixo se tem o mapeamento do fluxo de

valor atual do salame italiano:

Tabela 1 - MFV do salame italiano

MFYV - Processo atual do salame italiano

SETOR ATVIDADE/PROCESSO PROBLEMAS

Embutidos (claboragdo de | Procedimento de preparagdo de massas,
massas ¢ embutimento). mistura no moedor, embutimento do salame | Evidenciado precariedade da tripa

italiano, pesagem e embalagem. utilizada no processo.

Evidenciada a falta de padronizagdo no

embutido.

Fonte: Dados primarios, coleta maio de 2018.

Como salame italiano demanda de poucos processos foram elencados no MFV os
principais pontos de oportunidades.

a) Linguica:

Foi constatada semelhanca nos processos de fabricagdo de ambos os produtos, o que difere
o salame italiano da linguiga ¢ o processo de defumagdo e alguns retalhos especificos do pernil

que estdo presentes apenas na linguiga.

Vale salientar que as quantidades de matéria-prima também s3o as mesmas para os dois
embutidos citados na presente pesquisa. Os processos sdo basicamente os mesmos até 0 momento
de grampear o salame. Na linguica a partir desta fase, um funcionario passa a tripa embutida na
amarradeira, em seguida a linguica ¢ reservada em um monobloco que suporta 10 quilos. Quando
o monobloco completa sua capacidade, ¢ encaminhado para outra mesa onde estdo posicionadas
de trés a quatro pessoas que sao responsaveis por verificar se 0os gomos estdo bem amarrados e

livres de perfuragoes.

Caso ocorra algum defeito na fabricagdo do gomo, a massa € retirada e armazenada em um
recipiente, e em seguida € reprocessada e a tripa ¢ descartada. Logo apos a linguica € pesada e
embalada, num padrao de peso de 5 kg por embalagem e destinada a um monobloco que uma vez

cheio ¢ encaminhado a camara fria, seguindo posteriormente para a comercializagao.

Assim, abaixo ¢ apresentado o fluxograma de producdo das linguicas pela empresa de

embutidos ABC, bem como algumas fotos do processo de producao,




Figura 7 - Fluxograma do processo de producao da linguica
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Fonte: Dados primarios, coleta maio 2018.
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Denota-se do fluxograma que o processo produtivo da linguica se inicia pelos preparativos

de seus componentes, agregando-se os condimentos necessarios para posteriormente passar ao

processamento, moedor, misturador e enfim a preparacdo do embutido e a amarragao final, quando

entdo estd pronta para a comercializagao.

Assim, também sdo demonstradas algumas imagens que evidenciam o processo de

producdo das linguicas na industria objeto do presente estudo, e verificadas estas questdes ¢

demonstrado pela Tabela 2 o MFV do processo produtivo das linguicas,

Figura 8 - Processo de produgao da linguiga

Fonte: Dados primarios, coleta maio 2018.




Tabela 2 - MFV da Linguiga
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MFYV — Processo atual da linguica

SETOR

ATVIDADE/PROCESSO

PROBLEMAS

Embutidos  (elaboragao

massas e embutimento).

de

Procedimento de preparagdo de massas,
mistura no moedor, embutimento das

lingtiigas, pesagem e embalagem.

Evidenciado que na realizacdo da
moagem da matéria-prima ocorrem

varios problemas ergonomicos.

Evidenciado a auséncia de um setor
que beneficie as tripas provenientes do

abate da empresa em estudo.

Evidenciados intimeros retrabalhos
durante os processos, ex.: refeitas
diversas amarras manualmente na
lingiiica, fato que ocorre por falta de
ajustes ou manutengdes preventivas

nas amarradeiras.

Evidenciado falha operacional,
descuido por parte dos colaboradores

no manuseio das lingiiicas.

Evidenciado falta total de
padronizagdo no que diz respeito ao

diametro e largura dos gomos.

Fonte: Dados primarios, coleta maio de 2018.

Em ambos os processos foi evidenciado alguns fatores criticos que serdo apresentados a na

tabela do MFV de ambos os embutidos que segue,




Tabela 3 - MFV de ambos os embutidos
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MFYV — Processo atual de ambos os embutidos

SETOR

ATVIDADE/PROCESSO

PROBLEMAS

Embutidos (elaboragdo de | Procedimento de preparagdo de massas,

massas ¢ embutimento).

mistura no moedor, embutimento do salame

italiano e linguica, pesagem ¢ embalagem.

Evidenciado ausensia de Boas Praticas

de Fabricagao.

Evidenciada a falta de EPI’s como
exemplo: Luvas, mangotes. Ressalto
que o uso destes EPI’s evita o contato
de microorganismos com  0s

embutidos.

Evidenciado percas por descuido no

processo produtivo.

Evidenciada poucos pontos de agua
corrente  nos sctores, os locais

disponiveis ocrrem muitos

desperdicios.

Fonte: Dados primarios, coleta maio de 2018.

Os MFVs dos processos atuais acima citados sdo o enfoque das melhorias que serdo

propostas nas possiveis oportunidades de melhorias.

5.4 Desperdicios na linha de producao

No presente estudo, dentre os desperdicios evidenciados na linha de destacam-se os

seguintes:

a) Desperdicio de espera: impactando diretamente no /lead time do processo,

caracterizam-se pela ocorréncia quando a atividade anterior ndo foi finalizada no

prazo, causando uma espera na operacdo e consequentemente espera ao cliente

final.
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No processo de produgdo da linguiga e do salame italiano ha varios setups na producao, os
equipamentos ficam indisponiveis por falha mecanica ou falta de manutencao adequada, ficam
ociosos durante o processo, acarretando acumulos nas mesas. Outro sefup encontrado se deve ao
fato de ndo haver local proximo a mesa de amarragdo para armazenagem das tripas, gerando assim

um deslocamento desnecessario para pegar o insumo.

Como o tempo das atividades ndo ¢ mensurado, os colaboradores realizam a atividade sem
nenhum critério de tempo a seguir ou padrao especifico para fabricar cada produto. Nao ha uma

meta de tempo atribuida a cada atividade a ser exercida.

Nao hd um responsdvel que acompanhe as atividades, os empregados realizam as

atividades como acham adequadas, com pouca supervisao.

b) Desperdicio por padronizacdo: Nao hé /ayout fixo, tanto para mesas, balancas ou
outras maquinas utilizadas nos processos. A falta de padrdo impacta diretamente

todos os processos, uma vez que um depende do outro.

Nao ha padronizagdo no didmetro e comprimento dos embutidos produzidos gerando uma
incerteza ao cliente e/ou consumidor do padrao de produto que ele ird receber. Além de que o
procedimento de PPHO (Procedimentos Padrdao de Higiene Operacional) ¢ realizado da maneira
que cada colaborador julga necessario, seja pelo tempo empregado ou pela dificuldade mensurada

por cada um.

¢) Desperdicio por processamento: este desperdicio ocorre principalmente por
residuos que caem das mesas durante o processo produtivo, seja por falha
operacional ou mas condigdes ergondmicas. Esses residuos se acumulam no chao,
junto a agua residual, gerando risco eminente de acidente de trabalho, além de ser

uma inconformidade sanitaria.

3

d) Desperdicio por movimentagdo: E a movimentacdo demasiada de pessoas e

materiais sem a necessidade efetiva, acabando na implicagio do fluxo do processo;

Ao analisar o processo foi observada a desnecessaria movimentagao dos empregados que
se deslocavam para fora da industria para buscar insumos para utilizagdo nas mesas de

processamento e por necessidades fisiologicas.

e) Desperdicio por producdo com defeito: seu impacto ¢ diretamente ligado nos
custos da produg¢do de uma empresa. Geram retrabalho/reprocesso por causa dos

erros na produgao.
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Verificado que os gomos de ambos os embutidos ndo sdo padronizados, a linguica na etapa
do processo de amarragao fica com os gomos totalmente desproporcionais nao agregando valor

para o consumidor final, conforme se depreende do anexo MFV com as possiveis oportunidades.

f) Desperdicio por tempo: o desperdicio de tempo se d& principalmente quando
ocorrem paradas na produ¢do por falhas mecanicas, desvio de funcdo, layout e pela

inexisténcia de um lider que acompanhe os processos.

De forma geral todos esses desperdicios geram um custo ainda maior ao produto, de modo
que a cliente paga na hora da compra por todas as falhas do processo que poderiam, se
inexistentes, baratear o custo, bem como o preco final do mesmo. A seguir na tabela podem-se
observar alguns dias onde foram coletados os residuos que devido falhas operacionais durante o
processo de producdo dos embutidos acabaram caindo no chdo, estes residuos carneos foram

coletados e armazenados em embalagens e posteriormente pesados.

Pode-se observar que a cada quilo de produto produzido ¢ desperdicada uma quantidade x,

correspondente a 100%, conforme segue tabela abaixo:

Tabela 4 - Amostragem de residuos

RESIDUOS CARNEOS
PRODUTOS QUANTIDADE QUANTIDADE
PRODUZIDA(KG) DESPERDICADA
(KG)
Sal 800 2
1200 3,5
1200 6
Linguica 600 5
1300 43

Fonte: Dados primarios, coleta maio de 2018.

Foi realizada uma média dos residuos desperdigados durante o processamento da linguica e
do salame italiano, onde se obtiveram os seguintes resultados:

a) Salame italiano: 0, 30 gramas por quilo produzido;

b) Linguica: 0,21 gramas por quilo produzido.

A formula utilizada para calculo acima se encontra a seguir:

Quantidade em Kg= Desperdicio da quantidade produzida (Kg) *100

Valor total da quantidade produzida (Kg)
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5.5 EFICIENCIA OPERACIONAL

Para medirmos a eficiéncia operacional dos processos realizados para producao do embutido
linguica realizou-se uma cronoanalise dos tempos de retrabalho em atividades que ndo agregam
valor ao produto. Nesta andlise mensurou-se o tempo desperdicado na atividade de verificacdo dos
gomos e possiveis amarras no produto, observou-se que a as tripas que passam pela amarradeira
ficam com a linha frouxa, e ao serem encaminhadas para a mesa de verificacdo onde de trés a

quatro funcionarios para verificagdo ocorre um retrabalho elevado.

Os empregados verificam as amarras dos gomos e ajustam conforme necessidade, os gomos
que houve perfuracdo na tripa sdo retirados e a massa e reservada em um recipiente, onde volta

para a embutidora para posterior amarragao.

Para medirmos o intervalo de tempo gasto nestas atividades foi realizada quinze medicoes, a
cada 30 kg de lingui¢a produzida, era realizada a cronometragem do tempo gasto para verificagao.
A partir desta mensuracdo realizou uma média do tempo gasto nestas vezes onde a atividade se

repetiu e estipulou-se um padrio para realiza¢ao da atividade com eficiéncia.

Tabela 5 - Cronoanalise da linguigca

Cronoanalise Linguica
1° 11:13:25
2° 16:22:02
3° 10:29:15
4° 13:12:03
5° 17:01:13
6° 07:44:19
7° 11:56:30
8° 15:12:23
9° 08:19:21
10° 18:15:23
11° 10:12:45
12° 15:11:12
13° 17:22:16
14° 09:15:14
15° 12:23:46
Média: 12:56:44

Fonte: Dados primarios, coleta maio de 2018.
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O grafico a baixo mostra a correlagdo da média com os valores encontrados na

amostragem:

Grafico 1 - Cronoanalise da eficiéncia no reprocesso da linguiga
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Fonte: Dados primarios, coleta maio de 2018.

A andlise foi realizada com a producdo de 1,300kg de linguigas, embaladas separadamente
em pacotes de 1 e de 5 kg. Durante a mensuragdo do tempo foi evidenciado que os empregados
deixavam a mesa de reprocesso ¢ desempenhavam outras fungdes, como exemplo: auxiliar a
embalar as linguigas, a moer os retalhos provenientes da desossa e temperar a massa, para realizar
ajustes e abastecimento na embutidora e troca de linha na amarradeira entre outras atividades que

fazem parte das atividades estipuladas e realizadas sempre pelos mesmos.

Neste caso observou-se o elevado desperdico de tempo, pois o reprocesso ¢ uma atividade
que nao agrega valor ao consumidor, além disto, o tempo que os empregados ficam reprocessando

¢ totalmente dispensavel uma vez que a amarradeira esteja bem regulada.

J& no processamento do salame italiano ndo ocorre retrabalhos, a tripa ja ¢ disponibilizada
grampeada, e apenas trés individuos realizam a atividade de embutimento, grampeamento e

verificacao.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Para realizacao deste estudo houve o acompanhamento indireto da industria, verificando
todos os processos com periodicidade. Focando na produgdo da linguica e do salame italiano que
atualmente sdo responsaveis por 45% do faturamento da industria. A realizacdo destes produtos ¢é

incerta, dependendo da quantidade da demanda ¢ a oferta.

O objeto de estudo deu-se com base na produgdo enxuta onde se busca a perfeicdo nos
processos produtivos que torna a base da melhoria continua dos processos, e para desenvolver esta
metodologia foi aplicado o mapeamento do fluxo para evidenciar os desperdicios recorrentes
durante os processos, cronoanalises para mensurar a eficiéncia operacional de um dos embutidos
em questdo podendo medir o tempo desperdigados em atividades que ndo agregam valor ao

produto.

Com o mapeamento do fluxo de valor observou-se muitas oportunidades na industria
embutidos, as mesmas sdo de facil implantacdo demandando apenas pequenos ajustes de baixo
investimento. Os desperdicios evidenciados e as propostas de sugestdes apresentados no MFV
dardo a industria resultados imediatos na qualidade de processamento dos produtos e na eficiéncia

dos empregados, caso o gestor opte pela implantagdo dos mesmos.

A falta de acompanhamento dos processos ¢ o principal gargalo, cabendo destacar ainda o
layout ultrapassado, com sérios riscos que comprometem a qualidade de vida dos funcionarios.
Salienta-se, porém o incentivo financeiro do gestor, evidenciando dessa forma o valor que cada
empregado tem para sua industria, o que se pode perceber através das avaliacdes realizadas

periodicamente. O trato familiar € um fator cativante que foi observado durante este estudo.
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