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APLICAGAO DAS FERRAMENTAS E METODOS LEAN:
ESTUDO DE CASO EM UMA EMPRESA DE ALIMENTOS
NA CIDADE DO SALVADOR (BA)

APPLICATION OF LEAN TOOLS AND METHODS: CASE STUDY IN A FOOD COMPANY IN
SALVADOR CITY (BA)

GUIMARAES, Elielder Dias
RESUMO

Nesse artigo € apresentado uma revisdo bibliografica de algumas
ferramentas e métodos utilizados na filosofia lean manufacturing,
assim como um estudo de caso que relata uma consultoria real
aplicada em uma empresa de pequeno porte de fabricagcdo de massas
de pastel localizada em Salvador-BA. Foi elaborado um diagndstico do
processo produtivo através do mapa do fluxo de valor do estado
presente e futuro com o objetivo de demonstrar as principais
oportunidades de melhorias e também como a inser¢ao dos métodos e
ferramentas do contidos no lean manufacturing deram suporte
essencial na melhoria dos indicadores de produtividade,
movimentagao e qualidade de um processo produtivo de produgao de
massas. No decorrer do artigo sdo apresentados resultados e
evidencias que demonstram a reducéo dos desperdicios produtivos e a
evolugédo positiva dos indicadores da empresa, com isso a empresa
tornou-se mais organizada, conseguiu o0 atendimento as demandas
dos clientes e tonou-se mais competitiva no mercado.

Palavras-chave: Desperdicios; Lean Manufacturing; Métodos e ferramentas
lean.

ABSTRACT.

In this article we present a literature review of some tools and methods
used in the lean manufacturing philosophy, as well as a case study that
reports a real applied consultancy in a small cake making company
located in Salvador-Bahia. A diagnosis of the production process was
elaborated through the map of the present and future state value flow
with the objective of demonstrating the main opportunities for
improvement and also how the insertion of the methods and tools
contained in lean manufacturing gave essential support in the
improvement of the indicators of productivity, movement and quality of
a production process of mass production. In the course of the article,
results and evidences are presented that demonstrate the reduction of
productive wastes and the positive evolution of the company's
indicators, with which the company became more organized, managed
to meet the demands of the customers and became more competitive
in the market

Keywords: Waste; Lean Manufacturing; Methods and lean manufacturing
tools.



1. INTRODUGAO

O lean manufacturing teve origem no Jap&o, mais precisamente na
fabrica da Toyota. Sakichi Toyoda, fundador da Toyota motor company, criou
uma maquina automatica de tear que parava sempre que detectava algum
problema produtivo, evitando assim retrabalhos e perdas de produtos
defeituosos. Este sistema ficou conhecido como Jidoka. Pouco tempo depois,
por conta da segunda guerra mundial, a Toyota passou a produzir veiculos

militares (Womack; Jones; Roos, 2004).

Ap6s o periodo de guerra, por conta da escassez de recursos, O
mercado consumidor passou a ser mais exigente na forma de adquirir produtos
e servicos. Caracteristicas como a rapidez no atendimento, qualidade dos
produtos e precos adequados tornaram-se fatores preponderantes para os

clientes.

Visualizando esse novo cenario, apds a morte de Sakichi, Eiji Toyoda
assumiu a gestdo da companhia e juntamente com Taichi Ohno (Engenheiro
chefe da empresa) comegaram a moldar uma nova forma de produzir. Assim
surgiu uma nova filosofia de produgdo denominada de lean manufacturing ou

manufatura enxuta (Womack; Jones; Roos, 2004).

Segundo Shingo (1996, apud Sherer; Borges, 2007) foi preciso
identificar os maiores problemas que afetavam o processo, assim foram

identificados os sete tipos de desperdicios, sao eles:

(i) Superprodugao: Fabricar produtos sem demanda, principalmente para

esconder deficiéncias no processo;
(ii) Espera: Ociosidade dos operadores e equipamentos;

(iii) Excesso de estoque: Excesso de armazenamento de produtos, gerando

custo de capital parado para a empresa;
(iv) Movimentacgao: Movimentagdes desnecessarias de pessoas e maquinas;
(v) Transporte: Maior movimentagéo de produtos do que 0 necessario;

(vi) Defeitos: Produtos descartados durante o processo por conta de
problemas de qualidade;



(vii) Excesso de processamento: Retrabalho dos produtos por deficiéncia na

qualidade do processo.

De acordo com Shinohara (1988, apud Rezende et al.,2015)
desperdicio € qualquer elemento que interfira diretamente a qualidade do
produto e/ou aumento o prazo e prego do produto. Assim o lean ajuda a
eliminar os desperdicios visando produzir com qualidade e no menor tempo

possivel.

Com o pensamento de reduzir os desperdicios e maximizar o valor do
produto aos olhos do cliente, Taichi Ohno e Eiji Toyoda comegaram a buscar
solucbes para o que denominaram de os sete desperdicios produtivos
(Womack; Jones; Roos, 2004).

O pensamento enxuto sinaliza que o cliente € quem deve puxar a
produgao e nao a industria empurrar os produtos para o mercado consumidor,
como acontecia no modelo de produgcdo em massa (Womack; Jones; Roos,
2004).

Ao visualizar o sucesso desse modelo de producdo implantado na
Toyota, as empresas enxergaram que esse sistema poderia ser replicado em

outros tipos de processos (Womack; Jones, 2004).

Partindo do pressuposto que a filosofia lean pode ser replicada em
qualquer processo, o setor alimenticio apresenta um cenario adequado para a

aplicacao da filosofia lean manufacturing.

Conforme a Associagao Brasileira das industrias de alimentos (2017) o
setor alimenticio cresceu nominalmente 4,6%, representando um ganho de
1,01% de ganho real no faturamento. Além disso, segundo o SEBRAE (2017)
mesmo no periodo de recessdo econdmica, muitas empresas tém conseguido

aumentar seu faturamento por conta de melhoria nos seus processos.

Com o aumento do faturamento das empresas, a competitividade no
ramo alimenticio ficou mais acirrada. Assim, os empresarios do setor
necessitavam de processos internos enxutos para melhor atender ao seu
cliente final. Dessa forma, é justificavel a implementagdo da metodologia lean
em empresas do ramo alimenticio. Sua aplicacdo pode ajudar a diagnosticar

pontos de melhorias, com o objetivo de melhor atender a necessidade do



cliente. Além disso, a aplicacdo dessa filosofia € viavel ao se considerar o alto
potencial na obtencdo de resultados, a simplicidade da aplicacdo das

ferramentas e métodos lean, e as solugdes de baixo dispéndio de recursos.

O objeto de estudo deste artigo foi uma empresa, do ramo alimenticio,
localizada no municipio de Salvador, na Bahia. Por se tratar de informagdes
sigilosas o nome ficticio ABC alimentos sera usado no decorrer desse trabalho.
Sendo assim, este artigo apresenta a seguinte problematica de pesquisa:
Quais s&o as principais oportunidades de melhorias identificadas no processo

produtivo da empresa ABC alimentos, objeto de estudo dessa pesquisa?

O objetivo geral desse artigo € demonstrar como a aplicagdo das
ferramentas e métodos /lean ajudaram a identificar e melhorar os indicadores
da empresa ABC alimentos. Para que isso seja possivel, se faz necessario o

alcance dos seguintes objetivos especificos:

> Apresentar a empresa e a situacdo atual do seu processo

produtivo identificando os principais gargalos;

> Identificar oportunidades de melhorias no processo produtivo com

a utilizacdo do mapeamento do fluxo de valor;

> Analisar comportamento dos indicadores de produtividade,

qualidade e movimentagéao.

A estrutura desse artigo esta dividida em cinco seg¢des. A primeira,
conforme apresentado acima, é a introdugcdo ao artigo. A segunda secao
apresenta o referencial tedrico, mostrando o surgimento do /ean, e os conceitos
de suas principais ferramentas e métodos. A terceira seg¢do apresenta os
métodos cientificos utilizados para estruturar esse artigo. A quarta secao
apresenta analise de dados, contemplando os pontos de melhorias
diagnosticados e os ganhos obtidos. E a quinta, e ultima secéo, apresentam a

conclusao onde estao relatadas as consideragdes finais.

2. REFERENCIAL TEORICO
O lean manufacturing, conhecido também como manufatura enxuta, é
uma filosofia que foi estabelecida inicialmente no Japdo. A segunda guerra

mundial estava prestes a acontecer, entdo por conta da influéncia do governo



japonés, a empresa Toyoda passou, quase que de forma artesanal, a produzir
caminhdes militares. Porém, a nova investida da empresa n&o durou muito, ja
que pouco tempo depois a segunda guerra mundial estourou e a produgao teve

que ser interrompida (Womack; Jones; Roos, 2004).

No ano de 1952, logo apds a morte de Sakichi Toyoda, seu primo Eiji
Toyoda assumia a geréncia da fabrica da Toyota. Segundo Womack, Jones e
Roos (2004) o conceito de produgdo enxuta passou a ganhar forca apos a
viagem de Eiji Toyoda aos Estados Unidos, mais precisamente a fabrica da
Ford. O mesmo verificou pontos positivos e negativos da produgdo em massa
no pais americano. Partindo dos estudos que fez sobre a produgdo em massa,
e tendo como suporte o seu espirito inovador, Eiji Toyoda sustentou a ideia de
que um novo modelo de producédo deveria ser criado, pois o Fordismo n&o
conseguiria ser implantado no Japao por conta da escassez de recursos no

periodo.

O grande parceiro de Eiji Toyoda foi Taiichi Ohno, de acordo com
Womack, Jones e Roos (2004) Taiichi Ohno, engenheiro chefe da Toyota, foi
um dos principais responsaveis pela criagdo do modelo Toyota de produgéao.
Na época, os dois passaram a desenvolver essa filosofia com foco na
eliminacdo dos desperdicios produtivos, visando melhor atender a real
necessidade dos clientes. Nesse sentido, segundo Shingo (1996, apud Sherer;
Borges, 2007) essa nova filosofia de produgcdo busca a maximizagcao dos
ganhos através eliminagdo das perdas, ou seja, eliminagdo de qualquer

processamento que n&o agrega valor ao produto.

Com o sucesso da aplicagdo do lean manufacturing na Toyota, no
periodo pos-guerra, as empresas do mundo passaram a entender que esse
novo modelo era mais eficiente do que os anteriores (producdo em massa e
artesanal). Com isso, a Toyota passou a ser vista como benchmarking no
mundo, evidenciando assim que o pensamento enxuto poderia ser aplicado em

qualquer tipo de processo produtivo (Womack; Jones, 2004).

Ohno (1997, apud Sherer; Borges, 2007) conceituou que a esséncia do
lean é propiciar um processo capaz de produzir diversos tipos de produtos e de
boa qualidade. Sendo assim, Womack e Jones (2004) relatam que o lean

manufacturing € uma combinagdo de algumas vantagens dos modelos



anteriores, focando principalmente em evitar os custos altos da producdo
artesanal e a inflexibiidade da producdo massa. Para viabilizar a
implementacgéo dessa filosofia é preciso inserir ferramentas e métodos contidos

no lean.

2.1 CONCEITOS DE FERRAMENTAS E METODOS UTILIZADOS NO LEAN
Com o intuito de compreender a aplicagdo desse novo modelo de
producao, serdo apresentados a seguir alguns conceitos de ferramentas e

meétodos que s&o bastante utilizados na aplicagao do lean.

2.1.1 MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR (MFV)

Segundo Womack, Jones e Roos (2004) o mapeamento do fluxo de
valor tem como objetivo o conhecimento total de um processo produtivo,
mostrando o percurso de um produto desde o fornecedor do material primario
até o consumidor final. A partir da aplicacdo dessa ferramenta é possivel
visualizar atividades que agregam ou nao valor ao processo. De acordo com
Shingo (1996, apud Sherer; Borges, 2007) atividades que agregam valor sé&o
as que participam diretamente da transformacdo da matéria-prima alterando
formato e qualidade de produto. As atividades que n&o agregam valor séo
aquelas atividades que nao alteram diretamente o produto e que geralmente
sao executas por conta dos desperdicios no processo produtivo, por exemplo,

excesso de movimentacao e retrabalho.

O mapeamento ajuda a identificar pontos a serem melhorados,
propiciando assim uma base para eliminar os desperdicios contidos na
produgdo. Usando o mapa como base € possivel enxergar pontos de
ociosidade e espera entre as etapas de produgao (Emiliani; Stec, 2004; Rother;
Shook, 2009; Chauhan, Singh, 2012 apud Godoy et al., 2018)

Segundo Mike Rother e John Shook (2003) para fazer o mapeamento
do fluxo de valor é necessario que se cronometre todas as etapas do processo
produtivo e que se desenhe todo o fluxo, tanto de informagdo quanto do
produto, assim o mapeamento do fluxo de valor tem que levar em conta o todo
e nao somente as partes. O fluxo de valor tem que ser seguido e desenhado
desde o cliente final até o fornecedor, pois s6 assim a ferramenta mostrara

aléem dos desperdicios nos processos de producdo internos, as oportunidades
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de melhorias derivadas dos fatores externos da organizacdo. Inicialmente é
feito um mapeamento do estado atual da empresa, com o objetivo de mostrar
os desperdicios produtivos. Apds evidenciar os pontos mais criticos escolhem-
se quais ferramentas serdo aplicadas e desenha-se o MFV do estado futuro.
Em boa parte, processos onde desenha-se o mapeamento dos fluxos aplica-se
a troca rapida de ferramentas para tornar o processo flexivel e diminuir o lead

time de producao.

2.1.2 TROCA RAPIDA DE FERRAMENTA (TFR)

Pensando na reduc¢ao no tempo de setup das empresas foi criado por
Shingeo Shingo na década 60 um método denominado como SMED (single
minute Exchange of die), que pode ser traduzida como troca rapida de
ferramentas. O SMED, quando bem aplicado, permite maior tempo disponivel

de produgéo e flexibilidade ao processo produtivo (Pinto, 2008).

De acordo com Pinto (2008), para a aplicagdo do SMED s&o indicadas
seis tarefas: (i) Identificar e separar atividades que sdo executadas com a
maquina parada (setup interno) e com a maquina em funcionamento (setup
externo); (ii) Sempre que possivel converter setup interno em setup externo; (iii)
Padronizacao da atividade de setup; (iv) Eliminar ajustes; (v) Criar um grafico

de melhorias para acompanhar os resultados; e (vi) Eliminar setup.

A troca rapida de ferramentas pode ser conceituada como uma
metodologia que possibilita uma produ¢cdo econdémica em pequenos lotes,
através da diminui¢cdo do tempo de troca (setup), reduzindo assim o lead time
produtivo. Por conta da diminuigdo das interrupgdes dos processos, a aplicagao
da TRF é fator preponderante para a insercdo do fluxo continuo (Flogliatto,
2003).

2.1.3 Fluxo continuo
Segundo Womack, Jones e Roos (2004) a ideia de fluxo continuo é
que o processo possa fluir entre as diversas etapas sem interrupgdes de

preferéncia com um lote de apenas uma pega (one piece flow).

As mudancas no arranjo fisico das maquinas e pessoas sao
importantes na aplicacdo desse conceito. E necessario estabelecer que os

produtos tenham que fluir continuamente pelos processos produtivos, sempre



11

obedecendo a um processo puxador de acordo a demanda do cliente, evitando
assim a formacgéo de estoque em processo e a superprodugéo (Rother; Harris,
2002).

As alteragdes feitas no layout das organizagdes geralmente buscam o
formato de células produtivas. Segundo Mike Rother e Rick Harris (2002),
célula é a disposicdo de maquinas, pessoas, métodos e materiais de forma
l6gica com o objetivo de melhorar a fluidez no sequenciamento dos processos.
Contudo, apdés determinar os fluxos do processo € preciso utilizar a

padronizagao para que sejam mantidas as melhorias alcangadas.

2.1.4 Padronizacgao

A padronizacdo dos processos € uma ferramenta gerencial que tem
fundamental papel na implementacdo do pensamento enxuto em uma
empresa. Segundo Pinto (2008), o incremento de processos uniformizados
racionaliza as operagdes, ou seja, tornam as operagdes logicas e 0s processos
mais organizados. A sua aplicagdo traz vantagens importantes para uma
empresa como: maior previsibilidade de problemas, reducdo de custos e

melhoria na qualidade dos produtos.

Segundo Campos (1991) os processos padronizados devem ser
utilizados, sendo assim, € necessario auditar os processos constantemente
para verificar a utilizagdo dos padrbes propostos e quando verificar melhorias,

as mesmas devem ser executadas e padronizadas novamente.

De acordo com Kishida (2006) essa ferramenta € aplicada em
situacbes de processos repetitivos com o objetivo de eliminar desperdicios,
manter a estabilidade do processo, e garantir que as atividades tenham tempos
padrées. E importante que o método 5S esteja estabelecido para a aplicagdo

da padronizagao.

21.55S

A esséncia desse método é a organizagcdo de modo a facilitar as
atividades, tornando os ambientes de trabalho mais harmoniosos e adequados.
Segundo Pinto (2008) o 5S é uma sigla japonesa, onde relaciona cinco
palavras com a letra “S”, que sao:
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Seiri: Senso de utilizacdo. Consiste em separar o que é util e o que for

inutil deve ser descartado;

Seiton: Conhecido como senso de ordenagdo, esse senso preconiza
que apos jogar fora o que é inutil, aquilo que for util deve ficar num local ideal.
Uma frase que resume bem o seiton € “um lugar para uma coisa e cada coisa

no seu lugar”;

Seiso: Senso de limpeza. A teoria fala que apés a aplicagao do Seiri e
do Seiton tudo deve ser limpo. E assim estabelecer a ideia de que o ambiente
limpo deve ser o padrao organizacional, e disseminar que mais importante do

que limpar € aprender a ndo sujar;

Seiketsu: Senso de padronizagcdo. Apos a aplicagao dos 3S (Seiri,
Seiton e Seiso) o conceito desse senso relata que € preciso tornar comum o
ambiente limpo e organizado. Geralmente sdo criadas regras para que 0s
funcionarios entendam a ferramenta como rotineira e ndo como um evento

isolado;

Shitsuke: Senso de disciplina. O objetivo desse senso é criar a
disciplina necessaria para se manter os outros 4 sensos (seiri, seiton, seiso e
seiketsu). Para isso os sensos devem ser monitorados através de auditorias e
programas que incentivem os colaboradores a entenderem essa ferramenta

como filosofia.

A aplicagdo desse método beneficia a organizacdo como um todo.
Outro ganho obtido com a filosofia do 5S é a melhoria visual na organizagéo,
mostrando assim possiveis problemas com o objetivo de serem detectados e

corrigidos com maior rapidez (Pinto,2008).

3. REFERENCIAL METODOLOGICO
Para o desenvolvimento desse trabalho, primeiramente foi preciso
definir o tema a ser abordado e o objetivo do artigo. Em seguida foi
determinado o tipo de pesquisa que seria utilizada. De acordo com Gil (2008)
existem trés tipos de pesquisas, elas sao: exploratdrias, descritivas e
explicativas. Para a definicdo correta do tipo de pesquisa a ser utilizado é
necessario haver algum critério, onde geralmente o objetivo geral embasa a

escolha do método de pesquisa.
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Usando como critério o objetivo geral do artigo, a metodologia
escolhida foi a pesquisa exploratdria. Segundo Gil (2008), a pesquisa
exploratoria proporciona maior familiaridade com o tema pesquisado, e

geralmente assume a forma de pesquisa bibliografica e estudo de caso.

De acordo com Gil (2008) a pesquisa bibliografica €& constituida,
principalmente, com base em materiais ja elaborados. Visando a veracidade
das informagdes é recomendavel que sejam usados livros e artigos cientificos.
No caso desse artigo as pesquisas foram fundamentadas em livros e artigos
conceituados, objetivando com isso maior assertividade na coleta de dados
confiaveis. Lakatos e Marconi (1996) relatam que a pesquisa bibliografica tem
como caracteristica comum a aplicacdo de métodos fundamentados
cientificamente. O método de pesquisa ou a metodologia compreende o
conjunto das atividades sistematicas que d&ao suporte para tragar o caminho

para atingir os objetivos propostos.

Apos a fundamentacdo teodrica do artigo foi elaborado o estudo de
caso. De acordo com Yin (1994), a opgcao de estudo de caso justifica-se por
esclarecer o motivo das decisdes tomadas, como foram implementadas e quais
os resultados foram obtidos. J&4 Segundo Gil (2008) esse procedimento técnico
consiste em estudar um ou poucos objetos exaustivamente, de forma ampla e
detalhada. O estudo de caso relatado nesse artigo fala de uma consultoria em
lean manufacturing aplicada em uma das linhas de produ¢cdo de massa de

pastel da empresa ABC alimentos.

4. ANALISE DE DADOS
O objetivo deste capitulo é apresentar a empresa ABC alimentos, local
onde foi realizado o estudo de caso, apontando os principais gargalos
produtivos da empresa e quais os beneficios gerados na manufatura dos
produtos apds a aplicagao da filosofia lean. Para realizar o diagndstico inicial
do processo produtivo foi preciso fazer o mapeamento do fluxo de valor do
estado atual e futuro, analisar os dados gerados, aplicar as ferramentas e

meétodos e ilustrar os resultados obtidos apds a aplicacdo dessas ferramentas.
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4.1 DESCRIGCAO DA EMPRESA
O estudo de caso aqui reportado foi realizado no primeiro semestre de
2017, na empresa denominada ABC Alimentos, especializada na producao de
massa de pastel. Os produtos fabricados pela empresa estao divididos em seis
tipos, sao eles: massa em rolo, massa quadrada, massa em pote, massa em
disco, massa discdo e massa retangular. O produto de massa em rolo € o que
tem maior representatividade para empresa, pois representa, em média, 70%

do faturamento mensal, portanto esse foi o produto escolhido para o estudo.

A linha de producdo da empresa é composta por seis processos: (i)
Masseira; (ii) Cilindragem; (iii) Afinagdo; (iv) Enroladeira; (v) Embalagem; e (vi)

Expedicao.

Quanto ao volume de produgdo da empresa, foi computado no ano de
2016 que em média sédo produzidos 85000 Kg de massa de pastel por més,

onde aproximadamente 71% foram da producédo de massa em rolo.

O objetivo do desse estudo de caso € demonstrar como a aplicagéao de
ferramentas e métodos utilizados na filosofia lean manufacturing ajudaram na

melhoria dos indicadores relacionados a produgcao da empresa ABC alimentos.

4.2 DIAGNOSTICO INICIAL DO PROCESSO PRODUTIVO
O processo produtivo da empresa estudada é executado por treze
colaboradores, onde ha uma mescla de processos manuais e automatizados.
Com o objetivo de ter um diagndstico preciso e conciso desse processo
produtivo foi preciso fazer um MFV (Mapa do fluxo de valor) do estado atual,
onde o produto escolhido como objeto a ser estudado foi a massa de pastel

em rolo. Segue o MFV na figura 1:
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Figura 1 — Mapeamento do fluxo de valor no estado presente da empresa ABC
alimentos.
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Ao analisar o MFV desenvolvido (figura 1), foi possivel enxergar que

existe alto estoque de matéria prima (31000 kg) e estoques intermediarios

antes dos cilindros e enroladeiras, evidenciando assim que esses dois

processos sdo gargalos que geram espera e consequentemente aumentam o

lead time da producdo. Além disso, ao andar pelo chao de fabrica (gemba)

verificaram-se outras oportunidades de melhorias, conforme relatado abaixo:

Cilindro parado: Foi encontrado um cilindro, em perfeitas condicbes de

uso, parado fora do processo produtivo. Segundo os funcionarios o espaco

destinado a produgao néao tinha capacidade para alocar esse equipamento.
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Tempo de ciclo da masseira: Evidenciou-se que os tempos de

processamento da masseira ndo eram padronizados. Ao estudar esse
problema foi detectado que a grande causa era o recipiente de agua, que além
de nao ser transparente, nao tinha uma marcagao do nivel de agua adequado
e, além disso, estava sendo usada agua na temperatura ambiente onde o certo
seria gelada, causando excesso de tempo no processamento e muitos
produtos refugados durante todo o processo. Foram pesados todos os refugos
ao final de cada dia de producéo, e detectou-se que em média se perdia 200 kg

de massa por dia.

Excesso de movimentacdo: Foi observado que o layout da produgao

estava inadequado, causando assim excesso de movimentacdo dos
funcionarios. Para medir a movimentacgao foi colocado um celular no bolso dos
funcionarios com o aplicativo “pedémetro, contador de passos”. Com isso
detectou-se que os funcionarios se movimentavam em média 10,83 Km/dia.
Para melhor entender esse excesso de movimentacdo foi preciso fazer o

diagrama de espaguete conforme ilustrado na figura 2.

Figura 2 — Diagrama de espaguete no diagndstico inicial do processo.
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Fonte: Autor (2017).
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As setas vermelhas indicam os caminhos que os funcionarios
percorriam varias vezes durante o dia de trabalho. Essa analise evidencia que
era preciso modificar o layout para reduzir a movimentagdo dos funcionarios

visando acelerar o lead time produtivo.

4.21 INDICADORES ENCONTRADOS NO DIAGNOSTICO INICIAL
Foi preciso estabelecer métricas para ao final do estudo evidenciar o
impacto apds aplicagdo da filosofia lean manufacturing. Foram levantados
dados de trés indices, produtividade, movimentacao e qualidade. Por se tratar
de pilares de qualquer processo produtivo, a analise desses trés fatores sera
capaz de provar as melhorias obtidas. Segue abaixo o quadro 1 com os dados

coletados no inicio do estudo:

Quadro 1 — Indicares coletados no diagndstico inicial na empresa ABC alimentos

Indicador Medicao Inicial
Produtividade 2955 kg/dia
Movimentagao 10,83 Km/dia
Qualidade — Retrabalho/Refugo 200kg/dia

Fonte: Autor (2017).

Esses dados foram coletados com o objetivo de comprovar a evolugao
do processo, assim ao final desse artigo serdo coletados novos dados e esse
quadro sera usado para comparar os resultados. Decorrentes das analises do
MFV do estado atual foi criado o MFV do estado futuro com o intuito de ilustrar

0 NoVo cenario proposto.

4.3 MFV DO ESTADO FUTURO

No MFV do estado futuro (figura 3) percebe-se que o lead time que
anteriormente eram 12,8 dias, tornou-se apenas 4,85 dias. Nota-se que os
estoques foram reduzidos e os tempos de ciclos ficaram menores e
balanceados. Sendo assim o valor agregado (somatério dos tempos de ciclo)
que eram de 1350 segundos tornaram-se 1081 segundos. Ao andar no gemba
apds as mudancas propostas foi possivel visualizar que, com 0s mesmos

recursos, o0 processo aparentava ser organizado e produtivo.
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Figura 3 — Mapeamento do fluxo de valor do estado futuro da empresa ABC alimentos.

RCP

_‘74—4 Programagic
FORKECEDOR enviada para Z_-—-—-—" CUENTE

PROGRAMCEO DE produgdo toda RECEEE PEDIDOE DOE 44 horas semanais
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POR MEs DIAS 8,8 horas dia
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65000 demanda més
2955 demanda dia

11 Takt Time Seq
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Fonte: Autor (2017).

Posterior a criacdo do MFV do estado futuro foi preciso aplicar as

melhorias propostas com o objetivo de atingir o cenario almejado.

4.4 PROPOSTAS DE MELHORIAS

Apos a analise do mapa de fluxo de valor (estado presente e futuro), foi
visualizado que a mudanga no /layout da produgao e aplicagdo do 5S ajudaria a

resolver a maior parte dos desperdicios identificados.

441 MUDANGCA DO LAYOUT NO PROCESSO PRODUTIVO

Apds as andlises do MFV do estado atual (figura 1) e diagrama de
espaguete (figura 2) percebeu-se excesso de movimentagdo de pessoas,
estoques em processo e desperdicios de produtos. Com o intuito de melhorar o

lead time produtivo foi desenhado um novo /layout, conforme figura 4 abaixo:
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Figura 4 — Novo layout proposto para o processo produtivo.
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Fonte: Autor (2017).

A mudanga no layout permitiu que todo o processo produtivo fosse feito
com o minimo de movimentagao de pessoas possivel, além disso, diminuiu os
desperdicios de matéria prima, pois anteriormente os processos eram distantes
e com a movimentacdo os produtos caiam no chdo e viravam refugo. A
aproximacao das maquinas fez com que os estoques em processo fossem

reduzidos.

Outro beneficio visualizado foi a diminuigdo do lead time de produgao.
Com o processo antigo, o lead time era de 12,8 dias, e assim o empresario
acabava nao atendendo aos pedidos e em muitas vezes até dispensando
demandas de novos clientes sobre seus produtos. Com o novo /ead time de

4,85 dias os pedidos dos clientes passaram a ser atendidos no prazo acordado.

4.4.2 APLICAGCAO DO 5S

Ao iniciar o estudo de caso, o cenario encontrado na empresa foi um
processo produtivo com diversos pontos a serem melhorados, tais como:

ambiente desorganizado, sujo e com ferramentas sem lugares definidos.
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A solucdo encontrada para essas incoeréncias no processo produtivo
foi a aplicacao do método 5S. A primeira etapa no processo de inser¢cao desse
meétodo, foi uma palestra de sensibilizagcdo com todos os funcionarios
mostrando a importédncia e os ganhos que eles teriam se seguissem os
padrdes estabelecidos. Posterior a essa palestra, foi executado o dia da “casa
limpa”, no qual o objetivo principal era a aplicagdo dos sensos de utilizagao,
organizacéo e limpeza. Tudo o que ndo agregava valor ao processo produtivo
foi retirado, e aquilo que ficou, foi organizado para atender a todas as estagdes
de trabalho da melhor forma. Apds essa acgdo, estabeleceu-se uma rotina
l6gica para limpeza, e também foi entregue ao responsavel da empresa uma
planilha do 5S (planilha “A” no apéndice), com o objetivo de o proprio fazer
auditorias semanais dos setores, para que assim a filosofia do 5S fosse
estabelecida na empresa. Para corrigir outros pontos criticos identificados foi

criado um cronograma ilustrado no grafico 1 abaixo.

Grafico 1 — Cronograma para aplicagao do 5S na empresa ABC alimentos.

CRONOGRAMA DE APLICACAO DO 55

Definir local para refeictes 2

Manter o potdo de entrada fechado 1 1 Inicio

Estabelecer frequéncia para limpeza 2 Duragdo em dia
Consertar quadro de energia
Organizar mesas

Organizar Estoque

Providenciar tampa para as lixeiras
Organizar caixas plasticas

Retirar o qué ndo agrega a producdo 9

]

Limpeza geral da fabrica 9

30/06/2017 02/07/2017 04/07/2017 06/07/2017 08/07/2017 10/07/2017 12/07/2017 14/07/2017

Fonte: Autor (2017).

Apos a aplicagao de todas essas agdes, a ferramenta (5S) possibilitou
para a empresa um ambiente de trabalho mais organizado, limpo e adequado
ao processo de produgcdo de massas. Foram feitas trés avaliagdes do 58S,
através da planilha (apéndice “A”), a primeira no comego do estudo de caso, a

segunda apds a palestra de sensibilizagdo e a ultima no final da coleta de
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dados para o estudo de caso. Segue abaixo, o grafico 2 (radar) e o grafico 3

mostrando a evolugao do 5S na empresa:

Grafico 2 — Radar mostrando os sensos com maior criticidade de atuacéo,

apos as trés auditorias feitas no periodo do estudo de caso.

RADAR "5S8" - Producido

SEIRI (1°5)
5

— 1= Avaliagio

T, SEITOM (2°S)

—_—cn AvaliacEo

3= Awvaliagio

SEIKETSU {4°5) SEISO (3°S)

Fonte: Autor (2017).

Cada linha colorida ilustrada no radar representa uma avaliacao feita,
assim quanto mais préxima a linha colorida estiver dos 5S (Seiri, Seiton, Seiso,
Seiketsu, Shitsuke ou disciplina) representa o progresso da empresa naquele
senso e quanto maior a distancia das extremidades significa que esse senso
deve ser melhorado. Esse radar auxiliou durante a aplicacdo da ferramenta a
mostrar os pontos a serem trabalhados, objetivando a melhoria com foco no
5S. Ele deu o suporte indicando qual senso merecia maior atengao por parte
dos envolvidos na aplicagao 5S. Assim, a terceira avaliagdo mostra que todos
os pontos tiveram avancos positivos durante o periodo.

Grafico 3 — Gréfico ilustrando a evolugdo de implementagdo do 5S na
empresa.

EVOLUCAO DA IMPLEMENTACAC PROGRAMA 55" (%) -
Producio

100

Avaliagdo %
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o

1= Avaliacio 2= Avaliacio 3= Awvaliacdo

Fonte: Autor (2017).
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O grafico 3 ilustra a evolugdo do 5S desde o inicio da implementagéo
da ferramenta, usando os critérios contidos na planilha (apéndice “A”) na
primeira avaliagdo a empresa ficou com indice de 22,4% e na terceira o indice
ja subiu para 80%. As avaliagbes permitiram que a empresa enxergasse pontos
que mereciam ser trabalhados, e assim a cada nova avaliagcdo havia uma

melhoria significativa de cada senso.

4.5 INDICADORES AFERIDOS APOS APLICAGAO DAS MELHORIAS

Apos aplicacdo das melhorias foram coletados novos dados levando
em consideragdo as mesmas meétricas aferidas no diagndstico inicial (quadro
1). Segue abaixo o quadro 2, onde o mesmo ilustra a comparagdo entre a
medicao inicial com a medicao final e os resultados obtidos:

Quadro 2 — Comparagao entre a medigédo dos indices do processo antes e
depois da aplicagao das melhorias.

Indicador N:ﬁ?;?jo Medicao Final | Resultado
Produtividade 2955 Kg/dia 4000 Kg/dia 35%
Movimentagao 10,83 Km/dia 1 Km/dia 90%
Qualidade- Retrabalho/Refugo 200 Kg/dia 50 Kg/dia 75%

Fonte: Autor (2017).

Com o objetivo de demonstrar os motivos principais que levaram aos
resultados positivos, apds a aplicagao das ferramentas e métodos utilizados na
filosofia lean, foram feitas analises de cada indicador mensurado. Segue
analises dos indicadores:

Analise do indicador de produtividade: Ao analisar o estado presente

da empresa foi possivel perceber que os fatores que mais geravam baixa
produtividade eram o layout incoerente causando um fluxo descontinuado e o
excesso de movimentacao dos funcionarios. A empresa que produzia antes
2955 Kg/dia, apds a aplicagdo das melhorias passou a ter uma capacidade
produtiva de 4000 Kg/dia, evidenciando assim um aumento no indice de
produtividade de 35%.

Analise do indicador de movimentacdo: Com a mudancga do /ayout

houve reducdo na movimentacao das pessoas, pois com a proximidade das
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maquinas e com o fluxo continuo estabelecidos, os funcionarios que se
movimentavam cerca de 10,83 km/dia passaram a se movimentar apenas 1
km/dia, gerando assim uma reducdo de 90% no indice de movimentagdo e
consequentemente ajudando no aumento da produtividade.

Andlise do indicador de qualidade (retrabalho\refugo): No

diagndstico feito no inicio do estudo de caso foi aferido que a empresa tinha um
indice de retrabalho de 200 Kg/dia, pois eles ndo colocavam a quantidade ideal
de agua na masseira e, além disso, a agua que era utilizada para fazer a
massa nao tinha a temperatura ideal. Apds as mudancgas realizadas o indice de
retrabalho foi reduzido para apenas 50 Kg/dia, ocasionando uma redugéo de

75% no indice de qualidade.

5 CONCLUSAO

O desenvolvimento do presente estudo evidenciou como a aplicagao
de algumas ferramentas e métodos, contidos na filosofia lean, foi capaz de
identificar as principais oportunidades de melhorias no processo produtivo da
empresa ABC alimentos e sugerir solugdes que deram suporte para a melhoria
nos indicadores (produtividade, movimentagao e qualidade) em uma empresa
de pequeno porte, do ramo alimenticio, localizada na cidade de Salvador. Além
disso, também permitiu uma pesquisa de campo para obter dados mais
consistentes sobre as etapas do processo de produgcdo de massas e pontos

com oportunidades de melhorias.

De um modo geral, antes da aplicagao do lean a empresa apresentava
diversos pontos de melhoria, tais como: layout produtivo incoerente, processos
despadronizados, ambiente desorganizado e excesso de movimentagao e
retrabalho. Apds a aplicacao dessa filosofia foi possivel melhorar os processos
da empresa, o ambiente de trabalho e os indicadores (produtividade,

movimentacgao e qualidade).

Ao analisar a diferengca entre o estado presente e o estado futuro
(quadro 2), ficou evidente o quanto a aplicagdo das melhorias propostas,
através dos conceitos do pensamento enxuto, impactaram positivamente nos
resultados obtidos. Mostrando, assim, que os objetivos propostos foram

alcancados.
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O presente estudo ilustrou o quanto é importante um trabalho in loco.
Com a pesquisa em campo, aliado aos fundamentos tedricos foi possivel definir
de forma pratica e clara como as ferramentas e métodos contidos no lean sao
eficientes para a evolugao do processo de uma empresa, mesmo ela sendo de

pequeno porte.

Esse artigo ndo esgota as pesquisas sobre o tema, e dada a
importancia desse assunto, é fundamental novas pesquisas sobre essa filosofia
de produgao, para que assim as empresas consigam diminuir os custos
produtivos e melhore a perspectivas dos seus produtos perante o seu cliente

consumidor.
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58

CHECKLIST - 5S

Observagdo: A nota 5 espelha a mehor situacdo

Setor Responsavel pelo Setor
Responsavel pela Avaliacdo Consultor Consultor Consultor
Producao Avaliador(es)
Data
Separar 1entos, ferrar pecas,
Utilizagéo |nslru$;(?es e documentos, }at_c. OBSERVAQAO 12 Aval - 23 Aval 30 32 Avaliaca OBS.:
necessarios dos desnecessarios, = = =
metodicamente dando um destino para estes.
Equipamentos, ferramentas, moéveis e documentos | Mesas, armarios e outros sem utilidade para o 20 30 4.0
desnecessarios ou excessivos foram removidos. setor. ? ’ ’
EstoqL_les, materiais ou pegas desnecessarios ou Verificar se ha excesso de material 2,0 2,0 3,0
I excessivos foram removidos.
°
-
= Né&o existem documentos desnecessarios ou Verificar murais, quadros, mesas, tabelas e 3.0 30 50
ﬂ_f desatualizados nos quadros, paredes, mesas etc. registros da qualidade ’ ’ ’
w
(72} Os corredores, escadarias e acessos estéo Verificar materiais sem utilidade, blusas
i 1,0 3,0 5,0
desobstruidos. penduradas
EX'St?'T' Area de Descarte, de Pre-descarte e de Verificar armarios e prateleiras 1,0 3,0 5,0
Materiais Reservados.
1.8 2,8 44
Organizar e identificar tudo, tendo como
Organizagio objetivos OBSERVAGAO 12 Avaliaga 22 Avaliaga 32 Avaliaga OBS.:
facilitar o uso e evitar perdas de tempo.
O local de cada item esta identificado com . = .
stiquetas, placas, marcacao de piso, etc. Identificagdo com placas, etiqueta com nome 1,0 2,0 3,0
—
[72]
S Os equipamentos, bancadas e mesas estao - .
o - S Verificar atras de armarios e portas 1,0 3,0 4,0
= organizados e identificados.
o N _
= Os corredores, escadarias e acessos estao 1,0 20 4,0
b claramente demarcados.
@ Verifi d h id t
Ha identificag&o visual da area. erificar se poce achar rapidamente um 1,0 2,0 5,0
determinado dispositivo
N&o existem outros problemas de organizacéo na As mesas e armarios sdo mantidos em ordem
. = 1,0 2,0 4,0
area. durante a execucgao do trabalho
1,0 22 4,0
Limpar e manter limpo, inspecionando
= ara = o a = iy
Limpeza AN et OBSERVAGAO 12 Avaliag 2% Avaliagio | 3° Avaliag 0BS.:
descobrir potenciais fontes de
problemas.
Os cq_redorgs. escadarias e acessos est&o livres Paredes pintadas e limpas 1,0 20 4.0
de sujeira, pé e qualquer outro lixo.
— .OS equlpar_ngntos.' ferramentas e moveis estao Computadores e impressoras 1,0 2,0 4,0
o livres de sujeira, p6 e qualquer outro lixo.
)
o Existe materlal’e equipamento de limpeza Vidros das janelas 20 4,0 4,0
» adequados na area.
] A limpeza diaria, feita pelos operadores, serve -
w P . p P .
(7] como verifcagdo de rotina. Mesas e armarios 1.0 3.0 4.0
Nao existem outros problemas de limpeza na area. | Verificar mesas, cadeiras, armarios 1,0 2,0 3,0
1,2 2,6 3,8
i Al Padronizar as atividades para manter
Padronizacéao e i N ~ a Aualiacs a liacs a liacs
I os trés primeiros passos, OBSERVACAO 1 G 22 Av. ¢ao 32 Av G OBS.:
em armonia com os demais
Exlstgm F:rocet:!lmentos para utilizagao, Tomadas, fios e cabos 1,0 20 4,0
Organizacéo e Limpeza.
- I.Ex.lstem Llsta.s de verificagao par? todas as lluminagsio geral do setor 1,0 30 50
72} atividades de limpeza e manutencéo.
& Os procedimentos e Listas de Verificagdo estao Colaboradores fora dos padroes de 1.0 30 30
=) fixados em locais visiveis. seguranca ou praticando negligéncias ’ ’ ’
|‘£ Sinalizagbes de seguranga, fios
w Todos os que trabalham na area entendem os desencapados, piso quebrado (buracos),
>4 . X I T C N 1,0 2,0 3,0
1 procedimentos e as Listas de Verificagdo. iluminacéao deficiente, material mal
% acondicionado
Ha ev.n.jenc~|as que os procedlmgntos e as Listas Cadeiras e postura dos colaboradores 1,0 3,0 4,0
de Verificagdo estdo sendo seguidos.
1,0 2,6 3.8
Auto-avaliar para sustentar a
IR conformidade aos P = L —
Disciplina il i OBSERVACAO 12 Avaliag 22 Avaliagao 32 Avaliag OBS.:
padroes estabelecidos no Quarto
Passo.
Todos os que trabalham na area receberam Verificar agdes no gerenciamento da rotina do
! 1,0 4,0 5,0
treinamento nos 5Ss. setor.
g, o legr de Equipe faz Auto-avaliagdes diarias Observar os colaboradores 1,0 3.0 3.0
7e) padronizadas.
I Lideres de Grupo e Gerentes realizam Auto- Verificar em cima de mesas, armarios e as 1.0 20 4.0
4 avaliacdes periddicas padronizadas. cadeiras ’ ’ ’
72 Os resultados das Auto-avaliagbes sdo usados
& N . A Observar mesas e armarios 0,0 2,0 4,0
= como treinamento e fonte de melhoria continua.
n Ha um programa de reconhecimento dos Comparar registros da ultima auditoria
A . : 0,0 0,0 4,0
progressos das areas. (gerenciamento da rotina)
0,6 2,2 4,0
PADRAO ATUAL (%) 22,4 50 80
PADRAO ANTERIOR (%) 0 22 50
EVOLUCAO (%) 22,4 27 30




