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RESUMO

Devido a velocidade das transformagbes e a competitividade acirrada no mercado globalizado,
muitas organizacdes tém buscado ferramentas para adaptar-se as mudancas e atender as
necessidades dos seus clientes. Com esta condi¢cdo imposta pelo mercado, as industrias de
transformagéo tém procurado implementar o sistema de manufatura enxuta em seus
processos. Este estudo de caso, esta relacionado a eficiéncia e produtividade em uma
pequena industria no segmento de Confeccao e Artefatos, através da implementagéo de
principios da manufatura enxuta. No inicio a ferramenta Mapeamento do Fluxo de Valor foi
aplicada com o objetivo de separar o que agrega e ndo agrega valor ao negdcio, varios fatores
de melhorias foram identificados no processo, mapa do estado atual, levando ao desenho de
um mapa do estado futuro mostrando entre outras oportunidades, a necessidade de um
robusto programa de 5S e um fluxo continuo com padrbes e processos mais sincronizados,
trazendo uma redugédo no lead time, melhoria no layout, nivelamento da produc¢ao, melhoria da
performance e produtos mais uniformes. Indicadores de desempenho foram utilizados para
avaliar a eficacia das ferramentas e foi possivel identificar melhorias significativas da empresa
em termos de produtividade e aderéncia das melhores praticas encontradas na literatura,
corroborando a aderéncia do sistema enxuto nas industrias de confecgdes e artefatos.

Palavras-chave: Manufatura Enxuta; Ferramentas Lean; Mapeamento de fluxo de valor.

ABSTRACT

Due to globalization, the speed of change and the fierce competitiveness, many organizations
are increasingly looking for tools to help them adapt to change and meet their customers'
needs. Because of this market-imposed condition, many manufacturing industries have sought
to implement the lean manufacturing system. This real case study relates to efficiency and
productivity in a small industry in the Apparel & Artifacts segment the implementation of lean
manufacturing principles. In the beginning the Value Stream Mapping tool was applied in order
to separate what adds and does not add value to the business, several improvement factors
were identified in the process, current state map, leading to the design of a future state map
showing among other opportunities, the need for a robust 5S program and continuous flow with
more synchronized standards and processes, leading to reduced lead time and more uniform
products. Performance indicators were used to validate the effectiveness of the tools and it was
possible to identify significant improvements of the company in terms of productivity and
adherence to best practices found in the literature.

Keywords: Lean manufacturing, Lean tools and value stream mapping.
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1. INTRODUGAO

Devido a globalizagédo, a velocidade das transformacbées e a
competitividade acirrada, muitas organizagbes tém procurado cada vez mais
ferramentas de auxilio na adaptacdo as mudangcas e atendimento as
necessidades dos seus clientes. Em razdo dos objetivos cada vez mais
desafiadores, obriga-se uma producdo com custos controlados, sem
desperdicios e com qualidade assegurada. Por conta desta condicdo imposta
pelo mercado, muitas industrias de transformagéo tém procurado implementar
o sistema de manufatura enxuta.

A manufatura enxuta (ME), oriunda do Sistema Toyota de Producao
(STP), surgiu como uma filosofia de gestdo focada na priorizacdo das
condi¢cbes de melhoria da producgéo, pela eliminagdo continua e sistematica das
perdas do sistema produtivo. Seu objetivo central é entregar o maximo de valor
com a menor quantidade de recursos possiveis, fazendo mais com menos.
Esse sistema de producdo, quando devidamente adaptado e aplicado a
realidade das empresas a que se destina, propicia excelentes resultados, pois
sdo numerosas as fontes de oportunidades para reducdo ou eliminacao de
desperdicios (OHNO, 1997).

De acordo com Shah e Ward (2003), as praticas da Manufatura Enxuta
(ME) contribuem para melhorar o desempenho operacional fabril, no entanto,
sua efetivagdo requer solugdes cada vez mais adaptadas. Por esta razéo, a
implementacdo desta gestdo em um sistema produtivo ndo é uma tarefa
simples, pois ela requer tempo e uma abordagem /ean dentro das condi¢des de
entendimento da organizacéao.

Este estudo aborda uma situacdo real de uma pequena empresa do
segmento de confecgdes de bolsas térmicas artesanais. O processo desta
industria possui pouca automagéao, as atividades sao realizadas com auxilio de
maquinas de costura e grande dependéncia da atividade humana, bem como
suas habilidades manuais, assemelhando-se, a figura de artesdées. Ademais, a

producao nao é padronizada e, por consequéncia, os produtos gerados sofrem



grande inconstancia na performance de produtividade, além de permitir altas
variagoes e desvios de qualidade.

O lean manufacturing busca excluir o que nao agrega valor para o
cliente e infundir velocidade a empresa. Fatores esses que vem de encontro
com a real necessidade de mudanca na industria estudada (WERKENA, 2011).

Diante deste contexto, a primeira grande dificuldade quando se fala de
um tema tdo amplo, como manufatura enxuta, € compreender quais sdo os
impactos da implantagao das ferramentas /ean em meio ao grande potencial da
metodologia, seja na correcdo de desvios de qualidade ou no incentivo a

eficiéncia dos processos de produgéo.

Considerando os aspectos anteriores surge o seguinte problema de
pesquisa: E possivel aumentar o desempenho operacional com a aplicagdo de
ferramentas lean em uma empresa de pequeno porte de confecgdes de bolsas
artesanais?

Assim, o objetivo geral deste estudo sera apresentar a aplicagdo das
ferramentas da Manufatura Enxuta em uma empresa de pequeno porte de
confecgbes de bolsas artesanais. Os objetivos especificos, conceituar a técnica
do mapeamento do fluxo de valor (MFV); avaliar se o MFV é um eficiente ponto
de partida para guiar a aplicagdo de ferramentas /lean no processo e validar se
os resultados obtidos através da aplicagdo destas ferramentas sao eficientes
de acordo com praticas prescritas na literatura.

Devido a inexisténcia de publicagdes no segmento de Confecgdo e
Artefatos, esse artigo sera relevante em termos académicos a medida que
conduzir a obtencdo de novos conhecimentos.

O proximo tépico aborda a revisdao da literatura, apresentando as
hipéteses formuladas neste estudo. O terceiro tépico detalha os procedimentos
metodolégicos da pesquisa. O quarto tépico analisa e discute os resultados

desta investigagao e, o quinto apresenta a conclusédo desta analise.



2. REFERENCIAL TEORICO

2.1.Industria de Confecgao e Artefatos de Couro

O setor de calgados, bolsas e acessérios faz parte de uma cadeia
industrial de importancia para o pais. O segmento envolve a transformacéao de
matéria-prima em calgados, cintos, bolsas e similares. Este € um ramo que vive
em torno da moda e como parte de toda a cadeia vem passando por uma
significativa transformacgao. Caracterizado pela diversidade de segmentos, o
mercado da moda, apresenta forte crescimento no setor fitness, fator associado
a busca, dos brasileiros, por habitos saudaveis.

De acordo com a revista Exame (26/05/2016) “O Brasil ja € um dos
maiores mercados “fitness” do mundo”. Na ultima década, o segmento deu
origem a grandes empresas, e de acordo com dados da Associacéo Brasileira
de Franchising, ha mais de 6.000 franquias relacionadas a vida saudavel.

A venda de produtos como bolsas térmicas, tendem a crescer no
mercado e, investir na qualidade desta linha de producdo e no aumento da

produtividade permitira a redu¢éo de custos e 0 aumento da competitividade.

2.2. Manufatura enxuta

A expressao “producido enxuta’ foi assinalada pelo pesquisador John
Krafcik, no livro de sua autoria “a maquina que mudou o mundo” langado em
1991 e, se refere aos novos processos criados pela Toyota que visavam

poupar recursos ao longo das atividades manufatureiras.

De acordo com Machado (2008), o termo enxuto proporciona uma forma
de fazer mais com menos e cada vez menos. Isto significa dizer: utilizar menos
esforco humano, menos equipamento, menos tempo e menos espago, ao
mesmo tempo em que realiza produtos que os clientes realmente desejam,
facilitando, dessa forma, o aumento do valor e simultaneamente a reducao de

desperdicios.



Sao apresentados por Womack e Jones (1996) os cinco principios

basicos do pensamento enxuto, cujo objetivo € tornar as empresas mais

flexiveis e capazes de responder efetivamente as necessidades dos clientes:

1.

2.

Valor: Definir o que € Valor. O cliente € quem define o que é valor.

Fluxo de Valor: Identificar os processos que geram valor, os que nao
geram valor, mas sado importantes e, por fim, aqueles que ndo agregam

valor e que devem ser eliminados.
Fluxo: Deve-se dar "fluidez" para os processos/ atividades que restaram.

Producdo Puxada: Conectam-se os processos através de sistemas

puxados.

Perfeicdo: A busca do aperfeicoamento continuo em diregdo a um

estado ideal deve nortear todos os esfor¢os da empresa.

Conforme Feld (2001), o lean manufacturing utiliza ferramentas que séo

imprescindiveis na melhoria de um produto ou processo nos mais diversos

tipos de organizagdes. A seguir alguns conceitos de ferramentas /lean seréao

abordados com o objetivo de facilitar o entendimento do estudo de caso.

2.2.1. Mapa de fluxo de Valor

O mapeamento do fluxo de valor (MFV) é uma ferramenta capaz de

representar explicitamente todas as etapas envolvidas nos fluxos de material e

informacao na medida em que o produto segue a cadeia de valor, auxiliando no

entendimento da agregacédo de valor, desde o fornecedor até o consumidor
final (ROTHER; SHOOK, 1999).

Existem na literatura algumas pesquisas que relacionam a importancia

do Mapeamento do fluxo de valor com a producao enxuta. Por exemplo, Lewis

(2000), afirma que quando os conceitos de produgao enxuta sdo utilizados

associadamente com o entendimento de fluxo de valor, o resultado é um

modelo de fluxo de material e de informacao de facil compreensido e manuseio.

O autor ainda destaca que o valor de criar novos processos vai além das

margens da empresa, deve se envolver os clientes e toda cadeia estratégica.



O mapeamento do fluxo de valor, a principio, segue as etapas
mostradas na figura 1 abaixo. Na imagem o estado futuro esta destacado, isto

porque a meta do mapeamento do fluxo de valor é projetar e introduzir um fluxo

familia
de produtos

desenho do
estado atual

desenho do
estado futuro

plano de trabalho
e implementacao

enxuto de valor.

Figura 1 — Etapas iniciais do Mapeamento do Fluxo de Valor
Fonte: Adaptado (ROTHER; SHOOK, 1996)

Passos para a correta utilizagdo da ferramenta mapa de fluxo de valor.

1° - Desenhar o estado atual a partir da coleta de informagdes no chao
de fabrica.

2° - Com as informacgdes encontradas no estado atual, desenvolver um

estado futuro.

3° - Preparar e iniciar ativamente, usando um plano de implementacéo,
em uma pagina, que descreva o planejamento de como chegar ao estado

futuro.

Conforme Rother e Shook (2003), “Assim que o estado futuro se torna
realidade, um novo mapa do estado futuro deve ser feito. Isso € melhoria

continua no nivel do fluxo de valor”.

Ainda com o objetivo de identificar os desperdicios, abordaremos no
préximo topico o tema 5S, que € uma ferramenta aliada do pensamento enxuto
onde sua implementagdo representa uma mudanga geral na empresa,

principalmente na cultura das pessoas.
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2.2.2. Programa 5S

O programa 5S, tem como visdao mudar a forma de pensar das pessoas
em direcao a um comportamento melhor para toda vida. “A sigla 5S é derivada
de cinco palavras japonesas: SEIRI, SEITON, SEISOH, SEIKETSU,
SHITSUKE” (FALCONE, 1992).

O 5S nada mais é do que o conceito de limpeza da casa, onde o
ambiente deve ser higiénico, limpo, organizado, arrumado e agradavel. Todo
programa comega pela mudanga de habitos das pessoas ou pela mudanga de
cultura (CHIAVENATO, 2004).

A figura 2 abaixo, mostra o significado da sigla e suas respectivas

aplicacdes nos setores de producao e administrativo.

58 PRODUCAO ADMINISTRACAO

ldentificagdo dos equipamentos,

SEIRI ferramentas e materiais necessarios
(arrumacéo) e desnecessarios nas oficinas e
postos de trabalho.

ldentificagdo de dados e informagdes
necessarias e desnecessarias para
decisoes.

Determinacao do local de arquivo

Determinagao do local especifico ou . S~
para pesquisa e utilizagao de dados a

SEITON lay-out para os equipamentos serem ualauer momento. Deve-se
(ordenagéo) localizados e utilizados a qualquer quaiqg ' )
momento estabelecer um prazo de 5 minutos

para se localizar um dado.

Eliminagao de pd, sujeira e objetos

SEISOH . ~ Sempre atualizag&o e renovagao de
. desnecessarios e manutengao da _
(limpeza) . dados para ter decisdes corretas.
limpeza nos postos de trabalho.
Acoes consistentes e repetitivas Estabelecimento, preparacao e
visando a arrumacgao, ordenagédo e |implementagao de informagdes e
SEIKETSU . . ~ L )
- limpeza e ainda manuteng&o de boas |dados de facil entendimento que
(padronizagao) e ol = o -
condicdes sanitarias e sem qualquer |serdo muito Uteis e praticas para
poluigao. decisdes.
SHITSUKE Habito para cumprimento de regras e |Habito para cumprimento dos

procedimentos especificados pelo procedimentos determinados pela

(auto-disciplina) cliente empresa.

Figura 2 — Significado sigla 5S
Fonte: Adaptado (ROTHER; HARRIS, 2002)
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O 5S é um programa considerado como a base das praticas e
ferramentas da Producdo Enxuta, sendo importante para o sucesso de todas
as outras solucdes, como, por exemplo, a implementacdo do fluxo continuo,

assunto que abordaremos no préximo tépico.

2.2.3. Fluxo Continuo

O conceito de fluxo continuo originou-se através de Henry Ford no inicio
da industrializagao de produgao de veiculos em massa, na fabrica em Highland
Park - em Detroit - Michigan - Estados Unidos, no ano de 1913, com a
introducdo de linha de montagem em movimento. Com esse novo
entendimento reduziu-se os custos de fabricagcao e lead time e, é utilizado até
hoje nas industrias de producédo em série (GILBERTO KOSAKA, 2009)

O processo de fluxo continuo significa que, em seu estado ideal, itens
sdo processados e movidos, uma peca de cada vez, diretamente de um
processo para o proximo. Neste aspecto, cada etapa do processo opera
apenas na peca que é necessaria para proxima etapa pouco antes que esta

etapa precise dela.

Womack e Jones (1996), definem o fluxo continuo de uma pega como
uma situacdo em que os produtos passam por um produto completo de cada
vez, por varias operagdes no projeto, recebimento de pedidos e produgdo, sem

refugos ou retroflexos, e sem interrupgoes.

Rother e Harris (2002), destacam que “a manufatura enxuta se esforga
para atingir o fluxo continuo em grande medida, porque € a maneira mais
eficiente de transformar materiais em produtos” e apontam a aplicabilidade do

fluxo continuo de acordo com o tipo de processo, conforme figura 3:
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Tipos de Processo Aplicabilidade

Produgéo totalmente manual XXX

Células e linhas operadas por pessoas, com

XXX
equipamento automatizado
Linhas de produgdo com esteiras XX
Linhas “transfer” parcialmente automatizadas (com XX

operadores em postos de trabalho)

Linhas “transfer” totalmente automatizadas
(operadores como atendentes da linha)

Maquinario multifuncional com alto grau de automacgéao

Figura 3 — Tipos de processo e aplicabilidade do Fluxo Continuo
Fonte: Adaptado (ROTHER; HARRIS, 2002)

Além de avaliar o tipo de processo € necessario escolher produtos ou
familias de produtos adequados para a producao em fluxo, recomenda-se que
cinco aspectos sejam levados em consideragao; A flexibilidade de compartilhar
a demanda de modelos em células multi-modelos; A variacdo do conteudo de
trabalho — tempo necessario para produzir um modelo do inicio ao fim; A
similaridade das etapas do processo e dos equipamentos; A localizagdo do
cliente e o takt time (ritmo de producao) (ROTHER; HARRIS, 2002).

Tempo de ciclo ou cycle time € o tempo que um operador leva para
executar todos os seus elementos de trabalho antes de repeti-los, ou a
frequéncia em que uma peca € totalmente finalizada em um processo.
(CORREA; HIROSE; MARQUES; PEREIRA; MONDINI, 2016)

O célculo para encontrar o takt time é apresentado de acordo com a
figura 4:
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tempo de trabalho disponivel por turno

"takt time" =
demanda do cliente por turmo

27.600 segundos

exemplo: = 40 segundos
690 pecas

isto significa: o cliente esta comprando este
produto a uma taxa de um a cada
40 segundos.

Figura 4 - Calculo para encontrar o takt time
Fonte: Adaptado (ROTHER; HARRIS, 2002)

Para que o fluxo continuo possa funcionar de maneira eficaz, é
necessario mais que um processo produtivo aderente a ferramenta. O
ambiente de trabalho precisa ter suas instalacbes propicias a metodologia, 0

que requer o estudo de melhor layout.

2.2.4. Layout | arranjo fisico

Conforme Slack, Chambers e Johnston (1997, p. 200), a definicdo de
arranjo fisico de uma forma bem simples é, decidir onde colocar todas as

instalacdes, maquinas, equipamentos e pessoal de producao.

Na pratica, a maioria dos arranjos fisicos, deriva de apenas quatro tipos
basicos de arranjo fisico: arranjo fisico posicional; arranjo fisico por processo;

arranjo fisico celular; arranjo fisico por produto.

Os processos de producdo totalmente manual, as células e linhas
operadas por pessoas, com equipamentos automatizados sao os tipos de
processos com maior grau de aplicabilidade do fluxo continuo. De acordo com
Rother e Harris, (2002, p. 101),
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Uma célula é um arranjo de pessoas, maquinas, materiais e
métodos com os passos do processo colocados bem préximos
uns dos outros, em ordem sequencial, pelo qual as pecas sio
processadas em fluxo continuo (ou em alguns casos, em
tamanho de lote consistente e pequeno que é mentido pela

sequéncia de passos do processo).

Com a definicdo do Jayout, as atividades produtivas devem ser
calculadas e distribuidas entre os operadores, maximizando o uso da mao de
obra, maquinas e equipamentos. A melhor distribuicdo da carga de producéo,
considera cada elemento de trabalho que envolve uma operagcédo em um estudo

definido como balanceamento.

2.2.5. Elemento de trabalho/ Balanceamento

Conforme Rother e Harris, (2002), um elemento de trabalho pode ser
definido como “o menor incremento de trabalho que pode ser transferido para

outra pessoa’.

Para apurar os tempos de cada elemento de trabalho é preciso ir ao
chdo de fabrica e utilizar cronbmetros. Ao coletar, em cada estagdao de
atividades todos os tempos, obtém-se o contetdo de trabalho total do operador
na célula e esse é o item principal para criar e manter um fluxo continuo. Para
obter dados relevantes, é preciso cronometrar diversas vezes e deve-se avaliar
um operador experiente e qualificado para realizar o trabalho, apés a medicao

de muitos elementos de trabalho, seleciona-se o tempo mais baixo repetido.

O numero apropriado de operadores deve ser determinado através da
necessidade, considerando o conteldo de trabalho e o takt time, conforme a

seguinte equacao apresentada na figura 5:



conteudo de trabalho (apds kaizen no papel)

. = Numero de Operadores
"takt time"

Figura 5 - Calculo para determinar nimero de operadores
Fonte: Adaptado (ROTHER; HARRIS, 2002)
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Em situagcdes em que o resultado do calculo seja fracionado, orienta-se

utilizar as informacgdes relacionadas na figura 6 abaixo:

Sobra apartir do
calculo do
numero de
operadores
(depois do

Kaizen no papel)

Orientacdo / Meta

N&o adicione um operador extra. Aproveite para reduzir o desperdicio e

<0,3 s
trabalhos nao importantes.
Ainda nao adicione um operador extra. Apds duas semanas de
0,3-0,5 operagao da célula e do kaizen, cuidadosamente avalie se
desperdicios e trabalhos nao importantes ainda podem ser eliminados.
Adicione um operador extra se necessario e mantenha a redugao dos
> 0,5 desperdicios e trabalhos nao importantes para eventualmente eliminar

a necessidade deste operador na célula.

Figura 6 - Calculo para determinar nimero de operadores em cada célula
Fonte: Adaptado (ROTHER; HARRIS, 2002)

Conforme Rother e Harris (2002), “O método tradicional da distribuicao

do conteudo de trabalho € chamado de “balanceamento de linha”, onde o

conteudo de trabalho é igualmente dividido entre os operadores”. Porém, essa

pratica nao somente dificulta eliminar os desperdicios posteriores, como

também cria o potencial a superproducao e esconde os desperdicios por

espera dentro do processo, distribuindo por igual entre todos operadores.

Como alternativa ao balanceamento de linha, indica-se, redistribuir e ocupar

com tarefas que consumam praticamente todo o intervalo do “takt time” todos

os operadores, com excecao de um. E assim concentrar a maior parte do

desperdicio em um operador, para que seja revelada a oportunidade para um

kaizen — processo de melhoria continua parte do gerenciamento da qualidade
total da filosofia japonesa. CORREA, A. et al. (2016).



16

A figura 7 ilustra graficamente o comportamento das opgbes de
balanceamento, onde a representacao “A” é a forma tradicional e, a opcao “B”

a forma enxuta.

balanceamento da linha VsS. opgéo lean

ST S B e G
A B

Opcédo A: “Balanceando a linha” através da divisdo igualitaria do trabalho entre os
operadores em uma célula tende a embutir o desperdicio da espera dentro da célula,
distribuindo-o igualmente entre os operadores. Os operadores estdo “balanceados”, mas
nédo utilizados completamente.

Opgédo B: Este método distribui o trabalho entre operadores completamente utilizados, com
excegao de um. Isto expde o desperdicio e torna a melhoria mais facil.

Figura 7 — Balanceamento de linha vs. opgdo enxuta
Fonte: Adaptado (ROTHER; HARRIS, 2002)

3. REFERENCIAL METODOLOGICO

O referencial metodoldgico adotado nesta pesquisa se insere no prisma
da metodologia qualitativa de estudo de caso, utilizando como base
experiéncias teoricas e praticas realizadas em empresas do segmento de
confecgoes, especificamente no processo de fabricacdo de bolsas artesanais
em uma industria de artefatos, relacionando a eficiéncia e a produtividade em
uma pequena industria através da implementacio de principios da manufatura

enxuta.

Essa pratica concedida pela empresa viabilizou a contextualizagdo do

problema presente nesse artigo e permitiu a disponibilizacdo de informagdes
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para a elaboracdo de dados do processo produtivo, comparado os estados

presente e futuro.

Segundo Barbosa (2008) o estudo de caso € uma opgado que muitos
pesquisadores escolhem para revelar o amadurecimento no desenvolvimento
de um determinado assunto, contribuindo na abertura de novas perspectivas de

estudo, eliminando possiveis caréncias.

Yin (2005) reforga a importancia do estudo de caso como uma categoria
de pesquisa que analisa profundamente o objeto com proposi¢des ldgicas,
percorrendo critérios que se faga unir dados as constatacbes, de uma

determinada realidade.

Seguindo essa perspectiva apontado pelos autores Barbosa e Yin, o
estudo recorreu a pesquisa bibliografica, apoiando-se na literatura de diversos
autores especialistas em manufatura enxuta, obtendo através da
contextualizacdo de modelos de problemas, respectivos resultados da
utilizacao de ferramentas enxutas — mapa do fluxo de valor, balanceamento de

linha, fluxo continuo e 5S.

Contudo, o estudo ndo possui a pretensédo de generalizar ou replicar os
resultados contextualizados na existéncia de outras realidades ou situagdes
fabris, por considerar que cada unidade fabril possui suas respectivas
particularidades e complexidade, todavia, visou aproximar esse estudo dentro
de uma situacao real, conduzindo solu¢cbes de problemas nos processos de
fabricagédo de bolsas e artefatos, contribuindo para futuras investigagées dentro

da construgcado do conhecimento sobre o tema.

Quanto a validade dessa pesquisa, o conteudo esta inserido dentro do
periodo em o estudo foi observado, fazendo uso dessa analise para descrever

0 seu contexto e a sua situagéo problema.
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4. ANALISE DE DADOS

A fabrica estudada atua no mercado de confecgdes em Salvador — BA, tendo
como especialidade a produgédo de bolsas térmicas (apéndice 01). Possui em
suas instalagdes os setores produtivos: corte; estamparia; costura (montagem);

qualidade e expedicao.

As bolsas térmicas, sao confeccionadas de forma personalizada,
demandando elementos da producao artesanal em seu processo, fazendo com
que estes itens apresentem baixo indice de produtividade. O maior gargalo
produtivo encontra-se nas operagbes de montagem, justificando a escolha
desse processo de fabricagdo como objeto para esse estudo de caso, que foi
realizado em quatro etapas: recolha de dados; plano de agao; aplicacao de

ferramentas lean; e consideracdes dos resultados obtidos.

4.1. Recolha de dados

Para a recolha dos dados foi feito o Mapeamento do Fluxo de Valor -
Estado Presente (MFV — EP), identificou-se que as informacdes pertinentes a
programacao de producdo € passada para todos os postos de trabalho,
consequéncia das caréncias existentes no fluxo e no préprio planejamento, que
inclui constantes mudancas nos modelos e quantidades dos lotes de producao.
Os materiais que compdem o modelo escolhido sdo adquiridos de dois
fornecedores, o da matéria prima — a lona, e dos componentes do conjunto,
ambos realizam entregas a cada 15 dias. O fluxo de produgao passa por cinco
processos diferentes, todos com estoques (WIP) e tempo de processamento
elevado, devido ao alto numero de atividades em cada processo e as
circunstancias do ambiente de producdo, gerando um /ead time de 15,6 dias.
Com base no histérico de pedidos dos ultimos quatro meses de 2016 e,
somado ao planejamento para ampliagcdo dos negdcios, foi calculada a
demanda de 10 pecgas/dia, que de acordo com o MFV do estado presente, nao

consegue ser atendida devido a baixa capacidade de producéo.
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Com a concluséao do MFV - EP (figura 8), foi entendido que os
operadores fazem esforcos desnecessarios nas suas atividades produtivas,
incluindo movimentagdo e transporte, gerando tempos elevados de
processamento (tabela 1), e fluxo desbalanceado (grafico 1). Na linha de
montagem, a produgéo individualizada e desnivelada esta entre os fatores que

justificam a baixa produtividade.

MAPA DE FLUXO DE VALOR - ESTADO PRESENTE

PPCP

PEDIDO QUINZENAL PEDIDO DIARIO

A\\ ENVIAR
PROGRAMAGAO DIARIA| INFORMACAO AO \N\
Demanda/dia Cliente

CORTE E PREPARO

APLICAR 55

CLIENTE 10 pegas

Turno

Demandaldia 28800 seg
10 pecas Takt Time

FORNECEDOR

CRIAR CELULA DE
PRODUGAO

INSERIR 2880 seg

ABASTECEDOR LEAN

PREPAR APLICAR FLUXO REALOCAR
PRODUGAO CONTINUO SETOR/ATVIDADE

Montagem/Costura Qualidade F. Conjunto Expedigdo Pessoas

6
LA AP A P A P

Lead Time
88 6 6 9 47 15,6 dias
Tempo de processo

3676 10473 1955 3039 2428 21571 seg
i 0,6

09 47
dias dias dias dias dias

Figura 8 - Mapa de Fluxo de Valor — Estado Presente

Fonte: Préprios autores (2017)

A tabela 1 mostra os tempos dos processos apurados em cada setor,

relacionando a respectiva quantidade de operadores em cada processo.

Tabela 1 - Tempo de Processo vs Operadores MFV-EP - 2017

Processo Tempo Processo n? operadores Balanceamento
(segundos) (pessoas) (tempo por operador)

Corte 3676,0 1 3676,0

Montagem/Costura 10473,0 2 5236,5

Qualidade 1955,0 1 1955,0

F. Conjunto 3039,0 1 3039,0

Expedi¢do 2428,0 1 2428,0
Total 21571 6

Fonte: Proprios autores (2017)
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O gréfico 1 apesenta a distribuigdo da carga de trabalho, relacionando o

tempo de processamento em cada setor.

Grafico 1: Balanceamento de linha Estado Presente, ano de 2017
6000,0
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1000,0 I
0,0

Corte Montagem/Costura Qualidade F. Conjunto Expedicdo

PROCESSO

TEMPO DO PROCESSO EM SEGUNDOS

Fonte: Préprios autores (2017)

A Tabela 1 — Tempo de Processo vs Operadores MFV — EP 2017,
complementada com o Gréafico 1 — Balanceamento de linha Estado Presente,
ano de 2017, revela o desnivelamento da distribuicdo das atividades

produtivas, destacando o gargalo no setor de montagem.

O mapa de fluxo de valor, considerando os 28800 segundos disponiveis
e a demanda do cliente de 10 pecas por dia, revelou o tempo takt de 2880
segundos, lead time de 15,6 dias e tempo total de processo de 21.571
segundos. Com 02 operadores (identificados como Operador A e Operador B),
e o tempo de producdo da bolsa na linha de montagem sendo 10.473
segundos, foi calculado a produtividade de 05 pecas por dia, sendo a
produtividade do operador A, no maximo 03 pecas/dia e, o operador B, no

maximo 02 pecas dias.

Diante do cenario encontrado no MFV — EP, um plano de agao foi
elaborado, dando origem ao Mapa de Fluxo de Valor — Estado Futuro, meta de

ferramenta inicial.
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4.2. Plano de Agéao

Com base nas constatacdoes dos problemas da operacao e com o auxilio
da ferramenta MFV a primeira acao realizada foi a elaboracéo do takt time de
cada produto fabricado na unidade. Com o dimensionamento do takt foi
possivel elaborar a capacidade de cada linha e por consequéncia a meta de

cada produto.

A segunda etapa foi a implementagao de um programa de 5S robusto,
devido a grande desorganizagédo dos postos de trabalho, armarios, bancadas e

prateleiras.

A implantagdo de um fluxo continuo também foi necessario, devido ao
alto tempo desperdicado com deslocamentos e, o setor com maior
oportunidade foi o setor de costura. Nele a produgcdo € manufaturada com o
auxilio de maquinas, e os operadores produzem de forma individualizada, sem

critérios de tempos e métodos e sem balanceamento das atividades.

Um modelo de influéncia foi aplicado com a equipe de forma que todas

as pessoas da area se sentissem parte da mudanca.

Diante do cenario encontrado, um Mapa de Fluxo de Valor - Estado
Futuro (MFV — EF) foi elaborado, contemplando ag¢des para reduzir os
desperdicios encontrados no MFV — EP, e por ultimo, foram estabelecidos
indicadores solidos para medir a eficacia de cada setor e ou operagao,
conforme sera demonstrado no proximo tépico, com a aplicacdo das

ferramentas lean selecionadas neste estudo.

4.3 Aplicacao das ferramentas lean selecionadas ao estudo de caso

4.3.1 MFV

O mapeamento de fluxo de valor foi utilizado como ferramenta de
diagnéstico (MFV — EP) e para elaboragdo do plano de agao (MFV — EF),

conforme figura 9.
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MAPA DE FLUXO DE VALOR - ESTADO FUTURO

PPCP

7
PPOGRAMAGAO DIARIA

PEDIDO QUINZENAL PEDIDO DIARIO

NN Demendaldia Cliente

CLIENTE 10 pegas
Turno
D 28800 seg
Takt Time

2880 seg

FORNECEDOR

Corte | Preparagdo Montagem/Costura F. Conjunto Pessoas

oyl mytwl  myNeploc .yl

(o] ——> +abastecedor Lead Time

=2

80 10 prepara e 5 5 20 12 dias

6 operadores

abastece a linha Tempo de processo

2988 2960 [ 5985 2288 1998 16219 seg
80 | X

dias dias dias dias dias

Figura 9 - Mapa de Fluxo de Valor — Estado Futuro

Fonte: Préprios autores (2017)

Com o MFV — EF foi possivel dimensionar o cenario apés a aplicagcao
das ferramentas lean. A informacdo oriunda do PPCP passou a ser enviada
para o corte e preparagao, o posto de qualidade foi eliminado, de forma que a
garantia da qualidade se tornou uma atividade inerente ao processo. O setor de
costura deixou de produzir as bolsas individualmente. O operador do setor de
Preparacdo passou a atuar como abastecedor /lean preenchendo seu tempo

disponivel e eliminando as pausas da linha para busca e espera de materiais.

4.3.2. 58

O 58S foi exposto para toda equipe de producao durante uma palestra de
sensibilizacdo e apresentacdo da filosofia lean e suas ferramentas. Ele foi
aplicado visando melhoria na organizacdo e padronizacdo dos postos de

trabalho nos setores de corte, preparagéo, costura e montagem do conjunto.

Os materiais encontrados em gavetas/ armarios passaram por uma
selecado, determinando que somente ferramentas e equipamentos para as

atividades de costura poderiam permanecer, € os que permaneceram, foram
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armazenados conforme o tipo e aplicacdo, alocados em prateleiras e
identificados. Na linha de montagem, as maquinas foram revisadas, passando
inclusive por manutencbes. Baseando-se no quarto S, os conceitos de
padronizagao, aliado a seguranga, as areas de circulagao foram identificadas

através de faixas demarcadas no chao.
4.3.3. Fluxo continuo

Para aplicagado da ferramenta fluxo continuo, foram necessarias algumas
acdes complementares, como criar um setor de preparacdo, que antecede o
setor de montagem, eliminando a intermiténcia do processo. Antes do setor de
preparacio ser estabelecido, os operadores dedicados a montagem deixavam
seus postos na linha producdo para separar os materiais necessarios para
confeccao das bolsas, gerando desperdicios por espera e movimentagdo que
fatalmente ocasionava parada de producido. Conforme o MFV — EF, com a
introducao do setor de preparacdo com um operador dedicado a atividade de
separar 0s insumos e suas respectivas quantidades do novo formato de
producdo, os operadores da linha de montagem ficaram dedicados

exclusivamente a producdo das bolsas, eliminando dessa forma os

desperdicios existentes citados anteriormente.

As atividades na linha de montagem foram balanceadas, conforme gréfico 2.

Grafico 2: Balanceamento de linha Estado Futuro, ano de 2017
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Fonte: Préprios autores (2017)
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A tabela 2 mostra os tempos dos processos melhorados em cada setor,

relacionando a respectiva quantidade de operadores em cada processo.

Tabela 2- Tempo de Processo vs Operadores MFV-EF - 2017

Processo Tempo Processo n2 operadores Balanceamento
(segundos) (pessoas) (tempo por operador)

Corte 2988,0 1 2988,0

Preparacgao 2960,0 1 2960,0

Montagem/Costura 5985,0 2 2992,5

F. Conjunto 2288,0 1 2288,0

Expedicao 1998,0 1 1998,0
Total 16219 6

Fonte: Préprios autores (2017)

O balanceamento na linha de montagem, onde séo realizadas as
atividades de costura iniciou com o processo de cronometragem, onde os
tempos das operagdes foram apurados seguindo o fluxo logico de montagem,
em concordancia com a sequéncia operacional que foi detalhada estudando
todas as etapas de construcdo da bolsa. Com os tempos padroes das
operagdes estabelecidos o balanceamento foi elaborado, considerando os
28800 segundos disponiveis dos 02 operadores, € o tempo padréo da bolsa
sendo 5985 segundos, foi calculado a meta de 10 pecgas por dia, provisionando
atender a demanda do cliente. Os ciclos de producao foram determinados com
periodos de 2992,5 segundos, aproximadamente 50 minutos, com nivelamento
de 01 pecga por ciclo. 10 ciclos de producdo por dia no total. Através da
implementacdo da célula de produgdo, com o nivelamento e metas
estabelecidas foi possivel reduzir o volume de estoque em processo, reduzindo

o lead time para 12 dias, sistematizando a producgao ao formato one piece flow.

O Apéndice 02 apresenta a revisdo do conteudo trabalho que agregam

valor no setor de montagem apds implementacéo da célula de producgao.
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O Apéndice 03 apresenta redistribuicdo da carga de trabalho realizada no setor

de montagem apds implementacéo da célula de produgao.

O fluxo de producédo que ocorria em dois pavimentos, passou a ser
realizado em um unico pavimento apés mudangas no /ayout, resultando em
menor deslocamento dos operadores, contribuindo para o fluxo continuo na

fabricacédo das bolsas (figura 10).

LAYOUT ANTES LAYOUT DEPOIS
22 ANDAR 22 ANDAR
\
12 ANDAR 12 ANDAR
[ FormacacooconuTo |
. Q
S | v | g
z . () 5
MESA DE MESA DE o E | RETA| 2 AG| 8
CORTE CORTE H ( rRetalcowu]” |2
[ e | e ,lf
© ° .
FORMAGAO |CORTE MONTAGEM CORTE SEPARACAO MONTAGEM FORMAGCAO
CONJUNTO KITS PRODUCAO [CELULADE CONJUNTO
QUALIDADE COSTURA
Fluxo de produgao Corte para Montagem Fluxo de produgéo Corte para Separagao (Kits de Produgao)
Fluxo de producé&o individual operador A Fluxo de producéo Separagédo para Montagem
I Fluxo de produgé&o individual operador B Fluxo de produgdo em célula operador A
Fluxo de produgdo Montagem para Qualidade I Fluxo de produg&o em célula operador B
Fluxo de produg&o Qualidade para Formagé&o do Conjunto Fluxo de produgcdo Montagem para Formagao do Conjunto

Figura 10 — Layout Antes vs. Depois
Fonte: Préprios autores (2017)

4.4. Consideragoes dos resultados obtidos

O mapeamento do fluxo de valor na etapa de recolha de dados foi
determinante para conducido do estudo. Com a elaboragdo do MFV estado
presente e futuro foram identificadas oportunidades de melhoria nos fluxos de

processamento e informacgoes.

Através do mapeamento do fluxo de valor, e aplicagao das ferramentas
58S e fluxo continuo, as atividades que nao agregavam valor ao processo foram
reduzidas e/ ou eliminadas resultando na reducio do o lead time de 15,6 para

12 dias, e o tempo de processamento de 21.571 segundos para 16.219.
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Na linha de montagem, com o processo de fabricagdo balanceado, o
tempo de processamento obteve reducdo de 43%, passando de 10.473

segundos para 5.985 segundos.

A ferramenta 5S aplicada nos setores: corte; preparagdo; montagem; e
formagao do conjunto possibilitou um melhor aproveitamento do espaco fisico
(apéndice 04). A organizagao contribuiu na reconfiguragdo do layout,
permitindo melhor fluxo do processo e reducido no transporte e movimentacao
dos operadores além de garantir padrbes de organizacdo e limpeza. As
intervencdes com o 5S também preparou o ambiente para aplicagao do fluxo

continuo.

O fluxo continuo reuniu as boas praticas da cronometragem e
balanceamento, tornando possivel a racionalizagdo do processo de montagem.
A ferramenta redistribuiu a carga de trabalho entre os operadores e determinou
o nivelamento da produgédo em ciclos uniformes que permitiu a instituicdo de
metas. O fluxo de valor se readequou levando as tarefas de controle da
qualidade para dentro da linha de produgao, conduzindo a cultura de auto

inspecao na proépria célula de producao.

A separacao e preparacao de materiais, transferidas dos operadores da
linha para um setor com um responsavel especifico garantiu a constancia do
fluxo de operagdes. Mudanga no layout com a formacgao da célula de produgao
eliminou a movimentacao dos operadores e, a combinacido das as ferramentas
e boas praticas aplicadas durante o estudo melhorou a performance da
producdo das bolsas em 100% ao passar da producao diaria de 5 pegas para

10 pecas no total mantendo a mesma quantidade de operadores (tabela 3).

Tabela 3 - Estado Presente vs. Estado Futuro

. Estado Estado Ganhos em
Indicadores
presente futuro percentual
Lead Time (dias) 15,6 12 23%
Tempo processo total 21571 16219 25%
Tempo processo Montagem (segundos) 10473 5985 43%
Produtividade Montagem (pegas) 5 10 100%

Fonte: Préprios autores (2017)



27

5. CONCLUSAO

Os resultados apresentados apds a implementagdo do programa lean,
mostram que houve uma melhoria significante no desempenho operacional das
linhas e fornecem evidéncias que apoiam a hipotese, baseada na literatura, de
que € possivel aumentar o desempenho operacional com a aplicacdo de
ferramentas lean em uma empresa de pequeno porte de confecgdes de bolsas
artesanais.

A implantagdo das ferramentas lean na empresa, foi importante pois
tornou possivel a racionalizagdo no processo de montagem das bolsas. Houve
melhoria na organizagao dos postos de trabalho, melhor redistribuicdo da carga
de trabalho entre os operadores, nivelamento da produgédo em ciclos uniformes,
layout otimizado e menor numeros de paradas por falta de preparagdo dos
materiais. Os indicadores de produtividade, desperdicios e custos também
apresentaram ganhos significativos.

O mapeamento do fluxo de valor ficou definido como plano diretor na
companhia, sendo acompanhada por todos os niveis da empresa e trabalhar
nesse sentido permitiu a instituicio de metas para melhoria dos resultados e
para proporcionar principios da produgédo enxuta, e voltada ao atingimento de
resultados. Todos os profissionais da empresa estdo alinhados quantos as
mudang¢as nos processos, colaborando para os resultados obtidos.

Os resultados deste estudo de caso, podem ser uteis para os
académicos interessados nos impactos da manufatura enxuta sobre o
desempenho operacional, e para todos os profissionais que buscam conhecer

praticas de implementacao das ferramentas /lean nas empresas industriais.
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Bolsa térmica usada no estudo

Bolsa térmica usada no estudo

Apéndice 01 — Bolsa térmica

Fonte: Préprios autores (2017)
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CONTEUDO DE TRABALHO NA LINHA DE MONTAGEM (COSTURA)

atual

segundos

10473

Fazer alga

Cortar alga

Pegar aviamentos das algas

Pregar viés nas bordas

Pregar base com acolchoamento da ombreira e inserir espuma

Eliminar
Eliminar

Pregar base com forro da base da ombreira

Unir passador com base da ombreira

Pregar Viés no passador e base da ombreira

Pegar materiais da ombreira

Pregar viés nas bordas

Unir forro com parte externa

Pregar velcro na parte interna

Pregar velcro na parte externa

Cortar velcro

Unir micas com forro metalico e pespontar formando divisérias
Pregar viés na mica

Pegar materiais do kit

Caminhada para troca maquina

Desvirar bolsa

Pregar viés na tampa

Pregar viés no fundo

Caminhada para troca maquina

Unir tampa com fole da tampa

Unir fundo com laterais e traseira unidas

Caminhada para troca maquina

Pregar viés interno na unido das laterais com traseira
Caminhada para troca maquina

Unir fundo com laterais

Uniir forros metalicos traseiro com parte traseira inserindo espuma e fechando
Unir forros metdlicos traseiros

Cortar alga traseira

Uniir forro metdlico pregado na tampa interna, com a tampa externa inserindo espuma e fechando
Unir forro metalico com tampa interna

Unir forros metdlicos do fundo com fundo inserindo espuma e fechando
Unir forros metdlicos do fundo

Unir espumas traseira

Unir espumas da tampa

Unir espumas do fundo

Inserir ziper e cursor principal

Inserir parede de espuma e fechar

Unir espumas da "parede”

Pegar espuma

Pespontar contorno da bolsa

Pespontar boca da bolsa com ziper pregado forro duplo de metal com frente e laterais unidas
Caminhada para troca maquina

Uniir forro duplo de metal (parede) com frente e laterais unidas e fole da tampa com ziper
Unir forro duplo de metal (parede)

Caminhada para troca maquina

Pespontar unido das laterais com frente

Caminhada para outra maquina

Unir frente com laterais

Pregar bolso frontal

Caminhada para outra maquina

Pregar viés interno no friso

Caminhada para outra maquina

Pegar viés interno

Pregar tampas e bolsos laterais nas laterais

Fazer quinas dos bolsos laterais

Pregar fole do bolso da frente com bolso e friso

Eliminar

Eliminar

Eliminar
Eliminar

Eliminar

Eliminar

Eliminar

Eliminar

Eliminar

Eliminar

Eliminar

Eliminar

Eliminar

Eliminar
Eliminar

Pregar espuma no fole da tampa

Pregar cursor nos ziperes da tampa e bolso frontal
Pegar cursor

Fechar fole do bolso frontal

Caminhada para troca maquina

Pespontar contorno do bolso lateral

Pespontar boca do bolso lateral

Pespontar unido dos recortes lateral

Caminhada para troca maquina

Pregar friso na frente do bolso frontal

Embutir friso

Pegar friso

Unir recorte lateral superior com recorte lateral inferior
Fazer lago da argola lateral

Pegar argola

Unir forro com fole prendendo ziper (fole da tampa)
Pregar e pespontar ziper com viés

Pegar ziper

Unir forro do fole do bolso da frente com fole do bolso da frente
Unir forro do fole interno com fole do bolso interno
Unir forro bolso da frente com bolso da frente

Unir recorte do bolso interno com tela

Unir forro dos bolsos laterais com bolsos laterais
Pregar viés nas tampas laterais

Unir forros das tampas dos bolsos laterais com tampas dos bolsos laterais inserindo espuma
Pregar alga da tampa

Preparar alca da tampa com espuma

Pegar espumas

Pregar faixa na tampa e nas laterais

Cortar faixas

Pegar materiais (pegas cortadas)

Eliminar

Eliminar

Eliminar

Eliminar

Eliminar

Eliminar

Eliminar
Eliminar

segundos

5985
5865
5784
5718
5690
5648
5598
5512

Fazer alca
Pregar viés nas bordas

Pregar base com acolchoamento da ombreira e inserir espuma
Pregar base com forro da base da ombreira

Unir passador com base da ombreira

Pregar Viés no passador e base da ombreira

Pregar viés nas bordas

Unir forro com parte externa

w
%
o

320
118

velcro na parte interna

Pregar velcro na parte externa

Unir micas com forro metélico e pespontar formando divisorias

Pregar viés na mica

Desvirar bolsa

Pregar viés na tampa

Pregar viés no fundo

Unir tampa com fole da tampa

Unir fundo com laterais e traseira unidas

Pregar viés interno na unido das laterais com traseira

Unir fundo com laterais

Unir forros metalicos traseiros com parte traseira inserindo espuma e fechando
Unir forros metalicos traseiros

Unir forro metalico pregado na tampa interna, com a tampa externa inserindo espuma e fechando
Unir forro metélico com tampa interna

Unir forros metalicos do fundo com fundo inserindo espuma e fechando
Unir forros metalicos do fundo

Unir espumas traseira

Unir espumas da tampa

Unir espumas do fundo

Inserir ziper e cursor principal

Inserir parede de espuma e fechar

Unir espumas da "parede”

Pespontar contorno da bolsa

Pespontar boca da bolsa com ziper pregado forro duplo de metal com frente e laterais unidas
Unir forro duplo de metal com frente e laterais unidas e fole da tampa com ziper
Unir forro duplo de metal

Pespontar unido das laterais com frente

Unir frente com laterais

Pregar bolso frontal

Pregar viés interno no friso

Pregar tampas e bolsos laterais nas laterais

Fazer quinas dos bolsos laterais

Pregar fole do bolso da frente com bolso e friso

Pregar espuma no fole da tampa

Pregar cursor nos ziperes da tampa e bolso frontal

Fechar fole do bolso frontal

Pespontar contorno do bolso lateral

Pespontar boca do bolso lateral

Pespontar unido do recorte lateral

Pregar friso na frente do bolso frontal

Embutir friso

Unir recorte lateral superior com recorte lateral inferior

Fazer lago da argola lateral

Unir forro com fole prendendo ziper

Pregar e pespontar ziper com viés

Unir forro do fole do bolso da frente com fole do bolso da frente

Unir forro do fole interno com fole do bolso interno

Unir forro bolso da frente com bolso da frente

Unir recorte do bolso interno com tela

Unir forro dos bolsos laterais com bolsos laterais

Pregar viés nas tampas laterais.

Unir forros das tampas dos bolsos laterais com tampa dos bolsos laterais inserindo espuma
Pregar alga da tampa

Preparar ala da tampa com espuma

Pregar faixa na tampa e nas laterais

Apéndice 02 — Conteudo de trabalho na linha de montagem (costura)

Fonte: Préprios autores (2017)



DISTRIBUIGAO DO TRABALHO NA LINHA DE MONTAGEM

Item: Bolsa Fitness Modelo: Premium Linha: Classica

N°op ElSmpnien de Operagdes Recurso ‘ Tempos (s)
Pegar materiais (pegas cortdas) DESLOCAMENTO
Cortar faixas DESLOCAMENTO

i - Pregar faixa na tampa e nas laterais
Pegar espumas
Preparar alga da tampa com espuma
Pregar alca da tampa

ir recorte do bolso interno com tela
Ir forro bolso da frente com bolso da frente.
r

170 do fole interno com fole do bolso interno (fole da tampa?) 31,0
10 - nir forro do fole do bolso da frente com com fole do bolso da frente (recorte?) 62,0 |
Pegar zlper |DESLOCAMENTO 301

11 | 7,8,10 Pregar e pespontar ziper com viés (bolso frontal /recorte do bolso frontal / recorte do bolso interno / tela do bolso interno) [RETA

Unir forro com fole Ziper (fole da tampa)
Pegar argola

Pregar frizo na frente do bolso frontal
[Caminhada para troca maquina DESLOCAMENTO

Caminhada para troca maquina DESLOCAMENTO
20 - Fechar fole do bolso frontal RETA 21,0
Pegar cursor DESLOCAMENTO 389,0
21 1112 Pregar cursor nos ziper da tampa e bolso frontal MANUAL 48,0
22 12 Pregar espuma no fole da tampa RETA 62,0

Pregar fole do bolso da frente com bolso e frizo RETA

Pegar viés interno DESLOCAMENTO
Caminhada para outra maquina DESLOCAMENTO 11,0
COLUNA

26 23 Pregar viés interno no frizo 46,0

Caminhada para outra maquina [DESLOCAMENTO

] ‘Caminhada para outra maquina DESLOCAMENTO
| ] Caminhada para troca maquina DESLOCAMENTO

[ 'Caminhada para troca maquina DESLOCAMENTO

Pegar espulma DESLOCAMENTO
- Unir espumas da "parede” RETA

Inserir zper e cursor principal MANUAL

Unir espumas do fundo 32,0
38 E Unir espumas da tampa RETA 41,0
39 - Unir espumas traseira RETA 33,0
40 - Unir forros metalicos do fundo RETA 68,0
“ 37,40  Unir forros metalicos do fundo com fundo inserindo espuma e fechando [fummAR DOFLOXO ] IRETA 133,0
42 12 Unir forro metalico com tampa interna « A \ RETA 61,0
43 38,42 Unir forro metalico pregado na tampa interna, com a tampa externa inserindo espuma e fechando ™ A PREPARACRO [ TR 69,0
44 - Cortar alca traseira MANUAL 58,0
45 = Unir forros metalicos traseiros RETA 57,0
46 39,45 Unir forros metalicos traseiro com parte traseira inserindo espuma e fechando RETA 64,0
47 32,46 Unir fundo com laterais RETA 115,0

Caminhada para troca maquina DESLOCAMENTO 11,0
48 47 Pregar viés interno na uniao das laterais com traseira COLUNA 34,0

Caminhada para troca maquina IDESLOCAMENTO 11,0
49 41,48  Unir fundo com laterais e traseira unidas RETA 163,0
50 49 Unir tampa com fole da tampa RETA 156,0

Caminhada para troca maquina IDESLOCAMENTO 11,0
51 50 Pregar viés no fundo COLUNA 54,0
L 51 Pregar viés na tampa COLUNA 62,0
53 52 Desvirar bolsa MANUAL 76,0

Caminhada para troca maquina DESLOCAMENTO

KIT TALHERES o

Pegar materiais do kit DESLOCAMENTO

| | Coaveo  VANUAL 2670

'OMBREIRA o -
Pegar materiais da ombreira DESLOCAMENTO 327,0
62 0 Pregar Viés no passador e base da ombreira RETA 50,0
63 0 Unir passador com base da ombreira RETA 42,0
64 0 Pregar base com forro da base da ombreira RETA 28,0
65 0 Pregar base com da ombreira e inserir espuma RETA 66,0
66 0 Pregar viés nas bordas RETA 81,0
67 0 ALCA 0 =
_Pegar das algas DESLOCAMENTO 338,0
Cortar alca MANUAL 267,0
Tempo total 10.473,0
Operador A
Operador B

Operac&o dividida entre Operador A e Operador B
|Operagao a ser eliminada

Apéndice 03 - Distribuicao do trabalho na linha de montagem (costura)

Fonte: Proprios autores (2017)
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Imagens - Aplicagao da ferramenta 5S

Bancadas de trabalho e armazenamento (Depois)

Organizacdo dos materiais (Depois)

Limpeza na fonte

Layout em célula

Apéndice 04 — Aplicagao da ferramenta 5S

Fonte: Préprios autores (2017)



Autorizagao de uso das imagens

Pedido de autorizacdo do uso das fotos

Leonardo Celestino
Para: Artur Santos;

aprovado!

At

Leonardo Barros
Diretor Executivo

Tel.: 71 3497, Cal: 719987, | mite: www com.br
Avenida Salvador/BA - Cepc

"M&o s& gerencia o que néo 52 mede, nao s& mede o que ngo se define, ndo se define o que nao s entende, ndo had suceseo no que nEo se gerencia”. Deming

Artur Santos
Para: Leonardo Celesting;

Sex 4/2019, 1.05

0la, Leonardo.
Tudo bem?

Conforme falei no periodo em que estavamos realizando o estudo na linha de montagem das bolsas, preciso inserir algumas fotos
no trabalho que retratem o trabalhe realizado.

Selecionei 06 (seis) fotos, que preservam a identidade dos operadores e caracteristicas estratégicas da fabrica. Gostariamos de
usa-las como anexo do trabalho, e fermalizo por ezse e-mail meu pedido de autorizagie do uso das fotografias abaixo.

Por favor, formalize a autorizacdo como resposta a

5 © 3
Apéndice 05 — Autorizagao de uso das imagens

Fonte: Préprios autores (2019)
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