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RESUMO

O presente trabalho ilustra os beneficios obtidos pela aplicacio dos conceitos de
Lean Manufacturing, em uma fébrica de alimentos orgénicos de pequeno porte. O objetivo do
estudo € a diminuigéo de custos pelo aumento da produtividade da mao-de-obra, medida pelo
namero de recursos produzidos em relagdo &s horas-homem disponiveis. O problema foi
estratificado € analisado em relagfio a duas 4reas especificas da empresa: a producgéo de granola
(area dos fornos) e a produgdo de chia (4rea das embalagens). Por meio de um diagnéstico da
situacfo atual, com uso das ferramentas Lean, entrevistas e observagio dos funciondrios, foi
possivel apontar os desperdicios que causavam a diminui¢fio da produtividade e determinar as
causas do problema, estruturadas por meio de um Diagrama de I[shikawa. A partir dos
direcionamentos da autora como facilitadora do processo de implantagiio Lean Manufacturing
¢ o conhecimento dos funcionérios sobre a empresa, 12 iniciativas foram propostas para atacar
as causas ¢ diminuir os desperdicios. Até a escrita do presente documento, 60% das iniciativas
estavam implementadas, sendo possivel observar ganhos reais de 50% de produtividade na
produgdo de granola e 85% na produgéo de chia, com um ganho total de 100% esperado ao fim

da implementacio de todas as iniciativas.

Palavras-chave: Lean Manufacturing, industria alimenticia, alimentos orgénicos,

redugdo de custos, redugdo de desperdicios, aumento de produtividade






ABSTRACT

This study illustrates the benefits of Lean Manufacturing in a small organic food
factory. The objective is to lower costs by increasing plant productivity, measured by the
resources produced in relation to the men-hours available. The problem was stratified and
analyzed in relation to two specific areas: granola production (the oven area) and chia
production (the packing area). Through a diagnosis of the current situation, using Lean tools,
interviews with operators and observation of employees, it was possible to point out the waste
that caused the decrease in productivity and to determine the root causes of the problem,
structured in an Ishikawa diagram. From the direction of the author as a facilitator of the Lean
Manufacturing implementation process and employees’ knowledge about the plant, 12
initiatives were proposed to address the causes and reduce waste. As of today, 60% of the
initiatives were implemented and allowed real gain of 50% in granola’s productivity and 85%
in chia’s productivity, an increase of 100% is expected by the end of the implementation of all

initiatives.

Key words: Lean Manufacturing, food industry, organic food, cost reduction, waste

reduction, productivity increase
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1 INTRODUCAO

O uso excessivo de recursos é um assunto relevante para diversos tipos de industria,
inclusive a industria alimenticia, que é o foco do presente estudo. Ohno (1988) afirma que “a
reducdo de custos deve ser o objetivo dos fabricantes de bens de consumo que busquem

sobreviver no mercado™.

No passado, empresas estabeleciam seus pregos com base na formula PRECO =
CUSTO + LUCRO. O custo era determinado pelo setor de contabilidade e uma margem de
lucro comum para a drea era acrescentada. O preco era entdo calculado e repassado para o
consumidor, que quase certamente, pagava por ele (DENNIS, 2007). Ao aplicar esse conceito,

0 consumidor tornava-se responsavel por todo o custo gerado na empresa.

Porém este principio ndo se aplica ao contexto atual. O custo de manufatura de um
produto passa a ter uma importancia limitada, sendo que a variavel critica é se o produto tem
ou ndo valor para o consumidor (OHNO, 1988). Tomando-se como base o conceito de valor de
froca, ou seja, os atributos que o cliente percebe e remunera. depreende-se que o consumidor
ndo remunera todas as atividades do processo produtivo, mas apenas aquelas que deixam uma
marca perceptivel para que ele possa avaliar, denominadas atividades que agregam valor. As
demais atividades, que somente agregam custo sem agregar valor para o cliente, sfo
denominadas desperdicio e sdo foco das meihorias nos processos produtivos (OHNO. 1988).

Kiichiro Toyoda, filho do empreendedor Sakichi Toyoda. acreditava que uma
formula mais adequada para a relagdio de prego, custo e lucro deveria ser LUCRO = PRECO —
CUSTO. Em outras palavras, o lucro era determinado ao se subtrair o custo de um preco
estabelecido pelo mercado. Essa abordagem veio. mais tarde, permear a Toyota (HINO. 2006).

O conceito fora aprendido com Henry Ford, que postulava:

Pode parecer cientifico, numa otica limitada, determinar o prego pelu adicdo
de custos; mas, de maneira mais ampla, esse método revela-se nada cientifico.
Um prego determinado dessa maneira é completamente iniitil se o produto
ndo for vendido. O preco deveria ser fixado baixo, primeiramente, assim
todos precisardo trabalhar de forma eficaz para que o negdcio se torne viavel.
A fixagdo de pregos baixos fora todos a se esforcarem ao mdximo em conter
os custos para se ter lucro. Uma empresa descobre métodos de fabricagéo e
vendas quando é forcada a mostrar resultudos dentro de circunstincias de

limitagdes extremas. (HINO,2006, p.33)
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Em suma, a questdo de redugdo de custos € um problema de extrema relevancia
para as industrias em geral. Ohno (1988), assim dizia: “Custos ndo existem para Serem

calculados. Custos existem para serem reduzidos™

Quando descemos um nivel abaixo na cstratificagdo do problema ¢ pensamos no
custo de mao-de-obra, o assunto torna-se ainda mais relevante, pois trata-se de um problema

cronico para o Brasil.

O indice de Produtividade na Indistria (PPP) do Brasil ¢ aproximadamente cinco
vezes menor que nos Estados Unidos. Seu calculo se bascia na divisdo do PIB do pais pelo
nimero de pessoas empregadas na indistria. Mesmo quando comparado ao seus vizinhos
latino-americanos., o Brasil encontra-se abaixo: enquanto os primeiros produzem U$25.8 mul
dolares por pessoa, o indice brasileiro chega a U$19.6 mil. Considerando a decomposigéo do
crescimento do PIB de 1990-2010, em média 1.4% por ano do PIB deixou de aumentar por

causa da baixa produtividade (THE CONFERENCE BOARD, 2013).

A questiio da redugo do custo de mio-de-obra ¢ um assunto delicado. pois muitas
vezes envolve a demissdo de funciondrios da empresa. Para contornar esse problema, na Toyota,
a demissio era considerada somente nas circunstincias mais extremas e como Ultimo recurso.
Operadores cujos processos haviam desaparecido. cram normalmente redistribuidos para outras
areas. Essa redistribuicio era muitas vezes almejada. pois muitas vezes significavam uma

mudanca positiva de cargo, ou seja. uma forma de obter uma promogéo.

Dennis (2007) relata que na Toyota Cambridge, os funcionarios ndo se
preocupavam em serem “kaizenados™ de uma fungiio. Dessa forma, os membros da equipe se
sentiam seguros o suficiente para se envolver em atividades de redugdo de desperdicio. Eles
perceberam que quando mais muda (desperdicio, em japonés) eliminavam, maior era a demanda

pelos produtos. Quando maior a demanda, mais os funciondrios se beneficiavam.

O problema de redugfio de custos ¢ ainda mais relevante para as industrias de
mercados comoditizados, que é o caso da inddstria de alimentos. Na @ltima década. o mercado
de alimentos orgdnicos representava apenas uma pequena fatia do mercado de alimentos como
um todo. O consumidor estava disposto a pagar um prego maior pelos produtos. confiando que
estava consumindo um produto de maior qualidade (PELLEGRINI, 2009). Nos anos posteriores,
este mercado cresceu rapidamente, impulsionado pela demanda de consumidores cada vez mais
preocupados com sua satide (ROSIN. 2009). Ha no Brasil 15 mil propriedades certificadas

produtoras de alimentos orgénicos. setor que possui apoio do govermo brasileiro. por meio de
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linhas de financiamento especiais (SEBRAF, 2014). Segundo a SRB (Sociedade Rural
Brasileira, 2015), o faturamento do mercado de produtos orgénicos deve crescer 30% em 201 5,
apds sucessivos crescimentos em torno de 25% a 30% nos Gltimos quatro anos. Apesar de
praticar pre¢os maiores do que o mercado de alimentos comuns, esse segmento tem se tornado
cada vez mais competitivo, o que faz com que manter custos reduzidos seja cada vez mais

importante para os produtores.

Nesse contexto, o presente trabatho de formatura, que marca a conclusio do curso
de Engenharia de Produgéo na Escola Politécnica — USP, propde uma solugfo para a redugdo
de custos em uma fabrica de alimentos organicos, mais especificamente, o custo relacionado a

méo-de-obra.

O projeto foi desenvolvido no ano de 2015, durante o estagio em uma empresa de
consultoria, realizado em S#io Paulo, entre os meses de fevereiro e dezembro. No curso do
estdgio, houve oportunidade de trabalhar em um projeto de aplicagio dos conceitos de Lean
Manufacturing em uma empresa de pequeno porte. Depois de ter traEalhado durante trés meses
no diagnéstico e otimizagio da fabrica, a autora do presente trabalho propds aos proprietarios
da empresa continuar o projeto de reducéio de custos, como escopo do trabalho de formatura, o

que foi prontamente aceito por cles.

1.1 Objetive do trabalho

O presente trabalho propde uma analise detalhada para a reducdo de custos
operacionais da empresa Vovo Nize. Trata-se de uma produtora de alimentos organicos: granola,
linhaga, chia, aglicar mascavo, 6leo de coco, cacau em po, entre outros. A empresa de pequeno
porte percebe a reducfio das margens de lucro ao estabelecer seu pre¢o de acordo com a
concorréncia. Em um mercado em que 0 consumidor ests pouco disposto a pagar um alto precos

pela diferenciagdio do produto, seu lucro € bastante reduzido.

Neste ambiente, em que o produto é visto como uma commodity, a maneira
geralmente utilizada de aumentar o lucro ¢ com a reducdo dos custos de produgiio (DENNIS,
2007). O objetivo ¢, portanto, propor um plano de redugéo de custos para a Vové Nize, com
foco no custo de mao-de-obra, que se mostrou ser o fator de maior impacto nos custos totais da

fabrica.

Para reduzir os custos, este trabalho visa eliminar os desperdicios na producio com

base nos principios do Lean Manufacturing. A expectativa ¢ formatar um novo sistema de
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gestdo e introduzir uma nova cultura na empresa, na qual o funciondrio esteja envolvido no
trabalho e sugerindo ativamente melhorias para o processo. Ohno (1998) afirma que para
reduzir custos “niio existe método magico™. E necessario implementar um sistema de gestédo
que desenvolva a habilidade humana, de forma a realgar sua criatividade para utilizar de forma

eficaz as maquinas e instalagdes que estdo a sua disposigdo e, assim, eliminar todo o desperdicio.

Uma das condigdes de contorno do projeto € que, a0 trabalhar a reducéo de custos,
os outros fatores que s3o percebidos pelo cliente devem-se manter constantes: o prazo ¢ a
qualidade. Ou seja, a qualidade dos alimentos comercializados pela Vové Nize e o prazo de

entrega devem permanecer inalterados durante a redugfio de custos.

Tabela 1 - O projeto foca na redugdo de custos

[Tipo do projeto Custo Prazo Qualidade
Ee_(_!ug?éo decusto  |A K K |
Cumprimento de prazo |K A K
[Aumento de qualidade |K [K b

A: melhoria; K: constante
Fonte: aula PRO2421

1.2 Descric¢iio da empresa

A empresa objeto desse estudo possui 0 nome fantasia de Vovo Nize ¢ razdo social
Débora Silva Lemos Santana. Trata-se de uma empresa de alimentos naturais orginicos, situada
em Salvador — Bahia. Criada em 1980, como um negécio familiar, comegou como um
restaurante de alimentos orgdnicos, depois foi uma panificadora e hd dez anos atua como
produtora de alimentos naturais e integrais. Entre seus principais clientes estdo a rede de lojas

de produtos naturais Mundo Verde € a rede de supermercados G Barbosa.

1.2.1 Os produtos ¢ o processo de produgio

A fabrica opera em um turno diario das 7 as 17 horas, de segunda a sexta, na
producio dos itens descritos anteriormente. Os produtos podem ser divididos em duas

categorias principais:

e Produtos tipo I, que nfio passam por transformagdo: o processo, ilustrado na
Figura 1, é bem simples: os produtos que vém dos fornecedores em grandes

sacas sio acondicionados em embalagens menores, com o logotipo da
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empresa e distribuidos aos clientes. Nessa categoria encontram-se a grande

maioria dos produtos comercializados pela Vovoé Nize.

Figura 1 - Processo de produgo dos produtos tipo |

Pesar para
ngda;?; " Efg;;g o:umto verificar Selar embalagem
P ‘ & quantidade
Encaixotar Levar a drea de Enviar para
embalagens expedicio cliente

Fonte: elaborado pela autora
e Produtos tipo II, que passam por algum tipo de transformaglo: sdo os
produtos que possuem uma receita e sfo preparados na fabrica, passando,
para isso, pela area dos fornos. O fluxograma ilustrado na Figura 2 resume
esse processo. Depois da etapa “levar bandejas a refrigerag@o™, os produtos
passam pelo mesmo fluxo ilustrado na Figura 1. A granola e a farinha seca

barriga sdo os (nicos produtos que se encontram nessa categoria.

Figura 2 - Processo de produgiio dos produtos tipo [I

Misturar .
?“separa‘r Pesar ingredientes na L °F e
ingredientes da . . = mistura nas
ita ingredientes mquina bandeias
Tecet misturadora 4
Colocar bandejas ~ Misturar Retirar bandejas  Levar bandejas
no fomo bandejas do forno refrigeracdo
Fonte: elaborado pela autora
1.2.2 Organograma da fabrica

A fabrica possui 22 funciondrios, organizados segundo a hierarquia ilustrada na
Figura 3. Dois sfo os proprietarios da empresa, um da apoio as vendas e outro faz a gestdo
financeira do negocio. Abaixo deles, hd um gerente de operagdes, que controla os pedidos e a
expedi¢io; um gerente de vendas, que supervisiona a equipe de quatro vendedores e quatro
representantes € uma nutricionista, que visita a fabrica duas vezes por semana, para dar
recomendagdes sobre as receitas e higiene do local. A supervisio de produgdo ¢ feita por uma

mulher, antiga operadora da fabrica. Seu papel é supervisionar o trabalho de seis operadores.
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Nutricionista
()

Figura 3 - Organograma da fabrica

Proprietarios

Gerente de
operagées (x1)

Supervisio de
produgdo (x1)

Producio (x6)

Gerente de
vendas (x1)
Vendedores (x4) Rep re(s;:-::)tantes

Promotores (x2)

Fonte: adaptado do organograma Vovo Nize

1.2.3

Layout da fibrica

A empresa possui uma fabrica, localizada na periferia da cidade de Salvador. Na

Figura 4, pode-se visualizar seu layout, que estd dividido em sete areas principais.

2) Escritorio)

K 13) Refrigera;aol

I

A

1} Expedigac

Figura 4 - Layout da fibrica

4

)

Maqumas
am desuso

Selagem da
embalagem

1

\ Cozinha
5} Empacotamento’|

®

I 6} Depésito

de matéria-prima
|

Toturadar

<

4y Area dos fornos

Fonte: elaborado pela autora

7} Area de uso comum

—_—

Banhewo

re—

¢ Expedigdo: a drea possui duas estantes, nas quais ficam os produtos acabados divididos

por SKU ¢ alguns paletes, localizados no meio desse galpdo, que recebem as caixas e

os fardos ja fechados, prontos para serem levados pelo caminhdo de expedigfio.
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e Escritorio: local de trabalho da proprietéria, que assume o papel de gerente financeira e

onde sdo mantidos documentos importantes, como as contas a pagar.

o Refrigeragiio: pequena sala anexa a fabrica, usada como area de descanso para 0s
produtos que passam pelo forno. Nesta sala, refrigerada a uma temperatura de cerca de
10°C, os produtos descansam nos chamados “armérios”: estruturas verticais de metal

com rodinhas e prateleiras nas quais as bandejas sdo colocadas com 0s alimentos.

e Areados fornos: nessa area ocorre a produgéo dos SKU’s que exigem uma pré-produgéo.
Os tnicos SKU’s que passam por essa ared Sao: granola e a farinha seca barriga - em
todos os tipos de embalagens. A area ¢ constituida por dois fornos, um com capacidade
para 10 bandejas ¢ outro, maior, com capacidade para 12 bandejas: uma misturadora,
maquina que mistura os ingredientes da receita; duas mesas de apoio; uma balanga, na
qual sio pesados os ingredientes que compdem a receita e duas bocas de forno, onde €

preparado o melago de cana, um dos ingredientes mais importantes da granola.

e Empacotamento: por €ssa area passam todos os produtos fabricados. Aqui, eles séo
segregados nas embalagens plasticas e pesados; a embalagem ¢ entdo selada e os
produtos acabados sdo levados para a 4rea de expedigio. A drea ¢ constituida por trés
mesas. onde trabalham quatro operadores. Em duas delas, os grios sdo separados
colocados dentro da embalagem. Depois dessa etapa, 0s sacos sdo levados para a mesa
de selagem, na qual trabalha um operador, cujo papel € selar as embalagens plasticas,

encaixota-las e leva-las caixas para a area da expedigéo.

e Depbsito de matéria-prima: sala fechada onde ficam todas as matérias-primas usadas na
fabrica. com excecdo da rapadura e do sal, que ficam na cozinha. Nessa sala, estdo tanto
os sacos dos ingredientes dos produtos quc passam pela area dos fornos, como 08

produtos que ndo sofrerdo nenhuma transformag&o.

e Uso comum: 4rea destinada aos funcionarios, possui cozinha, banheiro feminino e

masculino e armarios.

1.3 Estrutara do trabalho

O presente trabalho foi estruturado em seus capitulos:

e O Capitulo 1 traz a introdugdo do trabalho, contendo a apresentagéo da

empresa na qual o estudo se baseara;
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O Capitulo 2 contém a revisio bibliogréfica, que apresenta os conceitos e

as ferramentas que darfio suporte ao trabalho;

O capitulo 3 contempla o diagnéstico do problema. Inicia-se com a
descrigdo e estratificacdo do problema, apresenta o diagnéstico do estado
atual, estrutura o Diagrama de Ishikawa com as causas raiz ¢ quantifica o

problema por meio de ferramentas Lean,
O capitulo 4 propde as agdes corretivas para atacar as causas do problema;

O capitulo 5 detalha as iniciativas e quantifica o impacto obtido por sua

implementago;

O capitulo 6 apresenta as conclusdes do trabatho e quais sdo os proximos

passos para a empresa caminhar rumo a uma maior exceléncia operacional.
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2 REVISAQ BIBLIOGRAFICA

2.1 Estrutura da revisio bibliogrifica

Para desenvolver esse trabalho, certos conceitos e teorias serviram como base para
0 diagnéstico e a resolugdo do problema estabelecido na empresa. Como o tema a ser discutido
faz parte do macro tema de Lean Manufacturing, é de grande importancia que alguns conceitos

sejam aqui definidos.

No primeiro tépico, serd introduzido o conceito de Sistema Toyota de Produgdo, ou
sistema Lean de produgio, e como ele nasceu. Dentro desse topico., também serdo discutidos
alguns conceitos importantes que norteiam esse sistema, ¢como o Just-in-time e os diferentes
tipos de muda (desperdicio). No segundo topico, serdo introduzidas as ferramentas e os

conceitos utilizados no diagnostico da situacio atual da fibrica ¢ na proposta da solugéo.

2.2 Sistema Toyota de Producio
2.2.1 Origens

A produgio Lean nasceu na Toyota Motor Corporation, uma das empresas mais
estudadas nos tempos modernos (DENNIS, 2007). Essa empresa foi fundada pela familia
Toyoda, cujos membros eram inovadores, buscavam incansavelmente alcan¢ar suas metas,
eram idealistas pragmaticos, e atuavam como lideres exemplares para seus funcionarios
(LIKER, 2004). Hino (2006) conta que em 1920, Kiichiro Toyoda ingressou na empresa de seu
pai, a Toyoda Spinning and Weaving, destinado a criar uma divisdo automotiva dentro da

empresa, pois havia percebido que a era do automével havia chegado.

Dennis (2007) lembra que em 1950, Eiji Toyoda. filho de Kiichiro e engenheiro,
visitou a fabrica Rouge da Ford em Detroit, que, na época. produzia 7.000 carros por dia (Ibid),
um namero muito mais elevado do que a capacidade de produgdo da Toyota. Quando de retorno
a0 Japdo, juntou-se com Taiichi Ohno, que havia se transferido para Toyota Motor em 1943 ¢
era responsavel pela producéo da fébrica, para lhe passar uma tarefa. Toyoda queria que Ohno
aperfeicoasse o sistema de produgio da Toyota, para que sua produtividade alcancasse a da
Ford. nos Estados Unidos (LIKER, 2004). Segundo o autor, Toyoda explicitava sua
preocupagdo dizendo “alcancemos os Estados Unidos em trés anos. Caso contrario. a indastria

automobilistica do Japao ndo sobrevivera” (OHNO, 1988).
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Diferentemente da Ford, o ambiente em que se encontrava a Toyota possuia alguns
desafios singulares: o mercado japon€s era pequeno ¢ demandava grande variedade de produtos;
a economia estava destruida pela guerra e carecia de capital; dezenas de fabricas de automoveis
estavam ansiosas para se estabelecer no Jap@o. Diante dessa situagdo, Taiichi Ohno concluiu
que a produgfo em massa, sistema adotado pela Ford, era inadequado para o Japiio (DENNIS,

2007).

Diante da tarcfa que lhe fora incubida, Taiichi Ohno procurou estudar a
concorréncia. Visitou as fabricas de automoveis posteriormente em viagens aos Estados Unidos
¢ estudou a fundo o classico livro de Henry Ford, de 1926, Today and Tomorrow. Ohno sabia
que precisava dominar o conceito de fluxo continuo e, naquele ponto, o methor exemplo de

aplicagfio desse conceito era a linha de montagem da Ford (LIKER. 2004).

Ohno entfio dedicou-se a fabrica ¢ trabalhou com sua equipe para redesenhar os
processos de seu negdcio. Aplicando principios de autonomagdo ¢ fluxo unitario de pegas,

propds o chamado Sistema Toyota de Produgdo (LIKER, 2004).

Naquela época, a Toyota enfrentava bancarrota. Kiichiro T oyoda, entdo presidente,
propds que se demitisse um quarto da méo-de-obra. A empresa logo se viu envolvida em uma
grande revolta. Depois de grandes negociagdes, a familia ¢ o sindicato acordaram que oS
cmpregados que continuaram na empresa, leriam emprego vitalicio assegurado. Dessa forma.

eles se tornaram parte da comunidade Toyota (DENNRS, 2007).

Taiichi Ohno percebeu que o trabalhador com emprego vitalicio era seu recurso
mais valioso. Nos anos seguintes, ele ¢ sua equipe desenvolveram atividades para envolver 0s
operadores em melhorias, o que era uma ideia totalmente inovadora em um mercado marcado

pela produgfio em massa (DENNIS, 2007). .

Nos anos 60, década conhecida como a Era da Motorizagéo ¢ que marcou a rapida
expansio da Toyota (HINO, 2006), o STP tornou-se uma poderosa ferramenta que pouco a
pouco foi se difundindo para outras empresas. Em um primeiro momento, a propria Toyota
levou seu conceito de producio “enxuta” para seus fornecedores, de forma que toda a cadeia de
suprimentos possuisse o mesmo modelo de produgio (LIKER, 2004). Depois da crise do
petroleo de 1973, em que a industria japonesa entrou em colapso, o governo japonés percebeu
que a Toyota foi uma das primeiras empresas a sair do vermelho. Diante disso, tomou a

iniciativa de promover semindrios para difundir o STP (LIKER. 2004).
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2.2.2 Caracteristicas do Sistema Lean de Producio

Durante muito tempo, a Toyota aplicou bem seu sistema de produgdo sem
documentar sua teoria. Tratando-se de uma empresa pequena, a comunicagio interna era forte.
Porém, a medida que a metodologia ¢ os conceitos amadureciam, ficou claro que a tarefa de
ensinar 0 STP ndo era simples. Assim, Fujio Cho, discipulo de Taiichi Ohno, desenvolveu uma
forma simples de representar seus conceitos, que esta ilustrada na Figura 5: uma casa (LIKER,

2004).
Figura 5 - Imagem bésica do STP

Foco priacipal
do cHente:

Mmar quabidade possivel, menor custe possival, fead fime mais curto
ateavéiz da elimmagio constante de muda

Jase-in-rime Jidoka

Envolvimento:

Membros dz equpe flaxiveis e
mof1vados ¢ gue estde
continuamente a procura de um
Jeute melhor

Padronizacio

Estahilidade

Fonte: (DENNIS, 2007) - adaptado pela autora

Uma casa € um sistema estruturado, que s6 é forte se o telhado, as colunas e a base
sdo fortes (LIKER, 2004). A base de seu sistema € a estabilidade e a padronizacfo. “As paredes
sd0 a entrega de pegas e produtos e as colunas just-in-time e Jidoka, a automagio com uma
mente humana™ (DENNIS, 2007). O teihado representa a meta, que € o foco no cliente: entregar
o produto de maior qualidade. no menor tempo possivel e no menor custo possivel (DENNIS,
2007). O STP ¢ mais do que um kit de ferramentas. Trata-se de um sistermna completo e

sofisticado de produ¢fio em que todas as partes contribuem para o todo (LIKER, 2004).

223 O conceito de just-in-time

O just-in-time (JIT) é um dos pilares do Sistema Toyota de Producfio. Uma
produgdo just-in-time significa produzir o item necessarto, na hora necessdria, na quantidade

necessaria. Qualquer outra coisa acarreta muda (desperdicio) (DENNIS, 2007).
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Em 1935, a produtividade nos Estados Unidos era nove vezes maior que no Japdo
(HINO, 2006). Para Kiichiro Toyoda, compelir com 0s paises ocidentais significava criar
métodos inovadores para aumentar a produtividade e diminuir os custos. Um dos elementos da

sua abordagem € o método just-in-time.

Esse sistema se opde ao sistema de produgio em massa convencional, em que o
produto ¢ “empurrado” independente da demanda real (um pedido do cliente na méo). Nesse
sistema, ¢ dificil manter os niveis de estoque controlados, que acabam se acumulando em
prateleiras, levando & necessidade de instalagdes maiores € mais equipamentos de transporte.

Tudo isso acarreta mais custos. A produgfio jusr-in-time seguc algumas regras simples

(DENNIS, 2007):
e Nio produza um item sem que o cliente tenha feito um pedido:

» Nivele a demanda para que o trabalho possa proceder de forma tranquila em

toda a fabrica;

e Conecte todos os processos & demanda do cliente através de ferramentas

visuais simples (chamadas kanhan);

e Maximize a flexibilidade de pessoas ¢ maquinas.

2.2.4 Muda e os oito tipos de desperdicio

O sistema Toyota ataca a muda (desperdicio) de forma implacavel, por meio do
envolvimento de membros de equipe em atividades de melhoria padronizada ¢ compartithada

(DENNIS, 2007).

Ao trabalhar na eliminagéo total do desperdicio, deve-se ter em mente dois pontos.
O primeiro ¢ que aumentar a eficiéncia so faz sentido se relacionada a diminuigéo de custos. E
preciso dimensionar o minimo de méo-de-obra para produzir aquilo que ¢ necessario. O
segundo ponto ¢ que a eficiéncia ¢ algo que deve ser melhorado em diversos estagios e, ao

mesmo tempo, para a fabrica como um todo (OHNO, 1988).

Ohno (1988) diz que “se considearmos apenas o trabalho que ¢ necessario como

trabalho real e defimirmos o resto como desperdicio, a equiago a seguir serd verdadeira™

(Capacidade atual) = trabalho + desperdicio
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Segundo Ohno (1988), o estagio de verdadeira melhoria da fibrica surge quando o
desperdicio é completamente eliminado e a porcentagem de trabalho iguala-se a 100%. O
primeiro passo para aplicar o Sistema Toyota de Produg#o & identificar esses desperdicios. Liker

(2004), introduz sete tipos de desperdicios:

e Superprodugfio: produgio de itens para os quais n3o hi demanda,
gerando um excesso de mao-de-obra para produzi-los, alto nivel de

estoque e custos elevados de transporte e armazenagem.

* Espera (tempo sem trabalho): tempo desperdigado em que o funcionério
esta vigiando uma maquina automatica, estd aguardando pelo proximo
passo no processamento ou ainda quando estd sem trabatho para fazer

devido 2 falta de estoque, gargalos de capacidade etc.

* Transporte: movimentagdo de material, pecas ou produtos acabados por

longas disténcias - entre processos e para dentro e fora do estoque.

* Superprocessamento: perda devido ao oferecimento de produtos com

qualidade superior 4 necessaria.

» Estoque: excesso de estoque durante o processo: matéria prima, estoque

em processo, produtos acabados - causando um aumento do Jead time.

* Movimento: qualquer movimento desnecessdrio feito por um
funciondrio durante o trabalho, como por exemplo procurar, pegar,

empilhar, caminhar.

* Defeito: perdas devido & produgiio de pegas defeituosas. ao conserto,

retrabalho e a inspegio.

Segundo Liker (2004), hd um oitavo tipo de desperdicio, a criatividade dos
funciondrios. Esse desperdicio ocorre quando os funcionarios ndo sio envolvidos ou ouvidos,

e consequentemente ha perda de tempo, ideias, habilidades, melhorias e oportunidades.

2.3 Conceitos e ferramentas Lean

A filosofia Lean ndo pode ser reduzida a um conjunto de ferramentas a serem
implementadas em um processo produtivo. O conceito mais importante para se obter resultados

adequados € a implantagdo € manutencéo da “cultura Lean” que requer o envolvimento de todos
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os funciondrios para a implementagéo das melhorias. No entanto, esse conjunto de ferramentas
¢ importante para o diagnostico ¢ a quantificagdo dos desperdicios da fabrica, alem do

acompanhamento dos indicadores para mesurar o impacto da solugéo proposta.

2.3.1 Relatério A3 para resolucio de problemas

O relatorio A3 é uma ferramenta poderosa para ajudar os autores a ter uma
compreensdo mais profunda de um problema a ser resolvido. A Toyota utiliza um documento
de uma pagina A3 como sua principal ferramenta para implementar a gestdo PDCA (Plan-Do-

Check-Aet) em todas as dreas da organizacdo (SOBEK, 2008).

O relatorio A3 tem esse nome porque ¢ produzido em uma folha de tamarnho
equivalente a 42 cm x 29,7 cm. O fluxoe do relatério € de cima para baixo, da esquerda para
direita. Esse fluxo representa, em geral, o ciclo PDCA de gestfo. A parte a esquerda da folha
¢ usada geralmente para a fase de Planejar ¢ a parte a direita, para as fases do Fazer, Verificar

e Agir (SOBEK, 2008).

Figura 6 - Fluxo A3

Tema:
Planejar Executat, verificar, agir
Conlramedidas

*
Condicio atual

¥

Confirmacao de efeito
*
.
5 Agdes de acompanhameanto

Analise da causa fundamenta!

Fonte: (SOREK, 2008) — adaptado pela autora
Sobek (2008) descreve as oito partes dessa ferramenta:
e Tema: titulo tematico que apresenta o contetido do relatorio ao publico.

Obrigatoriamente contém o problema a ser discutido. além da tematica

envolvida. Por exemplo: “Redugdo do tempo de ciclo da usinagem™.
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* Historico: aqui € documentada toda a informagdo histérica que seja
pertinente para a compreensio da importancia do problema. Nesse sentido,
0 autor precisa estar bastante consciente de seu publico ¢ de qual
conhecimento ele possui, para que haja certeza que cle entenderd o que o
relatorio estd informando. Qutro ponto critico é a relagéo entre o problema
¢ as metas da empresa, de modo a garantir a relevincia da questfio para o

sucesso da organizagio.

» Condigdo atual: provavelmente a se¢fio mais importante do relatério. O
objetivo € enquadrar a condi¢do atual de uma maneira simples para a
compreensdo do leitor (SOBEK, 2008). Para tanto, podem ser utilizados
graficos, imagens, tabelas ou outras formas de representar de forma clara a

situagiio atual, sem que sejam necessérios resumos ou listas explicativas.

* Objetivo: esta segdo, em um relatério de resolugéio de problemas, deve lidar
com duas questdes fundamentais: como saber que 0 projeto teve sucesso ao
final da implementagéo e que padriio ou base serd utilizado. Para casos mais

complexos, podem haver diversos indicadores.

* Analise da causa fundamental: o autor do relatério deve seguir investigando
a condigfo atual até descobrir a causa fundamental do problema identificado.
O problema precisa ser tratado na raiz, caso contrario, corre o risco de ficar
resolvido apenas parcialmente. Uma técnica comum de fazer essa analise ¢
o método dos Cinco Porqués. Usando a pergunta “por que?” cerca de cinco
vezes, a causa do problema fica cada vez mais clara, 4 medida que se
aprofunda em suas raizes. Outra forma de encontrar as causas é o Diagrama
de Ishikawa, conhecido como espinha de peixe. Independentemente do
método utilizado, o principio dessa se¢éo é determinar a causa fundamental

¢ estabelecer uma relago entre causa e efeito.

» Contramedidas: neste momento a pessoa encarregada de resolver o
problema est4 pronta para propor como o sistema pode ser melhorado. A
contramedida aborda a causa fundamental, em conformidade com os
principios da produgfo enxuta. Esta secdio assemelha-se a uma lista de acdes
contra o problema, descritas de forma abrangente, contemplando o “o que”

(causa), o “como™ (como foi investigado ou implementado), o “quem”
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(pessoa  responsavel pela contramedida), o “quando” (data de

implementacio da contramedida) e o “onde™ (local de implementacdo).

¢ Confirmacdio do efeito: esta segfio deve estabelecer uma relagao causal entre
os itens de acdio e o efeito observado, para deixar claro porque o problema
desapareceu. Além disso, € importante que 0 autor use a base de comparagdo

gstabelecida na segdo “objetivo™.

e Agdes de acompanhamento: esta se¢o representa a etapa “Agir” do ciclo
PDCA ¢ tem a intenciio de acompanhar o resultado para garantir que os
ganhos se mantenham. Além disso, € um espago para que novas acoes de

melhoria sejam sugeridas.

Outro passo importante ¢ sempre revisar 0 documento A3, incluindo feedbacks
recebidos durante a andlise do problema. A colaborag#io ¢ importante, pois permite que outras

visdes sobre 0 mesmo problema sejam incorporadas em sua solu¢io (SOBEK, 2008).

23.2 OEE (Overall Equipment Effectiveness)

A esséncia do OFE ¢ estabelecer a eficiéncia do sistema. Isso significa que uma
méquina individualmente deve estar operando como foi desenhada para tal. Se ocorrer um

desperdicio de tempo em que ela ndo esta operando, ele deve ser minimo (STAMATIS. 1947).

O OEE torna-se, portanto, uma importante ferramenta para evidenciar 0s
desperdicios de um sistema, pois expde a defasagem existente entrc a capacidade planejada para

a maquina e a capacidade efetiva (BORNIA, 2009).

Segundo Stamatis (1947), o OEE pode ser dividido em trés componentes:
disponibilidade, performance e qualidade. Ele pode ser calculado como a multiplicacdo de trés
indicadores relacionados a eles: OEE = ITO x IPO x JPA, em que [TO ¢ o ndice de Tempo
Operacional, PO ¢ o Indice de Performance Operacional e IPA € o indice de Produtos

Aprovados. Nakajima aput Veit (2011) descrevem os componentes da seguinte forma:

e 1TO: representagio da fragdo do tempo total em que magquina ficou

disponivel;
¢ [PO: proporgio do tempo em que a maquina operou ¢m velocidade otima;

o IPA: indice relacionado & produgdo de itens sem defeitos.
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E quase impossivel que um OEE atinja o nivel de 100%. Metas intermediarias de

ITO, IPO e IPA definem o benchmark como sendo 85% (STAMATIS, 1947).

2.3.3 Gerenciamento visual - 58

O sistema 58 foi projetado para criar um local de trabalho visual — ou seja, um local

de trabalho auto-explicativo, auto-organizativo e auto-melhordve! (GALSWORTH, 1997).

Dennis (2007) descreve cada uma das cinco etapas desse sistema:

S1 - Separar (Seiri): a primeira etapa do 5S é separar tudo o que néo é
necessario para o frabalho. Muitas coisas podem estar em excesso (pecas,
produtos, sucata, caixas, arquivos etc) e boa parte delas normalmente
ndo ¢ importante para o objetivo do trabatho. A regra basica dessa etapa
€ “Se estiver em duvida, jogue fora”. A ferramenta mais importante & a
etiqueta vermelha, que deve ser colocada em todos os objetos

considerados desnecessarios

S2 - Organizar (Seiton): a proposta dessa etapa é organizar todos 0s
objetos que sobraram da fase anterior. Equipamentos ¢ maquinas devem
ter a posigdo delimitada por meio de fita adesiva. Para ferramentas e
gabaritos, a sugestdo € criar um quadro. Um padréo de cores ajuda a
tornar a organizacdo mais visual. O lugar de tudo deve estar tio claro
que qualquer pessoa pode encontrar qualquer coisa a qualquer momento

e situagoes fora do padrdo ficam evidentes para todos (DENNIS. 2007).

S3 - Limpar — e inspecionar (Seiso): depois do S1 e do S2 terem liberado
0 espago para se trabalhar, € necessario que esse espago esteja limpo. A
limpeza deve incluir dreas de armazenamento, equipamento ¢ dreas de
circulagfo. Uma sugestfio ¢ criar listas de verificacio com um esquema
do que deve ser limpo. Materiais apropriados devem ser fornecidos e as
responsabilidades e os horarios de limpeza devem ser fixados de forma
visivel. O 83 também significa inspecionar: os operadores da producio

devem garantir que seus equipamentos estejam em situacio regular.

S4 - Padronizar (Seiketsu): nesse momento da implementacdo do 58, o

ambiente est4 limpo e organizado, apenas com aquilo que ¢ necessario
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para o trabalho. Porém, a tendéncia € que 1ss0 com ¢ tempo se perca.
Por isso, ¢ necessario aplicar padrdes para do S1 ao S3. Idealmente, os
padrdes devem ser claros, simples e visuais. Um exemplo ¢ um quadro
para ferramentas, em que a posi¢o de cada ferramenta € indicada. Ele
deve mostrar claramente: quais ferramentas devem estar ld. quais
ferramentas estfio 14 agora, quem levou uma ferramenta e quando sera
devolvida. Também. deve-se assegurar que 0 35S faca parte do trabalho
padronizado: por exemplo, pode-se adotar um 35S de cinco minutos no
final do expediente, fazendo com que os funcionarios deixem sua area

de trabalho em condigdes ideais para o dia seguinte.

e S5 - Manter (Shitsuke): o objetivo dessa etapa € garantir que o 5S crie
raizes na empresa e se torne a forma usual dos funciondrios trabalharem.
Para isso, & necessario promoveé-lo ¢ comunica-lo (por meio de quadros.

concursos etc.) e incorpora-lo em treinamentos.

O conceito de 58 foi uma importante ferramenta no presente estudo, para diminuir
os desperdicios diagnosticados durante a observagdo dos funcionarios, na primeira etapa do

trabalho.

2.3.4 Trabalho padrio

O trabalho padronizado proposto pela metodologia da Toyota € muito mais amplo
do que uma simples lista de tarefas a serem seguidas. O presidente da Toyota, Fujio Cho,

descreve-o da seguinte forma (LIKER, 2004):

Nosso trabalho padronizado consiste em (rés elementos — o taki-time (tempo
exigido pura completar uma tarefa no ritmo du demanda do cliente), a sequéncia de realizacdo
dus coisas ou sequéncia de processos e quanto invenidrio ou estoque cadd trabalhador precisa
ter & mdo a fim de realizar aguele trabalho padronizado. Com base nesses irés elementos

taki-time, sequéncia e estoque padronizado disponivel, o trabalho padronizado é estabelecido.

O objetivo da Toyota nunca foi usar a ferramenta do trabalho padronizado como
algo imposto de forma forgada aos funcionarios. Pelo contrério, trata-se da base para

empoderamento dos trabalhadores e inovacdo no ambienic de trabalho (LIKER, 2004).
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Ohno (1998) afirma que em cada planta da Toyota Motor Company, folhas de
trabalho padrio afixadas ficavam em local visivel, ao alcance de todos. A folha padrio combina,
de forma eficaz, os materiais, maquinas e operdrios. Ela lista trés elementos do trabalho padréio:
tempo de ciclo, sequéncia do trabalho e estoque padrio. As ferramentas do trabalho
padronizado ajudam a melhorar a eficiéncia do processo, na medida em que identificam o valor

e 0 desperdicio contido nele (DENNIS, 2007).

2.3.5 Andlise de valor agregado

Os resultados de uma andlise do valor agregado em um processo pode espantar até
mesmo quem trabalhou em uma fabrica durante a maior parte da vida (LIKER, 2004). A maioria
das nossas atividades do dia-a-dia ¢ composta de muda. Segundo Dennis (2007), a muda

representa 95% do tempo de trabalho, enquanto a agregac¢&o de valor, apenas 5%.
Dennis (2007) divide 0 movimento humano em trés categorias:

* Trabalho de fato (trabalho com agregacdo de valor): qualquer movimento que

acrescente valor ao produto;

» Trabalho auxiliar (incidental): ndo acrescenta valor dirctamente ao produto, mas

da apoio ao trabalho, sendo, portanto, necessario;

* Muda (trabalho sem agregacéo de valor): todo e qualquer movimento que nio

agregue valor ao produto final, tornando-se, portanto, um desperdicio.

A andlise do valor agregado consiste em uma simples representagio grafica em que
o fluxo de valor é acompanhado ao longo do processo. O resultado é uma linha do tempo em
que sfo descritas as etapas do processo ¢ em qual das trés categorias anteriormente citadas elas

se encontram (LIKER, 2004).
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Figura 7 - Exemplo de andlise de valor agregado

Processamenio

Tempo Fundiggo Espera mecanico Montagem Espera
Setup Inspegéo
Transporte
* k4 ] * 4 1 % k' “
\
“ »
Maténa-prima Tempo Pegas acabadas
Tempo com agregacéo = O tempo com agregago de valor & apenas uma pequena
de valor porcentagerm do tempo total

Tempo sem agregagao

de valor {perda) = Atradicional economa de cuslos concentra-se nos itens

gue agiegam valor

= (O pensamenio enxuto concentra-se no fluxo de valor para
eliminar itens que ndo agregam valor

Fonte: (LIKER, 2004) - elaborado pela.autora

Liker (2004) conta que ficou surpreso durante uma consultoria que aplicou para
uma fabricante de porcas de ago. Ao calcular a porcentagem de valor agregado para diferentes

linhas de produto. obtiveram numeros variando de 0.008% a 3%.

2.3.6 Tempo de Ciclo (TC)

Segundo Antunes et al. (2008) ciclo € o tempo percorrido entre a repeticdo de um
mesmo evento, caracterizado por inicio e fim. Sobre o tempo de ciclo em um processo. Rother
& Shook (1999) o definem como o tempo que o operador leva para percorrer todos 0s seus

elementos de trabalho antes de repeti-los™.

2.3.7 Takt Time

Takt Time ¢ o maximo tempo permitido para produzir um produto, de forma a
atender a demanda. E derivado da palavra germanica takizeif que significa passo, ritmo. Logo.
a logica ¢ que o fluxo de produ¢dio seja ritmado no takt time (STAMATIS, 1947). Ele ¢

calculado como:

i Tempo disponivel
(Takt time) =

Demanda
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Neste tempo, estdo excluidas as perdas por desperdicios, paradas, retrabalhos etc

(GOMES, 2008).

2.3.8 Yamazumi

O quadro Yamazumi é uma ferramenta que foi desenvolvida pela Toyota para
determinar quais atividades devem ser feitas por cada operador. Trata-se de um grafico de
barras, que mostra em um eixo o tempo de ciclo € no outro, o niimero de operadores ou postos

de trabalho. A linha do rakt time é colocada como referéncia (GOMES, 2008).

Figura 8 - Exemplo de quadro Yamazumi

&0 Takt Time

30

Tempo de clclo (s)

20

10

A B c D E
Operadores

Fonte: (GOMES, 2008) — adaptado pela autora

O Yamazumi é uma ferramenta que auxilia o balanceamento de linha, processo que
consiste em distribuir as atividades entre os operadores em seus postos de trabalho, de forma

que o tempo total das operacdes seja nivelado (MARTINS & LAUGENI, 2000).

2.3.9 Fluxograma

O fluxograma de um processo produtivo ilustra o processo de produgéo por meio
de uma sequéncia de atividades com simbolos padronizados. A informagéo da sequéncia de
atividades, podem ser adicionados outros dados, como a distdncia percorrida. o tempo do

processo, local de execugdio, custo da atividade etc (SOUZA, 2010).

Os itens padronizados, utilizados para cada tipo de atividade, podem ser

visualizados na Figura 9.
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Figura 9 - Simboelos usados no fluxograma de processos

O Upesaydo v Annazeiangnie

@ Tannoe Umeracio & mspeia
spera
laspegio D Eepes

Fonte: (BARNES, 1982) — adaptado pela autora
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3 DIAGNOSTICO DO PROBLEMA

3.1 O problema a ser estudado

A atividade do inicio do projeto compreende identificar, junto & lideranca da
empresa, qual € o maior problema que afeta os resultados da organizagfio. Em geral, podemos

classificar em trés tipos os problemas que podem ser sentidos pelo cliente:

e Prazo: nio cumprimento de prazos de entrega ao cliente;

e Preco: aumento do custo por uso excessivo de produtos, o que leva a pratica de
um prego maior face aos concorrentes, Ou O MESMO Pre¢o € uma margem
reduzida;

¢ Qualidade: qualidade do produto abaixo da concorréncia.

Para definir qual ¢ o maior problema da Vové Nize, a autora propds uma discussdo
informal com os proprietarios da empresa sobre esse aspecto. O resultado desta discussdo €

relatado a seguir enfocando cada um dos temas que afetam o cliente.

Sobre o aspecto de cumprimento de prazo, o gestor afirmou que ja tiveram
problemas no passado, mas hoje ocorrem corm baixa frequéncia. O processo de produgéo de
alimentos naturais ¢ bastante flexivel e o tempo de setup entre diferentes produtos ¢ baixo.
Dessa forma, quando surge algum imprevisto ou um pedido grande de ultima hora, os
funcionarios costumam parar o pedido que estiio fazendo e trabalhar no que ¢ mais urgente.
Além disso, fazem hora extra ou trabalham no turno da noite ¢ folgam no dia seguinte para
terminar o pedido a tempo. Apesar de os proprietarios reconhecerem que pratica inadequadas,

o resultado final ¢ que os produtos so. em sua maioria, entregues dentro do prazo.

Quando questionados sobre qualidade, disseram que os problemas ocorrem, mas de
forma esparsa e que sdo resolvidos pontualmente. Um exemplo foi de uma reclamagéo que
receberam de um cliente de que a granola estava com conglomerados de aveia. o que, além de
prejudicar o aspecto visual na prateleira, também era inadequado para o cliente final. Diante
dessa situagdo, os proprietdrios perceberam que o excesso de melago de cana na receita da
granola funcionava como uma “cola”, provocando a formacdo dos conglomerados de aveia. A
empresa recolheu o lote com problemas de qualidade e passou a retirar manualmente os

conglomerados. Dessa forma, ndo houveram mais reclamagdes nesse sentido.
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O grande problema da Vové Nize, segundo seus proprietdrios, é a questfio do custo
de produgdo. Eles desconhecem a margem praticada pela concorréncia. mas sdo prejudicados
frente a eles por produzirem em menor escala e, por consequéncia. terem menor poder de
barganha junto aos fornecedores. Além disso. seu processo € muito manual em comparacfio
com os competidores, o que eleva os custos de mio-de-obra. Diante dessa queixa, o foco do

projeto passou a ser a redugiio de custos.

3.2 Estratificagio do problema

A redugdo de custos é um problema complexo, que passa por todas as areas da
empresa € por todos os produtos. Para melhor andlise. o problema seré estratificado ¢ priorizado

para torna-lo factivel ao escopo do projeto de melhoria.

Analisando os dados de custo da Vové Nize, a parcela mais representativa ¢ a de
custos de mao-de-obra. Como pode ser visto na Figura 10, os custos de mio-de-obra
representam 50% dos custos totais anuais da fabrica.

Figura 10 - Detalhamento dos custos totais

Detalhamento dos custos da Vovo Nize
dihaies de reas, 2014

100% 50%

35%

1273
450
8%
96 7% 0%
84 4
Total Mae- Matéria-  Emba- Frete Agua e
de-obra prima lagens energia

Fonte: elaborado pela autora

Dessa forma, foi acordado durante o projeto de consultoria, que dentre todos os
custos, o foco seria na redugfio do custo de mao-de-obra. Do total desse custo, a maior parte
esta alocada na érea da producdo. Assim, o projeto se¢ concentrard nessa area, e deixara de

propor a redugéo de custos na drea administrativa ou de vendas.

Dentro da drea de produgiio da Vové Nize, diversos produtos sfo fabricados e,

dependendo do produto, sdo usadas uma ou mais areas da fabrica. Assim, viu-se necessario
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determinar um foco em qual SKU o projeto proporia a reduciio de custos, para, entdo,

determinar quais 4reas da fébrica deveriam ser estudadas.

Analisando a Figura 11, que ilustra o volume de vendas da empresa do més de abril
de 2015, conclui-se que os produtos com maior volume sio: Semente de Chia 100g e Granola
250g. O projeto propora, portanto, a redugéo de custos de mio-de-obra na producdo desses dois

produtos especificamente.

Figura 11 - Volume de vendas “Vové Nize”, abril de 2015

Vendas Vové Nize
Milhses de pucote. Abal de 2o1S
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Semente Granels ks Farmba  Forbe deSomente Farmba deSementy Melsds  Cacanam Faely Chade  Melade Granola Gop
deChiz 30w Hibueus Sace Lhaga  ge Lmhags ge deCama P35 100z de Mveir Cavalrghs de Cana Pote 500g Berry

100 ks Bamge Dounds Lmbsa Marom L e 1
s m;“ 1506 Dowada 150g .\m - R .
206g 00z

Fonte: elaborado pela autora

Com os dados e informagées coletados nas entrevistas e levantamentos feitos pela
autora, pode-se resumir a estratificagdo e focalizagdo do problema no diagrama apresentado na

Figura 12.

Figura 12 - Estratificagdo do problema

Reduzir custos

Reduzir custos de
mo-de-cbra

Reduzir custos de
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area de produgio .
Reduzir
custos na Reduzir
produgdo de custes na
granoin produgdy de
sompnts da
chia

Fonte: elaborado pela autora
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3.3 Quantifica¢iio do problema
3.3.1 Como o problema sera medido

Para quantificar o problema e 0 impacto que terd a solucdio proposta, a questdo do

alto custo de mio-de-obra na predugdo de granola e chia sera medido pela produtividade de

cada setor.
( Produtividade ) _ kgs de granola
produgido granola/ ~ horas homem disponivets
(Produtividade ) _ pacotes de chia
produgio chia / ~ horas homem disponiveis
3.3.2 Situacdo atual do problema

Para poder acompanhar o problema, os dois indicadores foram medidos antes de
implementar as propostas de solugo. Foi tomada a produgio de um dia ¢ dividida pelo nimero
de funcionarios da area multiplicado por nove horas, que sdo as horas diarias disponiveis para
produgéo {dez horas do turno, menos uma hora de almoco). Para o caso da chia, foi feita uma
estimativa, ja que os funciondrios da area das embalagens também produzem outros tipos de

alimentos. Obteve-se os seguintes resultados:

( Produtividade ) B 264 kgs _ kgs
producdo granola/ — 2x9 horas homem ~ 7" horas homem
(Produtividade) 2160 pacotes pacotes
produgio chia) ~ 4x9 horas homem  horas homem

333 Meta

A meta para ambas as areas, depois de implementadas todas as iniciativas de
solucdo, serd dobrar a produtividade. Dessa forma, os indicadores deverdo chegar aos seguintes

valores:

( Produtividade )_ kgs
produgio granola " horas homem

(Produtividade ) pacotes

produgao chia - horas homem
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3.4 Coleta de dados

O processo de coleta de dados foi feito nas primeiras semanas do projeto e foram

obtidos de duas fontes principais:

* Coleta no chéo de fébrica: dados coletados pela observagéio direta do processo no
ch&o de fébrica. Estdo entre eles: tempos de ciclo nas areas do forno e embalagem,
deslocamentos dos operadores, tempo de maquina etc.

* Dados fornecidos pela empresa: para os dados em que néo foi possivel a observagiio
direta, solicitou-se seu envio pelo dono da empresa. Os dados foram extraidos do
sistema de gestfio implementado, o Genius. E importante ressaltar que a empresa
ndo faz boa gestdo de seus dados. Foi um desafio conseguir os dados de controle

financeiro. Nesse caso, podemos citar os dados relativos a custos, prazos e qualidade.

3.5 Diagnéstico qualitativo da situacio atual

O diagnéstico da situagéio atual do problema de baixa produtividade de mao-de-

obra pode ser dividido em dois:

» Andlise qualitativa das possiveis causas-raiz: a partir da observagio
Gemba dos funciondrios da fabrica e entrevistas com os mesmos,
resumido em um Diagrama de Ishikawa;

* Andlise quantitativa dos desperdicios: uso ferramentas Lean, como
Anélise de Valor Agregado, OEL, GI'P (Grafico do Fluxo de Processos),

diagramas “espaguete” ¢ Yamazumi.

3.5.1 Diagnéstico qualitative da situacgiio atual na drea dos fornos
Rotina de produgio da granola

O primeiro diagnostico foi feito na 4rea dos fornos, na qual os dois funcionsrios
responsaveis pela preparagio da granola foram observados durante um dia de trabalho. A
observagiio comegou as 7 horas da manha, horario de inicio do turno e foi até o final do turno

as 17h. Para facilitar a idenfiﬁcac;ﬁo dos funcionarios, eles serdo designados como OP1 e OP2.

A primeira atividade do funcionario OP1 foi a operacio “ralar coco™, utilizado
como um dos ingredientes da granola, com o tempo total de, aproximadamente, 1.5 horas. Em

paralelo, OP2 comegou a operagao “preparar o melago de cana”, outro ingrediente da receita de
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granola, cujo tempo de preparagio foi cerca de 30 minutos. Observou-se que o funciondrio OP2
foi a cozinha diversas vezes buscar os ingredientes necessarios. Segundo o gestor, apenas esses
dois ingredientes precisam de uma preparagéo prévia. Os outros componentes da receita (aveia,
linhaga, tapioca, castanha, etc.) sdo comprados prontos de fornecedores. Depois do tempo de
preparo, o melago ficou no forno por mais uma hora. Durante esse tempo, OP2 fez outras
atividades ndio ligadas a produgiio, como varrer a fabrica, lavar bacias e potes e organizar a

cozinha.

Figura 13 - Area da operagdo "ralar coco”

Fonte: elaborado pela autora

Quando ambos os ingredientes ficaram prontos, OP1 ¢ OP2 comegaram a preparar
a mistura da receita. A fabrica possui uma maquina misturadora, em que todos os ingredientes
sio adicionados para depois serem misturados. Segundo o gestor, por um problema de
funcionamento dessa maquina, ela ndo é capaz de suportar o peso da quantidade de matéria-
prima necessaria para completar um forno, sendo necesséarias duas receitas para preenché-lo.
Como sio dois fornos, sio necessarias quatro passagens pela misturadora para abastecé-los. A

receita da granola encontra-se na Tabela 2.

Tabela 2 - Ingredientes da receita de granola

Receita de granola
|Ingrediente Quantidade (kg)
Avela 9,140
Melago 7,950
Tapioca 4,570
Castanha 4,100
Coco ralado 3,660
Flocos de arroz 0,910
Flocos de trigo 0,730
Gergelim 0,730
Linhaga marrom 0,730
Flocos de centeio 0,460
Total 32,980

Fonte: elaborado pela autora
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Para preparar a mistura, OP1 ¢ OP2 se revezam para buscar os ingredientes no
depésito de matéria-prima, ao fundo da fébrica. Ndo ha nenhum carrinho de transporte que 0s
ajude nessa etapa. Os sacos com os ingredientes sdo colocados em cima ¢ ao redor de uma mesa,
na qual hé uma balanga digital. Um a um os ingredientes s&o despejados em uma bacia ¢ pesados,
seguindo a receita da Tabela 2, que estd escrita & mdo em um papel, na frente da balanga.
Algumas vezes, o funcionério despeja na bacia mais do que o indicado na receita, entfio ele
retorna aos poucos para o saco do ingrediente, até o peso atingir o valor correto. Outro problema
percebido no processo é que, apesar de os dois fornos terem tamanhos diferentes, a receita é a
mesma, calculada para o forno maior. Dessa forma, ha desperdicio de produto acabado quando

a mesma receita € feita para o forno menor.

Figura 14 - Deposito de matéria-prima

Fonte: elaborado pela autora

Quando todos os ingredientes foram colocados na misturadora, ela é acionada,
durante aproximadamente dois minutos. O contetido da misturadora ¢ dividido nas bandejas
que iro ao forno. Como j4 mencionado, para completar os dois fornos, sdo necessarias quatro
receitas. Logo, todo o procedimento de pesagem € mistura dos ingredientes é repetido mais trés

vezes, até que todas as bandejas estejam preenchidas.
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Figura 15 - Mesa com balanga, na qual os ingredientes sdo pesados

Fonte: elaborado pela autora

As bandejas ficam dispostas nos chamados “armérios”. Depois de pronta a mistura,
os fornos sdo ligados para o pré-aquecimento, por cerca de 20 minutos. Quando a temperatura
alcanga a ideal, os funcionarios abastecem os fornos com as bandejas da granola. No primeiro
forno cabem 10 bandejas ¢, no segundo, 12. As bandejas ficaram ali por quatro fornadas de 20
minutos. O gestor afirma que esse niimero é impreciso € como o forno esta desregulado, grande

parte das bandejas precisam permanecer por uma quinta fornada.

A cada 20 minutos de aquecimento, toca um sinal sonoro e os fornos s&o abertos
para que as bandejas sejam misturadas. Para a realizacfio dessa operagio, um dos funcionérios
abre a porta do forno, retira as bandejas uma a uma, posiciona-as sobre uma mesa de apoio e
realiza a mistura com um equipamento de metal, que se assemelha a um arado (Figura 15, em
frente a bacia branca da direita). A mistura de todas as bandejas de um mesmo forno dura cerca

de 12 minutos.

Passadas as quatro fornadas de 20 minutos, as bandejas sdo retiradas e colocadas
de volta nos “armdrios™. Os “armdrios” entdo, sfo levados a sala de refrigeragfio por cerca de
uma hora, para, em seguida, serem encaminhados a drea de empacotamento, junto com 0s outros
produtos. Na Figura 16, pode-se observar a drea dos fornos: os armérios ao fundo, os dois fornos

a direta e a maquina misturadora, entre o forno ¢ a mesa de apoio.
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Figura 16 - Vis#o geral da 4rea dos fornos

Fonte: elaborado pela autora

O processo descrito acima pode ser resumido com o auxilio do fluxograma da

Figura 17.
Figura 17 - Fluxograma da 4rea dos fornos
Ralar coco Buscar Preparar Depositar
ingredientes da T mistura nas

Preparar melaco  receita bandejas
Colocar - Retirar .
bandejas no En;itéj;;rs bandejas do E‘z;er\é?rri b;_';d?:s
forno ! forno gerag

Fonte: elaborado pela autora
Entrevistas com funcionario da area dos fornos

As entrevistas com os funciondrios tém por objetivo complementar o diagndstico
feito durante o Gemba e captar os desperdicios existentes no processo que deixaram de ser
observados. Utilizou-se um questionério elaborado pela autora, com perguntas que ajudam a
compreender a fungéo do funcionario na fébrica, quais os maiores problemas enfrentados por

ele no dia a dia e questdes especificas, como seguranga e desperdicio de material.

P1: Qual ¢ sua fungfio na fabrica?

Trabalho na drea dos fornos, na producéo de granola. Ajudo o [nome do outro

Junciondrio] a ralar o coco e a ferver o melago. A gente faz a mistura, coloca nos armdrios e
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nos fornos. Também ajudo a limpar a fabrica quando sobra tempo. Se ndo tem pedido de
granola, a gente ajuda o pessoal das embalagens, com os outros produtos. Aqui sempre tem

trabalho pra fazer, a gente ta sempre se ajudando.

P2: Vocé e o outro funciondrio da drea tém divisdes claras de atividade?

Ah a gente faz um pouco de tudo aqui sabe? Ndo tem divisdo clara ndo, a gente se

ajuda.
P3: Quanto tempo vocé tem de casa?

Trabalho aqui ha dois anos e meio. Vim de outra fabrica aqui da regido, de

uniformes corporativos.

P4: Quantas horas vocé trabalha por dia?

Normalmente entro as 7 horas ¢ saio as 17 horas. Mus as vezes tem cliente que faz
pedido importante de tltima hora e al a gente fuz hora-extra. Ja aconteceu de trabalhar durante

a noite e folgar no outro dia pra compensar.

P5: O que vocé gosta no seu trabalho?

Gosto que o pessoal se ajuda bastante aqui, ndo tem isso de que cada um fuz um
trabalho diferente ¢ ninguém se ajuda. O seu [proprieidrio] também esta sempre por aqui
vendo se estd tudo certo, o que ajuda bastante. Também é bom ter uma hora de almocgo, fenho
uns amigos que trabalham pela regido e sé tem meia hora. Ai dd para iv para casa, porgue cu

moro perto e almogar com meus filhos.

P6: O que vocé ndo gosta no seu trabalho?

FE muito quente aqui sabe? Ndo tem ventilacdo e ainda quando os fornos estdo
ligados fica mais quente ainda. Quando eu preciso tirar as bandejas do forno pra misturar, o

bafo do forno fica na minha cara. Isso atrapalha bastante o trabalho.

Também atrapalha a desorganizacdo da fdbrica, é dificil achar as coisas por agui

e perdemos bastante tempo com isso.
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P7: Quais sdo as maiores dificuldades que vocé enfrenta no dia a dia?

Isso do calor é dificil mesmo. Além disso, a gente carrega muito peso. Quando
busco os ingredientes da granola, carrego todos os sacos na mdo. Despejar a panela de melago
nos potes menores também é complicado, ai pego ajuda para o [funciondrio da drea da

granolaj.

PS: Vocé considera o seu trabalho seguro?

Ah & seguro sim. Tirando os desconfortos do calor do forno, ndo tive problema.
Mas a [funciondria da drea da embalagem] jd ficou de licenca porque tava com dor nas costas.

Acho que era de carregar peso demais.

P9: Vocé observa muitos defeitos ou desperdicios na producéo de granola?

Ah defeito assim, de preparar a granola e ler que jogar fora é muito raro. O que
acontece bastante é formar aquelas bolas que vocé viu ali, ai tem que jogar fora, porque ndo
tem como colocar isso para vender. Mas eu ndo chamaria isso de defeito, porque ndo tem muito

o que fazer para evitar.

Agora desperdicio sempre tem. Na hora de mexer as bandejas, acaba caindo um
potuico no chdo. Para tirar da misturadora e colocar nas bandejas também. Mas ndo é muito
ndo. Também acontece que um dos fornos é menor, ai sobre granola. A gente tenta reaproveitar

mas nem sempre da.

Com base nas respostas obtidas por essa entrevista, foi possivel diagnosticar

problemas que haviam ficado pouco claros durante o Gemba. Entre eles:

e O calor, que afeta a produtividade dos funcionarios;
« A seguranga, afetada pelo peso carregado pelos funciondrios;

e O desconforto causado pelo calor do forno, no rosto do funciondrio.

Além disso, alguns problemas que ja haviam sido diagnosticados foram

confirmados, como a falta de papéis claros e da divisdo de tarefas, os desperdicios de material
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durante a preparagio da granola e o carregamento de peso, pela falta de um carrinho de

transporte de auxilio.

Desperdicios diagnosticados

O contato direto in loco com o processo produtivo, ou Gemba, permitiu a autora

obter dados adequados das atividades realizadas pelos funciondrios, incluindo as

movimentagdes, transportes, esperas e operacoes. Durante a observacio da drea dos fornos,

foram diagnosticados quatro desperdicios:

Espera: o funcionario OP2. responsével por preparar 0 melago, passou parte
do periodo da manh3 sem trabalhar, esperando o primeiro funciondrio
completar a operagfio “ralar coco™. Enquanto isso, fez outras atividades
operacionais da fabrica, como limpar bacias. varrer o chio e organizar a
cozinha. Depois de todos os ingredientes prontos, também houve espera
durante as fornadas: cada fornada levava 20 minutos €, nesse meio tempo,
ambos os funciondrios ndo tinham atividades claras,

Também foi diagnosticado o desperdicio de espera do ponto de vista da
maquina (o forno). Apesar de o gestor ter indicado o forno como o0 gargalo
de sua operagfo. nas duas primeiras horas do dia, ele ficou parado, ja que os
ingredientes nfio estavam prontos. Entre uma fornada e outra, o funcionario
retirou as bandejas uma a uma para misturar a receita. Esse processo levou
em torno de 12 minutos, momento em que o cquipamento também ficava
parado.

Transporte: durante a preparacio do melagco de cana, o funcionario
responsavel foi trés vezes A cozinha ¢ durante a mistura, os operadores
foram de uma a duas vezes cada ao deposito de matéria-prima buscar
ingredientes. No havia nenhum tipo de carrinho de transporte para auxilia-
los.

Movimento: o desperdicio de movimento foi diagnosticado durante a
mistura da receita entre as fornadas. O funcionario abre a porta do forno,
retira a primeira bandeja, apoia em uma mesa e mistura a receita. Coloca

novamente a bandeja no forno. pega a préxima e repete a operagio,
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sucessivamente, com as 11 bandejas restantes (nove no caso do fomo
menor). Todo o processo leva cerca de 12 minutos e se repete a cada fornada.
¢ Superprocessamento (processamento desnecessario): durante a preparagdo
da mistura da receita, cada ingrediente foi pesado individualmente em uma
balanca digital. Apesar de ser uma quantidade significativa de ingredientes
(o total soma aproximadamente 33 kg), cada ingrediente foi pesado de
forma minuciosa, em uma balanga com precisdo decimal. Apesar de ser
necessario fazer a receita com a quantidade correta, a autora entende que ©
tempo perdido com a precisdo no momento de pesagem ¢ uma forma de
buscar uma qualidade superior & necessaria, configurando um caso de

processamento desnecessario.

3.5.2 Diagnéstico qualitativo da situacio atual na area de embalagens

Rotina da area de embalagens

A segunda area a ser analisada nesse estudo ¢ a area das embalagens. na qual s3o
fabricados os pacotes de 100g de Sementes de Chia, o produto comercializado de maior volume.
Nessa area trabalham quatro funciondrios: trés sdo responsaveis por colocar o produto nas
embalagens e pesar, para verificar se estd com a quantidade correta, enquanto O quarto

funciondrio ¢ responsavel por selar os saquinhos ¢ coloca-los em caixas de papeldo.

Durante um dia, um dos funcionérios responsaveis por pesar O produto € ©
funcionario responsavel por selar foram acompanhados, para entender melhor o processo de

empacotamento. O trabalho também comecou as 7 horas da manh, no inicio do turno.

O primeiro funcionario chegou, colocou luvas e touca protetora e fol buscar no
depésito de matéria-prima, um saco de sementes de chia. O saco foi posicionado em cima de
uma lata plastica de lixo, para que ficasse do mesmo nivel da mesa de trabalho ¢ um saquinho
de embalagem em cima de uma balanga, para que fosse colocado o produto. Com a ajuda de
uma colher de metal, coletou uma quantidade de sementcs e as depositou na embalagem aberta.

Segundo ele, o peso ideal para uma embalagem de 100g, é entre 100 ¢ 103¢g.

Como muitas vezes a quantidade colocada de sementes superava, ou ficava aquém
desse intervalo, o funcionario era obrigado a retirar um pouco das sementes e colocar de volta

1o saco, ou entdo, acrescentar mais com a colher.
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A operago foi repetida diversas vezes. Toda vez que um pacote de sementes de
chia ficava pronto, na medida correta, ele era posicionado em uma bandeja plastica, ainda aberto.
Depois que a bandeja ficou cheia, com aproximadamente 50 saquinhos, o funciondrio
responsavel pela selagem passou, recolhendo-a. Foi observado um desperdicio de produto nesse

processo, quando algumas sementes cairam no chéio, ja que os pacotes permaneceram abertos.

A bandeja plastica foi posicionada em cima de uma mesa de apoio, ao lado da
maquina seladora. O funcionario pegou os saquinhos um a um e os posicionou na maquina.
Segundo ele, hd uma posicéo correta para que a embalagem nio fique aberta, mas ela nfo estd

indicada de alguma forma - ele a conhece por possuir experiéncia nessa operacio.

Figura 18 - Maquina seladora

Fonte: elaborado pela autora

Os saquinhos saiam da seladora e caiam em uma outra bandeja plastica, posicionada
a0 lado da maquina. Depois que uma certa quantidade de saquinhos se acumulou em cima da
bandeja, o funciondrio parou e posicionou a bandeja em cima de uma outra mesa, logo ao lado,

onde diversas caixas de papeldo desmontadas estavaimn amontoadas.

Ficou claro que o processo de selagem era o gargalo dessa 4rea, por trés motivos;
trés funciondrios estavam dedicados ao processo de empacotamento, enquanto apenas um
estava dedicado & selagem (e ndo parecia, em um primeiro momento, ser uma operacfio com
tempo de ciclo muito menor que as oulras, para justificar esse fato); via-se por toda a fabrica as
bandejas plasticas com os pacotes esperando serem selados, o que mostra um alto nivel de
estoque intermediario antes do processo gargalo; por ultimo, os trés funciondrios estavam

relaxados durante o trabatho, enquanto o selador estava sempre atarefado.
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O funciondrio montou a caixa de papelfio e colocou a quantidade de saquinhos
conforme o pedido. Quando terminou, fechou a caixa com uma fita adesiva. Depois de montar

algumas caixas, levou-as, com as mios, para a 4rea de expedigéo da fabrica.

Figura 19 - Visdo geral da 4rea das embalagens

—

Fonte: elaborado pela autora

O processo de empacotamento descrito acima pode ser resumido no fluxograma da

Figura 20.
Figura 20 - Fluxograma embalagens
Buscar matéria- Pegar produto zr%sblg::n::n .
prima no e depositar na Pesar ag
deposito embalagem bandeja
plastica
. Levar caixas
Selar Encaixotar pa:a area de
embalagem embalagens

expedicdo

Fonte: elaborado pela autora

Entrevista com funcionirio responsavel por colocar o produto nas embalagens

P1: Qual ¢ sua fungfio na fabrica?

Trabalho nas embalagens, empacotando e pesando os produtos.

P2: Vocé e os outros funciondrios da drea tém divisdes claras de atividade?




Sim, eu e as outras 2 meninas cuidamos da parte de embalar e a [nome do
funciondrio] fica na seladora e nas caixas. Claro que a gente se ajuda se tem necessidade, mus

o irabalho ¢ dividido assim.

P3: Quanto tempo vocé tem de casa?

Trabalho aqui na Vovo Nize ha 7 meses.

P4: Quantas horas vocé trabalha por dia?

O combinado é chegar as 7. As vezes chego um pouco antes para ir preparando o
trabalho. Costumamos sair as 17 horas. Algumas vezes fazemos hora extra, mas ndo é

frequente.

P5: O que vocé gosta no seu trabalho?

Gosto de trabalhar na drea de alimentos, porque acho interessante depois os ver
os produtos que fazemos serem vendidos nos supermercados. Os funciondrios sdo bem unidos

também, o trabalho tem um clima leve, conversamos bustante.

P6: O que vocé ndo gosta no seu trabalho?

As vezes acho meu trabalho muito repetitivo, embalamos vdrios saquinhos por dia,
é muita coisa e ndo muda muito. Quando ndo temos muitos pedidos, ajudumos a fazer outras

atividades, o que quebra a rotina. Mas é bem raro, quase sempre tem producdo para embalar.

P7: Quais sio as maiores dificuldades que vocé enfrenta no dia a dia?

Carregar o peso dos ingredientes. Isso é uma dificuldade bem grande que enfrento,
porque os sacos com us sementes sdo muito pesados. Pego ajuda pro [funciondrio da drea do

forno] e ele sempre me ajuda. Isso é legal aqui, o clima é bem cooperativo.

Calor também é um problemdo. Hoje o dia estd mais fresco porque choveu, mas
vocé precisa ver isso aqui no verdo. Acho que fica 40 graus aqui deniro, é complicado. 4 gente

se abana com o que da.
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P8&: Vocé considera o seu trabalho seguro?

Isso de carregar peso, ndo acho muito seguro ndo. Fiquei de licenga uns meses
atrds por causa de problema nas costas, o médico disse que era de carregar peso. A partir
desse dia, ndo pego mais nada, meus colegas que me ajudam. Tirando isso, é um trabalho

tranquilo e seguro.

P9: Vocé observa muitos defeitos durante a produgéo?

Hm, ndo tem muito defeito ndo. Vocé diz das embalagens? As vezes as embalagens
vém com problema do fornecedor e ai a gente troca por outra. Uma vez veio um lofe inieiro
com problema, ai o [proprietario] teve que reclamar com o fornecedor e eles repuseram. Mas

UCORTeCeU umd vez So.

P10: E desperdicio?

Ah desperdicio ja tem mais. Quando eu termino de pesar a embalagem e coloco ali
naguela bandeja, a embalagem ainda ta aberta ne? Ai precisa colocar com jeitinho, porque

sendo a embalagem cai e escorre semente pra fodo lado.

Entrevista com funcionzrio responsavel por selar as embalagens
P1: Qual é sua funcéo na fabrica?

Trabalho nessa drea de embalagens. Minhas fungdes sdo: selar os pacotes,
verificar gue nenhum tenha ficado aberto, colocar na caixa de papeldio segundo os pedidos,

Jfechar a caixa com fita adesiva e colocar ld na drea de expedi¢do, perto da entrada da fabrica.

P2: Vocé e os outros funcionarios da area tém divisdes claras de atividade?

Temos sim, eu fico agui na parte de selar e encaixotar e os outros funciondrios aqui
da area colocam os produtos nas embalagens. A divisdo é clara sim, ninguém costuma se

envolver no trabalho do outro, u ndo ser que precise de ajuda.
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P3: Quanto tempo vocé tem de casa?

Quatro anos.

P4: Quantas horas vocé trabalha por dia?

Trabalho 10 horas, dus 7 as 3 da tarde, de segunda & sexia, com pausa de uma

hora pra almogo.

P5: O que vocé gosta no seu trabalho?

Gosto do pessoal aqui, todo mundo é bem amigo.

P6: O que vocé ndo gosta no seu trabalho?

E bem corrido. Chego de manhd e tenho os saquinhos do dia anterior para selar.
Al o pessoal comega a preparar os saquinhos e é muito trabalho, porque tenho que pegar as

bandejas de trés pessouas. Complica. Estou sozinho aqui, é bem puxado.

P7: Quais sfio as maiores dificuldades que vocé enfrenta no dia a dia?

Isso de ter que correr bastante pra ndo deixar acumular as bandejus. As vezes «
seladora quebra e ai é um problemdo, porque s6 tem uma. Ai acumula mesmo. A fébrica fica

com bandeja até o teto rs.

P8: Voceé considera o seu trabalho seguro?

Sim, considero seguro. Nunca tive problemas de acidente, nada assim. Mesmo

trabalhando diretamente com a mdquina seladora, nunca uconteceu nada.

P9: Vocé observa muitos defeitos durante a produgiio?

Ah aqui na seladora sempre dd defeito. Acontece bastante da embalagem ndo
fechar direito, porque eu posicionei errado ou porque a mdquina néo estd regulada direito. Ai

coloco o produto na caixa e comega a sair semente, porque estd aberto.
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P10: Nesse caso, o que vocé faz?

Normalmente dd para passar na seladora de novo. Ndo fica muito bonito, assim,
visualmente falando, mas é o que eu fago. S6 quando passou muito errado que eu devolvo pro

pessoal ali despejar a semente na bacia e pesar de novo. Ai jogo fora o saquinho.

As entrevistas com os funcionarios da drea da embalagem foram importantes pois
permitiram identificar problemas ndo diagnosticados durante o Gemba, como por exemplo o
calor ¢ o peso de carregar os produtos (ambos também citados pelo funcionario da area dos
fornos) e a questdo do desconforto em fazer atividades repetitivas. Um ponto positivo foi que
as tarefas parecem estar mais bem divididas nesse sctor da fabrica, quando comparado a 4rea

dos formos.

Além disso, a entrevista confirmou alguns problemas que j& haviam sido
diagnosticados, como o desbalanceamento das atividades, o desperdicio das sementes ¢ a falta

de um carrinho no auxilio do transporte da matéria-prima.

Desperdicios diagnosticados

Durante a observagio da area das embalagens, foram diagnosticados cinco

desperdicios:

e Espera: durante o dia, quando o estoque intermediario entre o processo de
empacotamento ¢ o de selagem chegava a um nivel alto, foi comum observar
que os funcionarios do empacotamento ficavam em espera, sem realizar
nenhuma atividade.

e Transporte: o desperdicio de transporte foi diagnosticado principalmente
entre as mesas de encher as embalagens e a mesa de selagem, em que as
bandejas plasticas foram transportadas manualmente e entre a mesa de
encaixotamento e a drea de expedicéio, em que caixa a caixa foi levada para
a entrada da fabrica, também sem auxilio de nenhum equipamento de

transporte.
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e LEstoque: ha m grande nimero de bandejas plasticas que se acumularam
durante o dia na fébrica, dado que a maquina seladora era o gargalo dessa
operagao.

* Superprocessamento  (processamento  desnecessario): observou-se o
desperdicio de superprocessamento durante a pesagem das embalagens com
as sementes, pois diversas vezes o funcionario colocou e retirou sementes
com a colher, para que o peso ficasse exatamente no intervalo desejado —
semethante ao diagnosticado na drea dos fornos.

* Defeito: o defeito ndo foi diagnosticado durante o dia de observagiio., mas
foi comentado por um funcionario na entrevista e confirmado pelo gestor da
fabrica. Em alguns casos, a sclagem da embalagem fica imperfeita,
deixando uma pequena abertura, por onde as sementes caem. De acordo com
o funciondrio, as vezes ¢ um problema da maquina, que esta desregulada ou
quebrada. as vezes € um erro dele mesmo, que posiciona incorretamente a

embalagem.

3.6 Diagrama de Ishikawa

A partir das observagdes no (Gemba e das entrevistas com os funciongrios, a autora
ficou mais familiarizada com as possiveis causas do problema de baixa produtividade da méo-
de-obra. Para a elaboragdio do Diagrama de Ishikawa foram feitas duas reunibes: a primeira,

apenas com o gestor ¢ a segunda, envolvendo o gestor e os funciondrios.

Na primeira reunido, com o gestor, o conceito de produtividade que esta sendo

usado para medir a eficiéncia dos processos na drea dos fornos e das embalagens foi explicado.

( Produtividade ) _ kilos de granola
producao de granola) = horas homem disponiveis

( Produtividade ) _ pacotes
producdo de chia)  horas homem disponiveis

Durante a conversa, tentamos entender quais sdo as causas primdrias que afetam a

produtividade. Elas foram enquadradas em trés grupos principais:

, As relacionadas ao tempo de producfio dos funciondrios: causas que aumentam o

tempo gasto pelos funcionarios para tazer a operacio.
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e Horas-homem gastas em transporte: tempo desperdigado pelos funcionarios
em deslocamentos;

e Horas-homem gastas em espera ou €m atividades nfio relacionadas a
produgio (como limpeza da fabrica e de equipamentos);

e Horas-homem gastas em processamentos desnecessarios:  tempo
desperdigado fazendo operagbes que ndo trazem valor percebido pelo

cliente.

As relacionadas ag tempo de maquina: causas que aumentam o tempo gasto pela

méquina, no caso o forno, para fazer a operagio de assar a granola.

s FEquipamento com velocidade reduzida: tempo que a méquina opera além
do que esta instruido na receita, por ndo trabalhar na velocidade nominal;
o Equipamento parado: tempo desperdi¢ado em que maquina nio esta

operando.

As relacionadas a desperdicios e defeitos:

e Defeitos na produgio: principalmente 0s defeitos diagnosticados na area das
embalagens. com pacotes fora do padréo.
e Desperdicios na produgfo: desperdicio de material no processo, tanto de

granola na area dos fornos, como de griios na area das embalagens.

A segunda reunido, feita com 0 gestor ¢ 08 funcionarios da fabrica, teve como
objetivo entender as causas secunddrias das causas primérias diagnosticadas. O envolvimento
dos funcionarios foi fundamental, pois eles tém o contexto do dia a dia do trabalho e, por 1ss0,

conseguem ajudar a chegar na causa-raiz com mais precisdo.

O trabalho feito com os funciondrios foi apresentar as causas primarias uma a uma
¢ discutir quais seriam as causas secundarias. O gestor apoiou O processo ¢ incentivou a

participago de todos. A Figura 21 ilustra essa reuniéo.
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Figura 21 - Reunido para estruturacio do Diagrama de Ishikawa

Fonte: elaborado pela autora

Todos os problemas apontados em relagdo as causas primarias foram anotados em

um quadro branco e estfo resumidos a seguir;

As relacionadas ao tempo de producio dos funcionarios:

Horas—homem gastas em transporte:

Layout inadequado: além da disposicéio dos equipamentos, que ndo
favorecem os deslocamentos, ha a presenga de equipamentos
obsoletos na fabrica, que dificultam a circulagiio.

Falta de equipamento de transporte especifico: problema citado
tanto pelos funcionérios da drea dos fornos como da area das
embalagens. Como niio ha nenhum equipamento de transporte que
auxilie o deslocamento dos materiais, vérias viagens séo feitas para
buscé-los.

Falta de procedimentos padrio: problema citado principalmente
pelos funcionarios da 4rea dos fornos, é referente ao fato de nio
haver instrucdes de producéo que indiquem quais materiais sdio
necessarios para cada processo. Assim, muitas vezes, eles vio
buscar os materiais e, ao comecarem a trabalhar, percebem que
esqueceram de alguma coisa e precisam se locomover novamente

para buscar.
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Horas-homem gastas em espera ou atividades ndo relacionadas a producio:

Horas-homem

Falta de procedimento padréo: quando questionados por que muitas
vezes os funciondrios ficam em “espera”, ou seja, nio realizando
nenhuma atividade ou entdo realizando atividades, mas ndo
relacionadas a produgéo, os funcionérios disseram que muitas vezes
ndo sabem o que fazer. Isso foi apontado principalmente pelos
funcionarios da érea dos fornos, que disseram que ndo esta claro o
que devem fazer enquanto o forno estd ligado. Dessa forma, a autora
entendeu que a causa era a falta de instrugdes de rotina de producio,
indicando quais tarefas devem ser realizadas em cada horario,
Atividades desbalanceadas: os funcionarios da area das embalagens,
responsavels pelo empacotamento, citaram a questiio de ficar em
espera durante o dia porque havia um acimulo de embalagens para
serem seladas na fabrica; assim eles paravam a operacdo para ndo
sobrecarregar a seladora. Nesse caso, ficou claro que o problema ndo
era a falta de orientagdo de qual processo deveria ser realizado, mas
0 desbalanceamento das atividades nesse setor.

Calor excessivo: um dos pontos citados por todos os funciondrios foi
o calor da fébrica. Ele atrapalha o trabalho e faz com que eles fiquem
em “espera”, ou seja, desperdicem tempo ndo realizando nenhuma

atividade.

gastas em processos desnecessarios:

Desorganizagéio: os funcionarios apontaram que muitas vezes
perdem tempo em processos desnecessirios por causa da
desorganizacio da fabrica, o que inclui os equipamentos em desuso
que atrapalham a circulacio.

Falta de procedimento padriio: novamente a falta de instrugdes foi
uma causa apontada pelos funciondrios para o problema de perder
tempo em processos desnecessarios, que ndo agregam valor.
Processos inadequados: quando questionados sobre processos mais
especificos, como o tempo perdido na pesagem precisa dos
ingredientes, os funcionérios disseram que o processo sempre foi

assim e que eles néo enxergam outra forma de fazer que desperdice
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menos tempo. Nesse caso, a autora considerou que a causa sao 0s

proprios processos. que estdo desenhados de forma inadequada.

As relacionadas ao tempo de maquina:

Equipamento com velocidade reduzida:

e Equipamento desregulado: relacionado & drea dos fornos, o fato de
as bandejas necessitarem de uma quinta fornada, além das quatro
indicadas pela receita. foi apontada como um problema do proprio
forno, que estd desregulado. Nesse caso, os funciondrios citaram

uma causa terciaria: a falta de manutengdo no item.

Equipamento parado: foi questionado aos funcionarios porque o forno e a seladora

(as duas maquinas principais do processo) ficam parados em alguns momentos.

e Falta de matéria-prima: uma das primeiras respostas para o caso do
forno foi que, em certos momentos do dia, simplesmente néo hé
ingrediente para ser colocado nele. Nesse caso, trés causas terciarias
surgiram: a matéria-prima pode estar sendo preparada (no caso do
processo de ralar coco, de preparar 0 melago ou de misturar a receita).
ela pode ter acabado (disseram que ¢ frequente que néo haja um dos
ingredientes necessarios, por atraso na entrega do fornecedor) ou ela
pode ter estragado (essa Gltima foi citada por um funcionario. mas
todos concordaram que acontece raramenie).

e FEquipamento quebrado: outra causa citada para o problema do forno
estar parado é ele quebrar. Segundo os funciondrios e o gestor. iss0
acontece praticamente toda a semana. Nesse caso, o mecénico de
confianca da fabrica é chamado para conserta-lo. A mesma causa
terciaria do problema “equipamento desregulado™ foi citada: a falta

de manutengdo no forno.

As relacionadas a desperdicios e defeitos:

Defeitos na produciio: nesse caso, os defeitos sfo a formagiio de aglomerados de

aveia na granola, as embalagens mal seladas e as embalagens com defeito de fabricagéo, que

devem ser descartadas.
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o FEquipamento desregulado: para o caso da formagdo de aglomerados
de aveia, uma das causas apontadas foi o forno, que as vezes estd
desregulado e por isso pode provocar o surgimento desse defeito.

e Material de baixa qualidade: nesse caso tanto para a formacgZo de
aglomerados como a das embalagens com defeito, foi o material de
baixa qualidade comercializado pelos fornecedores.

e Falta de procedimento paddo: ja para o defeito das embalagens mal
seladas, a causa apontada foi a falta de uma instruc&o clara de onde
a embalagem deve ser posicionada na méquina para que ela seja
selada corretamente. Os funcionarios disseram que quando um
operador experiente opera a méquina, ndo hé problema. Porém se

trata-se de um funcionario novo, o defeito acontece frequentemente.

Desperdicios na producfo: relacionado & granola desperdigada durante 0 processo

(tanto a granola jogada fora porque o forno menor nio comporta a receita completa, como a
granola que cai no chdo quando a bandeja esta sendo misturada) e as sementes que sdo

desperdigadas ao cairem da embalagem que ainda esta aberta.

e DProcesso inadequado: para todos os casos, percebeu-se pelos
comentérios dos operadores, que a causa principal ¢ o processo de
produgio que € inadequado. Para a granola jogada fora quando se
faz a receita do forno menor, os funciondrios disseram que Se
houvesse uma receita especifica para cada forno, isso ndo
aconteceria. Ja para a granola que cai no chio durante a mistura,
disseram que se a mistura fosse feita com ouiro equipamento, ou
mesmo dentro do forno, nfo haveria esse problema. Por ultimo, 0s
funcionarios disseram que os grdos s caem da embalagem, porque
ficam muito tempo dentro das bandejas plasticas esperando a
operagdo de selagem. Se 0 processo fosse linear, ou seja, a sclagem
ocorresse logo apbs o preenchimento do pacote, também esse

desperdicio seria evitado.

Foram portanto identificadas 11 causas secundérias. O resumo das causas pode ser

ifustrado no Diagrama de Ishikawa na Figura 22.
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Figura 22 - Diagrama de Ishikawa

HH em espera en HH em processos
HH gasta em atividades nio desnecessiarios
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equipamento de 4 Atnidades procadimentos A e
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3 Falta de manutengio
7 Falade Calor 7 Processos 9 Material de bapea | preventiva
pmcedmmtog 3 EXCeS5Iv 0 inade qua dos quahdade
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# produtividade da
7 PrOCESS0S  momem—in 3 cI;unipame&nt 10 Equxp:immto Sdh e obia
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- preventiva preventiva
Acabt;u AP
MP esti sendo
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Desperdicios Equipamento com Equipamento
velocidade reduzida parade

Fonte: elaborado pela autora

3.7 Diagnéstico quantitativa das causas diagnosticadas

Diagnosticados os desperdicios, algumas ferramentas foram utilizadas para
quantificd-los. A quantifi Icacdo ¢ importante, tanto para medir o quanto o problema esti
afetando a produtividade. como para. apds implementar as iniciativas de solucdo, quantificar o

quanto de methora foi obtido.

Quanto a espera dos funciondrios na produgdo de granola. foi feita a analise de valor
agregado e para a espera do forno. o OFE. J4 para o desperdicio do transporte, foram feitos
GFP (Grafico do Fluxo de T ransporte) e diagramas “espaguete™. Para o desbalanceamento das

atividades na drea das embalagens, foi utilizado o Yamazumi.
Analise de valor agregado

A andlise de valor agregado foi feita por amostragem. Nesse método, deve-se
realizar observagdes instantaneas e espacadas para se obter uma estimativa da proporgio de
tempo gasta com cada uma das atividades. Foi feita uma lista com as possiveis atividades dos
funciondrios, em uma folha de papel. A cada 10 segundos, foi contabilizado um frago para a

atividade que estava sendo realizada. As atividades listadas foram:



67

¢ Trabalho

e Teste

» Espera pela maquina

e Busca de material

¢ Movimentacdo de material
» [Espera por parceiro

e Tarefas administrativas

e Limpeza

» Relaxamento

e Avaria

o Retrabalho

O exercicio foi feito com quatro funciondrios: os dois funcionarios da area dos
fornos (OP1 e OP2) e dois funcionarios da area das embalagens: um responsavel por empacotar

o produto (OP3) e o responsavel pela maquina seladora e o encaixotamento (OP4).

O exercicio durou 15 minutos para cada funcionario, dividido em trés tiradas de 5
minutos, espalhadas durante o dia, de forma a captar um maior nimero de atividades diferentes.
A amostragem encontra-se no Anexo 1. O resultado dessa analise pode ser visto nas Figuras 23

e 24,
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Figura 23 - Resultado da andlise de valor agregado, area dos fornos

100% 100%
Trabalho com valar agregade
2gu, Teabalho sem valor agregedo
Trabalho 46%
16%
Espera pela maquina 0% 99,
Busca de material 18%
3%
Movimentagdo de material 13%
Espera por parceiro 0% 18%
Limpeza 10%
0,
Relaxamento 2 f 139%
Retrabalho 11%
0% — 2%
OP1 OP2

Fonte: elaborado pela autora

Figura 24 - Resultado da andlise de valor agregado, drea das embalagens

100% 100%
Trabrlw com valer agregado
Trabalho sem valdr agregado
Trabalho 32%
53%
Teste 20%
7% iy
Busca de material 13%
Movimentacio de mater:al a% 11%
Espera por parceiio 0% -
i 6% 14%
Limpeza e
o 0%
Relaxamenio 8% o
Retrabaiho 10% 7%
OF3 OP4

Fonte: elaborado pela autora

Pela analise. a primeira conclusdo que se tira € que o tempo de trabalho com valor
agregado esta muito baixo. Apesar de variar consideravelmente entre funcionarios, o tempo

médio na atividade “trabalho™ é de apenas 40%.

Isso ocorre principalmente pelo tempo desperdicado em atividades que ndo
agregam valor como busca e movimentacfio de material, espera pela mdquina, relaxamento ¢
outras. Um dos objetivos do trabalho sera aumentar a porcentagem do tempo dedicado ao

trabalho, pela redugéio dos desperdicios.
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OEE

A andlise de OEE, ou Overall Equipment Effectiveness, foi feita no forno maior
durante um dia de observagéo. Com auxilio do cronémetro, 0s tempos de uso e de espera foram

computados. O OEE ¢ o resultado da expressio:
OFEE =1TO x IPO x IPA
Em que:

e ITO (indice de Tempo Operacional) € o tempo total em que a maquina ficou

disponivel, considerando as paradas;

s IPO (indice de Performance Operacional) ¢ relacionado & perda de

velocidade durante o processo e pequenas paradas;

e IPA (indice de Produtos Aprovados) é relacionado a fabricagfio de produtos
defeituosos, que sio descartados.
O calculo de cada uma das expressdes € descrito a seguir:

Tempo disponivel — 3 ( Paradas )

Tempo de operagio ndo planejadas
ITO = ( . - ) = . -
Tempo disponivel Tempo disponivel
Tempo de - TC real — Quantidade)
PO = (opera(;éo efetivo) _ Tempo de operagao — (Tc‘ngminal) ( produzida
- (Tempo de) B Tempo de operacio
operacao
( Tempo de ) ( Tempo de ) _y (Tempo produzindo)
I1PA = agregacdo de valor]  \operacio efetivo pecas defeituosas

( Tempo de ) - ( Tempo de )
operagdo efetivo operacaa efetivo

A seguir a descri¢do de como se chegou a cada um dos numeros:
Cédleulo ITO

e Tempo disponivel: tempo de operacfio da fabrica, de segunda 4 sexta, das

7:00 as 17:00, excluindo uma hora de almoco diéria.

dia dia

( Tempo )_( Ohoms 1 hora de almogc)) ¢ dias . horas
¥ semana ~  semana

disponivel =
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e Paradas nio plancjadas: soma de todas as paradas ndo planejadas, que inclui

a falta de matéria-prima, o tempo de setup e ajustes e as quebras.

e Falta de matéria-prima: foram consideradas a espera pela operagéo
“coco ralado™, durante a manha, todos os dias e a espera pelo preparo

da receita de granola, antes de entrar no forno.

E dias horas
( Sgena pelo) = 1,5 horasx b =75
coco ralado semanda semanda
Espera
pelo = minutos for.nosx 5 dias — T = 313 horas
preparo da forno dia semana
receita

Tempo total de falta de MP = (7,5 + 3,3) horas = 10,8 horas

e Setup e ajustes: considerou-se o tempo de pré-aquecimento do forno

mais o tempo de misturar as bandejas entre as fornadas.

) , i dias minutos

(Pré aguecimento) = 20 minutos x 5——— = 100—

semana semana
_ . minutos _ fornadas dias minutos
(Mistura da bandeja) = 12 X - x5 = 480 —
fornada dia semana semana

( Tempo de

. ) = (100 + 480) minutos = 580 minutos = 9,7 horas
setup e ajustes

e Quebras: nfo foi observada nenhuma quebra durante o dia de
diagnostico, porém o gestor afirmou que elas costumam ocorrer, em

uma média de 2 horas por semana.
(Tempo de quebra) = 2 horas
Com isso, pode-se calcular o [TO:

( Tempo )_ E( Paradas )
disponivel nio planejadas) 45— (108+9,7 +2)

( Tempo ) 45
disponivel

ITO = = 0,50

Calculo PO

o Tempo de operago: o tempo de operagdo foi calculado na etapa anterior:
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( Tempo ) _ ( Tempo ) _ Z( Paradas )
de operacio/ — \ disponivel ndo planejadas
=45-(10,8+9,7 + 2) = 22,5 horas

* Tempo de ciclo real: tempo de duragfo real da produgéio de um forno de

granola:

minutos

T = d ——
Creal =5 fornadas x 20 Fornada

= 100 minutos = 1,67 horas

» Tempo de ciclo nominal: tempo que idealmente deveria durar a produgfo

de um forno de granola:

minutos
TC nominal = 4 fornadas x 20 ———— = 80 min = 1,33 horas
fornada

¢ Quantidade produzida: nimero de fornos semanais de granola:

ornos dias 0TNOS
/ 5 10 /

Quantidade produzida = 2 —X =
dia semana semana

Com 1sso, pode-se calcular o IPO:

( Tempo de ) T d A ( TC real — (Quantidade)
1O = operacdo efetivo) STP OEC,openasao TC nominal produzida
- (Tempo de) - Tempo de operacio
operacac
_225-(1,67 - 1,33)x 10 P
B 22,5 o
Calculo IPA

e Tempo de operagiio efetivo: o tempo de operacgio efetivo foi calculado na

etapa anterior:

de operacido ~ . ;
efetivo de operacao TC nominal produzm!a

( Tempo ):( Tempo )_( TC real — ) (Quantidade)

= 225—~(1,67—-1,33)x10 = 19,1 horas

* Tempo perdido produzindo pecas defeituosas: por entrevistas com o
proprietario, foi considerado que 5% da granola tem defeito, logo o tempo
perdido produzindo produto defeituoso foi estimado como sendo igual a 5%

do tempo de operagfo efetivo:
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Tempo perdido
produzindo pecas | = 5% x (
defeituosas

Tempo de

10 ge ) = 5% x 19,1 hrs = 0,955 hrs
operagdo efetivo

Com isso. pode-se calcular o IPA:

( Tempo de ) ( Tempo de ) _y (Tempo produzindo)
agregacdo de valor operacido efetivo pecas defeituosas
iPA = =

( Tempo de ) ( Tempo de )

operacdo efetivo operagao ef etivo

_19,1-0,955 095
N 19,1 -

Calculo do OFE
OFEE =ITO x1IPO xIPA =10,5x0,849 x 0,95 = 0,403

Qutra forma de enxergar esse resultado € por meio de um grafico de cascata. que

pode ser visto na Figura 25.

Figura 25 - OEE

QEE forno

o ofiked

100 0% -24,0%

10,8

_=216%

-4.4%
. ‘"‘[:3)0:]__ 50,0% _ -7.6%
450 34 42 405 21% o
- (ol iy i 40.3%
225
151 18,1
Tempo Faita Setup e Quebras  Tempo de Velocidade Tempode Pegas Tempo de
planejado  de MP ajustes operacio reduzsda  operagBo  defettnosas apregacic
efetivo de valor

Fonte: elaborado pela autora

Grifico do Fluxo de Processo (GFP) e diagrama “espaguete”

As analises desse capitulo tém por objetivo diagnosticar o desperdicio de transporte
na Vovo Nize. O GFP € uma maneira de quantificar a distdncia percorrida durante um processo
produtivo. J& o diagrama “espaguete” mostra, de forma visual, a circulagfio de materiais ou de

pessoas durante um processo fabril. Para o caso da Vové Nize. a analise foi feita com os
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funciondrios observados, tanto na 4rea dos fornos como na area das embalagens. Os dois
funcionarios da drea dos fornos foram observados durante a produgio de uma fornada de
granola e os dois funciondrios da area de embalagens, durante o empacotamento de uma saca

de 20kg de chia.

No diagnéstico, percebeu-se que, durante a produgfio de granola, os funciondrios
foram diversas vezes buscar os ingredientes para o preparo da receita, por falta de um
equipamento de transporte que os auxiliasse. Além disso, 0 Jayout da area dos fornos ndo estava
desenhado de acordo com o processo: a misturadora, que recebe os ingredientes para o preparo
da granola, ficava longe da 4rea de expedigdo. Para ilustrar ambos os problemas, foram feitos

tanto o GFP, como o diagrama “espaguete”, por meio de um desenho em uma folha de papel.

Ja na é4rea das embalagens, a distincia percorrida nfio pareceu ser um problema:
como se tratavam de poucos ingredientes, havia poucos deslocamentos na fabrica. Porém a
deficiéncia do /ayout também ficou evidente, ja que as etapas do processo nfio pareciam estar
dispostas linearmente, da forma mais logica possivel. Dito isso, para esse caso, foi feito apenas
o diagrama “espaguete”.

Figura 26 - GFP érea dos fornos, operador 1 4 esquerda e operador 2 & direita

;;:; Simbolo Descrigio do processo {OP1) g‘;;‘ Sizbolo Descrigo do processo (OP2)

7 E1 - Depésito de muéria-prinm {7 - EloDepssideaas prige _
10 | TI-Transportar materizs 3 mesa 30 [, Ti-Transporiar ingredientesd mesa de apoio
10 . E2-Deposito de matiria-pritm 10 E2 - Depdsito e matéria-puma ,
10 > T2- Transportar materiais 3 mesa 10 off [R-Tracsportiningediontesd mesada apoic

o © O1-Ralar coco 0 E3 -Depostodcpnma—pnrt?a

s ST, Transportar coco i 23 de 2poo 10 T3 - Transportar ingredientss 4 mesa de apoio

8 E3 - Depdsito de matéria-prima Iy OffPepmrarmelagy

8 . T4 - Transportar muieniais 2 mesa de apaio . e Ir:ticuzmha Emsmr maknal‘de hnpczza

8 ! E4 - Deposito de matériaprimm 3¢ D} : Anpdadc e relacionada a prt?dtmo

R materiais 4 resa de apoio 3 > T3 Reur‘ar- melago df)_fomo € poSIClonaT na mesa

0[] Ii-Pesaringredientes § o de-rmrn-a-ynrr.xa .

1 O2 - Ativar miscradora 8 P T6- Trmo@ ingredientes a mesa de apoio

2 [ T6 -Retirar receitz e colorar nas bandejas i 54 ;3 _ :;;Z::::?zlomr 5 bandejan

2 O3 - Inserir bandejas no forno ‘2‘ 25 08 - merit bardejas o foco
10 _}" T7 - Ir & cozinhn bascar material de limpeza 0 D2 - Procurar frranenta para misturs
20 D1 - Auvidade so relacionada 4 predugie 1 ) . R
10 04 - Misnurar bandejas do formo 1 o E e YRR
{0 2N IS -Reimborila Seidia f Oii\i?:;ar bardejas do foemo 2
10 ok b abllornoll i; B4 - :Aﬁvidade o relaciomda 3 producio

9 D2 - Atvidade ndo relacionada & produgio 2 06 - Mistuzar bandejas do forno 2

9 06 - Misturat bandejas do formo 1 -

o = vim b o

. OB smagunkiat bl 2 T8- ;{eﬁrax a::m:s :miocé-las O AnRro
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Fonte: elaborado pela autora
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A Figura 26 mostra que o operador 1 da 4rea dos fornos percorre 177 metros € 0
operador 2, 188 metros durante a produgfio do primeiro forno de granola no dia. Percebe-se que
¢ um valor mais alto do que o ideal pela quantidade de vezes que eles védo ao deposito de
matéria-prima (quatro atividades de armazenamento no total para cada) e realizam atividades
de transporte (dez para o operador 1 e nove para o operador 2), em relagdo as atividades de

operacdo (sete para cada).

Figura 27 - Diagrama "espaguete" para a drea dos fornos, operador 1 4 esquerda e operador 2 4
direita

1 T

Cozinha Banheto |

Cozinha J-Banheuo

I
1 B) Armazenamonlo
de maténa pnma

6) Armazenamonta
o matéiia pnma

l

s adar

Fonte: elaborado pela autora

A Figura 27 evidencia, visualmente, a desorganizagéo dos fluxos dos operadores,
fruto de wm Jayout inadequado e da falta de equipamentos proprios de transporte. Esse segundo
ponto fica claro pelo fluxo intenso préximo ao deposito de matéria-prima, indicando que os
operadores tiveram que percorrer este caminho diversas vezes para pegar todos os materiais

necessarios para a produgdo.
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Figura 28 - Diagrama "espaguete” para a drea das embalagens
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Fonte: elaborado pela autora

Na Figura 28, estdo representados em verde, laranja e vermelho, os trés funcionarios
responsaveis por depositar o produto nas embalagens. Em azul, o funcionario responsavel pela

selagem das embalagens e pelo encaixotamento dos pedidos.

,

Pode-se observar que o fluxo nfo ¢ intenso e nfio hd grande sobreposi¢fio de
caminhos de circulagdo entre os funcionarios. Porém, apesar da entrada do armazenamento de
matéria-prima e da saida para expedi¢fio formarem quase que uma linha reta horizontal, as
mesas ¢ 0s equipamentos da drea das embalagens estdo dispostos verticalmente. Isso indica que

pode haver um problema de /ayout inadequado.

Yamazumi

O grafico Yamazumi, também conhecido como grifico de barras dos tempos de
operagéo, ¢ um grafico que combina os tempos de ciclo de cada atividade feita pelos operadores

com o Takt Time e mostra se um processo esta ou néio balanceado e se ele responde a4 demanda.
¢ Tempos de ciclo:

Para o calculo do tempo de ciclo, o tempo de cada atividade foi medido com o
auxilio de um crondmetro. Foi calculado o tempo necessério para cada 50 embalagens de chia,
que corresponde a uma caixa. Cada atividade foi cronometrada trés vezes e depois foi verificada
se a amostra era suficiente. Caso contrério, foram cronometrados os tempos extras necessarios

para, no fim, ser tirada a média. As quatro atividades necessarias para esse processo sdo:
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o Al - Colocar produto na embalagem e pesar: feita por trés funcionarios, ¢ o
processo de pegar as sementes com a colher. depositar no saco plastico e

pesar na balanga digital, para garantir que o peso esteja no intervalo

desejado;

» A2 - Selar embalagem: € o processo de passar a embalagem pela maquina

seladora, para lacra-la;

e A3 - Encaixotar: é o processo de depositar os pacotes dentro de uma caixa

de papeldo e seld-la com fita adesiva;

¢ A4 - Levar caixa para a drea da expedicéo.

Os resultados encontram-se na Tabela 3.

Tabela 3 - Tempos cronometrados das atividades da drea das embalagens

Tempos (seg
Tempo 1 | Tempo 2 | Tempo 3
Al Colocar produto na embalagem e pesar 494 501 472
(A2 Selar embalagem 304 312 298
| A3 Encaixotar 53 47 48
Ad Levar caixa para a arca da expedigéio 22 21 20

Fonte: elaborado pela autora

A suficiéncia da amostra pode ser verificada por meio do calculo de

dimensionamento da amostra necessaria. Sera usada a férmula simplificada, que dimenstona o

nimero » de amostras necessarias, a partir do nimero » " de medidas cronometradas e 0s tempos

t; cronometrados, para erro relativo de 5% e nivel de confianga de 95%. Paran’ > n, a amostra

é suficiente, para n'< n, sio necessarias mais cronometragens. O resultado para cada uma das

atividades esta expresso na Tabela 4.

20- n- 5 - (E6)?
"o Nt

Tabela 4 - Resultado do dimensionamento do tamanho das amostras necessarias

Attvidade | Amostras necessarias
Al 1,02
A2 0,57
A3 4.53
Ad 2,42

Fonte: elaborado pela autora
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Os resultados obtidos mostram que apenas sdo necessarias mais cronometragens

para a attvidade A3. Dessa forma, outras duas cronometragens foram feitas para essa atividade.

O resultado ¢ as médias dos tempos tirados podem ser vistos na Tabela 5.

Tabela 5 - Tempos cronometrados das atividades na 4rea das embalagens

Tempos (seg)
Tempo |Tempo |Tempo |Tempo |Tempo
1 2 3 4 5 Média
Colocar produto na
Al embalagem e pesar 494 501 472 489
A2 Selar embalagem 304 312 298 305
A3 Encaixotar 53 47 48 47 50 49
Levar caixa para a area da
A4 expedi¢do 22 21 20 21

o Takt Time:

Fonte: elaborado pela autora

O Takt Time ¢ o intervalo de tempo entre o fim da produciio de dois itens

consecutivos, para atender a demanda. O seu célculo se da da seguinte forma:

Takt Time =

Tempo liquido disponivel para producio

Quantidade de unidades demandadas

O calculo foi feito com base em um dia de producio.

s (ilculo do tempo liquido disponivel para producio:

( Tempo

disponl’vel) = 7 dia

segundos

hora

» (alculo da quantidade de unidades demandadas:

segundos

= 32.400 .

dia

Como niio hd um controle rigoroso de demanda na fibrica, algumas estimativas

foram fejtas com o gestor baseado em vendas recentes. Para fins de conta, ndo foi diferenciado

o tipo de produto vendido, j& que ndo ha diferenca relevante entre o tempo de empacotamento

de pacotes de diferentes produtos.

unidades demandadas

Quantidade de

ac
) = 108.000 P22

otes

mes

s Calculo do Takt Time:

Takt Time = 32.400

segundos
JEgUNIOS L 49

dia

+ 22 dias

lteis

A

mes

acotes
09 pacotes o 6

dia

’

= 4.909

dia

6 segundos
pacote

pacotes
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Isso quer dizer que um pacote deve ser produzido a cada 6 segundos para atender a
demanda. Como os tempos de ciclo foram calculados para a produgdo de 50 pacotes de chia, o

que corresponde a uma caixa, nesse caso o Takt Time ¢ igual a 300 segundos.

, ) , segundos pacotes segundos
Takt Time (1 caixa de chia) = 6,6 x 50 - =330 —
pacote caixa caixa

Ou seja, a cada 330 segundos (ou cinco minutos) uma caixa de 50 pacotes de chia

deve ser produzida para atender a demanda.
e Grafico Yamazumi:

Com esses dados, € possivel construir o grafico Yamazumi. Como a atividade Al (¢
feita por 3 funciondrios, seu tempo foi dividido por trés e alocado para cada um deles. O quarto

funciondrio realiza as atividades A2, A3 e A4

Figura 29 - Grafico Yamazum! da area das embalagens

Yamaznmi drea das embalagens
Taspo e seusido

373

Takt Time =
330

163 163 i63
At Al Al
A3
Ad
OF1 opPz OP3 OP4

Fonte: elaborado pela autora

¢ Conclusdes do grafico:

A primeira conclusfio do grafico ¢ que. com essa distribuigio de atividades, néo €
possivel responder 4 demanda. O tempo de produgéio ¢ de 375 segundos por caixa, 14% acima
do Takt Time. Deve-se lembrar que a demanda foi estimada ¢ que nfo ¢ linear, ou seja. ha picos
e vales. Quando questionado o gestor disse que de fato para alguns pedidos € necessario que 0s
funcionérios facam hora-extra, mas que ndo sabia que o processo, da forma com que esta
desenhado, nfo atende a demanda média diaria. A segunda conclusdo € que o processo estd
desbalanceado, ou seja, os operadores OP1, OP2 ¢ OP3 estdo com folga na produgfo, enquanto

OP4 esta engargalado.
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Uma das analises que pode ser feita com o Yamazumi é quanto operadores so
necessarios para atender 4 demanda. O calculo ¢ simples: a soma de todos os tempos de ciclo

dividida pelo Takt Time.

YTC _ 864
Takt Time 330

N@operadores = = 2,61 operadores

Ou seja, se as atividades fossem redistribuidas, com apenas trés operadores seria
possivel fazer a mesma produgdo, atendendo a demanda. Uma das recomendagdes do Lean é
que, antes de fazer a redistribuigo, as atividades sejam otimizadas, porque pode haver alteragio
nos tempos de ciclo. No proximo capitulo, as iniciativas de otimizagfo serfio descritas com mais

detalhes e, assim, o calculo do Yamazumi seré refeito.



30
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4 PROPOSTA DE RESOLUCAO DO PROBLEMA

Depois de listadas as causas, a autora reuniu-se novamente com o proprietario para

discutir a proposta de solugdo dos problemas encontrados. Além dele, participaram da reunifio

a outra proprietaria, a coordenadora de produco e um dos operadores, com mais experiéncia.

A reunido funcionou no formato brainstorming. para cada causa secundéria

apontada, solugdes foram propostas, sem restrigfo. Apos muita discussio, chegou-se a uma lista

das 1niciativas propostas. No Capitulo 5.1 Descrig¢dio das agdes corretivas. cada iniciativa é

detalhada, bem como os desafios, as atividades e o processo de implementagio, para aquelas

que j4 comegaram a ser colocadas em pratica até a redagéo do presente documento.

Layouf madequado: a solugiio para essa iniciativa ficou clara — todos
concordaram que era necessario rever o layout tanto da area dos fornos
quanto das embalagens. Além disso, também citou-se a necessidade de

retirar as maquinas em desuso, para facilitar a locomog3o.

Falta de equipamentos de transporte: a iniciativa proposta para esse
problema foi a implementagao de carrinhos que auxiliassem o deslocamento,
em ambas as areas. Os carrinhos deveriam ser desenhados de forma

personalizada, para atender as necessidades de cada area.

Falta de procedimentos padrdo: problema muito apontado pelos
funcionarios, o gestor concordou que seria necessario criar instrugdes
simples e visuais para os principais processos da fabrica. Para o caso
especifico da drea dos fornos, em que a divisdo de tarefas ndo ficou clara e
0s operadores atestaram que ndo sabem ao certo o que fazer no tempo que
a granola permanece no forno. foi acordado que haveria um documento mais
especifico, como um roteiro diario com horérios e atividades. J& para o caso
da maquina seladora, sobre a qual os funciondrios reclamaram nfo estar
claro onde deveriam posicionar o pacote para que ndo houvesse defeito na
selagem, a autora propds a implementacéo de um Poka Yoke para evitar esse

problema.

Atividades desbalanceadas: problema especifico da drea das embalagens e
que ficou mais claro depois da andlise Yamazumi, a decisio foi de
redistribuir as atividades para desafogar o funcionario responsavel pela

selagem e empacotamento.
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Calor excessivo: para a questdo do calor excessivo, o gestor se
comprometeu em pesquisar as possiveis solugdes, como a instalagdo de

exaustores na fabrica.

Desorganizacio: grande parte dos funciondrios queixou-se da falta de
organizagio na fabrica. o que atrapalha o trabatho e gera atrasos. Além da
iniciativa de retirar as maquinas em desuso, ja citada, a autora propds a

implementacio dos conceitos de 58.

Processos inadeguados: durante a conversa com o0s operadores, percebeu-se
que dois processos estavam desenhados de forma ndo-otima, gerando
desperdicios de material e perda de tempo: a pesagem precisa dos
ingredientes. tanto na area dos fornos como das embalagens e a mistura das
bandejas de granola. que ocorre fora do forno. Para o primeiro caso, a autora
sugerin a implementagdo de “volumes padrdo™, ou seja, recipientes que
possuam uma marca com a quantidade especifica de material necessario,
para que nfo haja necessidade da pesagem. Para o segundo, ela sugeriu uma
forma que dispensasse a retirada das bandejas do forno para misturé-las,
uma das possibilidades seria pela implementacio de rodizios no forno, como

os encontrados em fornos residenciais.

Material de baixa qualidade: problema especifico da area das embalagens,
0 gestor se comprometeu a rever os fornecedores dos pacotes plasticos, por
um de maior qualidade, desde que os pregos ndo fossem muito superiores

a0s atuais.

Equipamento desregulado: na reunido foi citado o nome de um mecénico de
confianca da fabrica e a iniciativa proposta foi contratd-lo para fazer a
manutengdo dos fornos ¢ tornar sua visita mais frequente, para manter o

forno em estado adequado.

Equipamento quebrado: concordou-se que a mesma iniciativa anterior

beneficiaria o problema de quebra do forno.

Falta de matéria-prima: os funciondrios citaram algumas causas tercidrias
para esse problema. mas a maior foi, sem duvida, o fato da matéria-prima
estar sendo preparada. Durante a reunifio, portanto. foram propostas

solucdes para esse problema, visando otimizar o preparo da matéria-prima
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na 4rea dos fornos. A primeira solugfio proposta foi a otimizagdo do
operagdo “ralar coco™: a autora sugeriu que ele poderia ser preparado no dia
anterior, durante uma das fornadas da granola ¢ colocado na refrigeragdo; o
gestor propds a compra de uma maquina de trituragéo automatica. Ja para o
preparo da mistura, o operador presente afirmou que se perde muito tempo
nessa etapa. Todos concordaram que a implementagdo do 55 e do “volume
padréio” na pesagem beneficiaria esse processo, mas que algo mais deveria
ser feito. Uma das maiores causas da perda de tempo ¢ que a misturadora
nfio tem poténcia para preparar os ingredientes de um forno completo, sendo
necessario dividir em duas receitas — para encher os dois fornos, séo
necessérias quatro passagens pela misturadora, o que leva muito tempo. A
autora sugeriu entdo que, integrando a iniciativa de manutencio das
magquinas, fosse trocado o motor da misturadora por um novo, para que ele

suportasse uma quantidade maior de ingredientes.

De forma resumida foram propostas 12 iniciativas, listadas a seguir:

Mudanga de layout
Implementar carrinhos
Procedimentos padréo

Instalar exaustores
Implementar 5S

Volume padrio

Otimizar processo de ralar coco
Manuten¢@o das maquinas
Implementar rodizio nos fornos
Rever fornecedores

Balancear atividades

Implementar Poka Yoke na scladora



Na Tabela 6, as iniciativas podem ser visualizadas, organizadas de acordo com a
beneficiar e qual causa estd3o atacando. Percebe-se que todas as causas foram

Tabela 6 - Iniciativas e respectivas causas abordadas

area que irdo
abordadas, por uma ou mais iniciativas,
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Fonte: elaborado pela autora
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5 DESCRICAO DAS ACOES CORRETIVAS E RESULTADOS
OBTIDOS

3.1 Descriciio das acdes corretivas

Neste capitulo, cada iniciativa sera descrita, bem como os desafios envolvidos em
sua execugdo. Para as iniciativas que j4 comegaram a ser implementadas, é relatado o que ja foi

feito até o presente momento.

5.1.1 Mudanga de layout

A iniciativa mudanga do Jayout prevé a reorganizacio do layous na area dos fornos
¢ das embalagens, para facilitar a locomogio e o transporte de materiais e para diminuir os

trajetos, além da retirada de maquinas em desuso.

Para diagramar um esbogo inicial do arranjo fisico, foi utilizada a metodologia SLP
(Systematic Layout Planning), uma sequéncia de procedimentos para desenhar o novo lavout.
Nesse documento, serdio usadas as etapas de inter-relagdes de atividades. para determinar a
necessidade de proximidade de diferentes setores aa fabrica ¢ o diagrama de inter-relagges, para

efetivamente desenhar o novo layout.

Tabela 7 - Cédigo de letras e linhas para inter-relagdes de atividades
Cadigo | Proximidade é Linha

A | Absolutamente necessdria | Quatro linhas continuas

E Especialmente importante | Trés linhas continuas

I Importante Duas linhas continuas

O Pouco importante Uma linha continua |
U Desprezivel Em branco

X |Indesejavel Uma Iinha em ziguezague

XX | Extremamente indesejavel | Duas linhas em ziguezague

Fonte: elaborado pela autora

A partir do codigo de letras da Tabela 7, foi possivel estruturar a inter-relacio de
atividades, na 4rea dos fornos e das embalagens. Foram consideradas as estacdes de trabalho e
as areas comuns da fébrica (como depésito de matéria prima, refrigeracio etc) utilizadas no

processo produtivo.
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Figura 30 - Inter-relagdes de atividades na area dos fornos

A1: Depésito de matéria-

prima £
A2: Raladora de coco U
U )
A3: Bocas de forno melago U [
E - U |
Ad: Cozinha u-.u A
U E ! U
AS5: Fomos U - A u u
A U u.- o
AB: Maquina misturadora AU O
A E O
AT7: Mesas de apcio U O
o U
A8: Refrigeragao o
U

A9: Area de uso comum

Fonte: elaborado pela autora

A Figura 30 mostra as inter-relagdes de atividades na drea dos fornos. Cinco areas
foram marcadas com proximidade absolutamente necessarias: depésito de matéria-prima ¢
mesas de apoio, para o preparo da receita; fornos ¢ maquina misturadora. para a transferéncia
da receita para os fornos; fornos ¢ mesa de apoio, para apoiar as bandejas; maquina misturadora
e mesa de apoio. para o preparo da receita e bocas de forno do melago e mesas de apoio. para a

transferéncia do melago para a receita.

Figura 31 - Diagrama de inter-relagdes na area dos fornos

A2
A1
AB AT
A5 A3 Ad
A6

Fonte: elaborade pela autora

A partir das inter-relagdes das atividades com proximidades A ¢ E, foi possivel

esbogar o que seria 0 novo layout na drea dos fornos. Algumas mudangas viram-se necessarias:

e Deslocamento da misturadora para o lado esquerdo dos fornos, de forma a

ficar mais perto do depésito de matéria-prima;

s A fixacfio de uma mesa entre a misturadora ¢ os fornos. para servir de apoio

durante a pesagem dos ingredientes da receita;
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* A mudanga de posi¢do da méaquina trituradora, que atualmente fica no meio

do espaco de circulagiio da fabrica.
Figura 32 - Inter-relacBes de atividades na area das embalagens

B1: Depésito de
matéria-prima

E
B2: Empacotamento i
A 1
B3: Seladora u U
A E U
B4: Encaixotamento 4] U - u
U O Qo -
B5: Refrigeragdo A O
u o]
B6: Expedicaon u -
u

B7: Area de uso
comum

Fonte: elaborado pela autora
Ja para a area das embalagens, as inter-relacdes de atividades, ilustradas na Figura
32, mostram que € absolutamente necesséria a proximidade das estagies de empacotamento e
seladora; da seladora e do encaixotamento e do encaixotamento e a drea da expedi¢fo, para que

as caixas sejam entregues aos clientes,

Figura 33 - Diagrama de inter-relagtes na area das embalagens

BS

B2
B3
B1

B4 B6

Fonte: elaborado pela autora

A Figura 33 mostra o esbogo do lavout, feito a partir das atividades com
proximidade A e E. Trata-se de um /ayour mais linear que o da drea dos fornos, que envolve

poucas mudancgas do /ayout original:

» Mudanga das mesas de apoio das dreas de embalagens, de forma a ficarem

posicionadas linearmente em relagfio ao fluxo de materiais desse processo;

* Mudanga da posi¢do da méaquina seladora, para ficar logo apds a mesa de

apoio;
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s Mudanca da mesa de encaixotamento, de forma a ficar do lado da méaquina

seladora ¢ da area de expedicio.

Outra mudanga dentro do escopo dessa iniciativa ¢ a retirada das maquinas
embaladoras. que estio em desuso ¢ que atrapalham o fluxo de pessoas e materiais, além de

ocupar espago atil.

O maior desafio dessa iniciativa € encontrar compradores para as maquinas
embaladoras que estio em desuso. Segundo o gestor da drea, as mdquinas tém alto valor
agregado e ele ndo gostaria de se desfazer sem receber algum retorno financeiro em troca. A

sugestdo proposta foi colocar as maquinas em sites de venda de produtos usados.

O outro desafio, de menor grau. é que a misturadora exige uma tomada especifica
em sua proximidade para funcionamento. Na nova localiza¢io proposta, o cabo com a tomada
da misturadora ndo € grande suficiente para chegar até a fonte. A sugestdo proposta foi 0 uso
de um extensor ou chamar um eletricista para fazer um novo ponto de tomada na nova posigéo
da maquina. O gestor considerou melhor o novo ponto de tomada, por uma questio de

seguranga.

Todas as mudancas de luyour sugeridas foram implementadas. O resultado da

melhoria pode scr observado na Figura 34. que mostra o “antes™ ¢ “depois”™ do layout da fabrica.
g i '}
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Figura 34 - Layout antes e ap6s melhorias
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Fonte: elaborado pela autora

5.1.2 Implementar carrinhos de transporte de matéria-prima

A iniciativa “implementar carrinhos™ prevé a fabricagido de dois carrinhos de
transporte, um para a drea dos fornos e outro para a drea das embalagens. Os carrinhos devem
ser confeccionados para ter espaco suficiente para levar os sacos com a matéria-prima, as barras
de rapadura e, para o caso do carrinho dos fornos, ter um compartimento especial para copos

plésticos, recipiente usado para colocar o sal, um dos ingredientes do melago.

Até o presente momento, um carrinho j4 havia sido confeccionado e pode ser
visvalizado na Figura 35. Trata-se do carrinho para a area dos fornos, pois pode-se observar, na

parte superior direita, o compartimento para os copos plasticos.
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Figura 35 - Carrinho de transporte da drea dos fornos

Fonte: elaborado pela autora

A implementagfo do carrinho foi fundamental para diminuir o desperdicio de
transporte. Quando refeita, a analise GFP (Grafico do Fluxo de Processo) na area dos fornos,
os funcionarios percorrem, em média, uma distancia 43,5% menor do que antes da
implementagéo. O detalhamento dessa analise estd no Capitulo 5.2.1 Resultado Obtido nos

Indicadores do Diagndstico.

5.1.3 Procedimentos padrio

A iniciativa “procedimentos padrio” ¢ a implementago de instrugdes de trabalho
pela fébrica, incorporando as melhoras praticas ¢ atualizada de forma periodica, fazendo parte
do processo de melhoria continua. Foi baseada nos conceitos de trabalho padrio, que preve a
padronizacio dos procedimentos, de forma a tornar as operagbes mais consistentes, reduzir 0s

desperdicios, manter o nivel de qualidade, entre outros beneficios para a fabrica e o operador.

Na Vové Nize, a iniciativa prevé a implementagéo de instrugdes de trabalho para

ambas as areas:

o Areados fornos: implementagdo de um roteiro de atividades, contemplando
a rotina que os funciondrios dessa se¢éio devem seguir diariamente e quais
tarefas devem ser feitas entre cada fornada; além de determinar uma nova

receita padrio para cada forno (o maior ¢ 0 menor), evitando desperdicios;

e Area das embalagens: implementagio de duas instrugdes padrdo para a area
_ uma para 0 empacotamento e outra para a etapa de selagem e

encaixotamento.

>
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A primeira etapa de implementa¢io, que ja foi finalizada, é a observacfio do
processo. Nessa fase, foi fundamental o envolvimento dos operadores, que s30 as pessoas mais
familiarizadas com os procedimentos. Depois, desenvolveu-se uma versdo preliminar das

instrugdes, também com o apoio da linha de frente para escrevé-la.

’

E importante ressaltar que a autora teve uma importancia significativa na etapa,
dado que alguns procedimentos foram alterados com a implementag#o de outras iniciativas (por
exemplo, a pesagem na drea das embalagens foi substituida pelo “volume padriio”). Nesse caso,
ela participou ativamente da versdo preliminar do documento, para dar sugestdes das melhores

formas de utilizar os novos equipamentos.

Passada essa fase, a proxima etapa foi o teste das instrugdes escritas. Para garantir
que elas estivessem inteligiveis, um operador ndo familiarizado com a érea foi convidado para
executar o procedimento, apenas lendo as instrugdes. Essa etapa visa garantir que tudo esteja
claro e também capturar os feedbacks para fazer as modificagdes necessarias. Foi concluida

apenas para as instru¢des da drea das embalagens.

Por ultimo, a etapa do treinamento. A partir da instrugdo padrio corrigida e validada,
os operadores da 4rea passaram a ser treinados para executar as tarefas de acordo com as
instrugSes. Trata-se de uma ctapa ainda em andamento, pois, até o presente momento, os

operadores estavam se acostumando com os novos métodos implementados.

Como ja mencionado, a melhoria deve ser continua. Portanto, as instrucdes devem
ser periodicamente revistas, para incorporar as sugestdes de melhorias propostas pelos

operadores.

Um exemplo de procedimento padrdo pode ser visto no Anexo II1. Além disso, em
paralelo, foram criadas novas receitas padrdo para os fornos, de forma a evitar desperdicios.
Para crid-las, as quantidades dos ingredientes foram recalculadas, proporcionais ao tamanho

dos fornos. As novas receitas podem ser vistas no Anexo IV.

5.1.4 Instalar exaustores

Durante as entrevistas, quase todos os funciondrios reclamaram do calor na fabrica,
0 que contribui para reducio da produtividade deles. No intuito de deixar a temperatura interna

do galpdo mais branda, a iniciativa propde que sejam instalados exaustores no teto da fabrica,
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para circular o ar. O conceito utilizado por tras dessa proposta foi o de ergonomia dos

funcionarios.

Os maiores desafios da iniciativa sdo encontrar uma empresa de qualidade na regiéo
de Salvador que faga a instalagdo, garantir que a estrutura do galpdo comporte a instalacio
desses equipamentos e o investimento necessario para esse processo. O gestor, por indicag#o,

encontrou uma empresa que realizou o servigo em poucos dias.

5.1.5 Implementar S8

Essa iniciativa envolve a implementagio do 5S em toda a fabrica, para promover a
melhoria do ambiente de trabalho, evitar acidentes e melhorar a produtividade como um todo.
Os conceitos do 58 foram utilizados durante a implementagfio: 1S - Separar apenas o que €
necessario; 28 - Deixar sobre a mesa de trabalho ou em outros locais de facil acesso os
elementos que t8m uso imediato ¢ frequente; 3S — Manter o local de trabalho limpo; 4S —
Padronizacio dos procedimentos anteriores, com clementos de identificagfo visual; 35S —

Formar bons habitos entre os funcionérios para manter os procedimentos e a limpeza do espago.

No depdsito de matéria-prima, os ingredientes foram identificados de acordo com
o forno que abastecem (vermelho para o forno menor e azul para o forno maior). Na Figura 36,

pode-se observar as melhorias dessa area.

Figura 36 — “Antes” e “depois” do depésito de matéria-prima

Fonte: elaborado pela autora

A Figura 37 mostra que, anteriormente, ndo havia localizagdo ideal para os
equipamentos da fabrica, o gerava grande desorganizacfio e dificuldade de deslocamento. Na
Figura 37, que ilustra as melhorias obtidas, os equipamentos tém lugares especificados por

faixas adesivas.
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Figura 37 - "Antes" ¢ "depois" da disposiciio dos ecluipamentos na fabrica

i

Fonte: elaborado pela autora

Outras mudancgas foram observadas pela aplicagio dos conceitos 5S. As melhorias

na organizagio da mesa de apoio da area dos fornos podem ser observadas na Figura 38.

38 - "Antes" e "depois” da separagio dos ingredientes da receita
. b .

Fonte: elaborado pela autora

A Figura 39 mostra a gestfio visual das instru¢des de produciio. Observa-se que,
anteriormente, os papéis ficavam desorganizados, eram dificeis de ler € muitas vezes estavam
rasgados ou escritos a méo. Depois da implementag@o das melhorias, as receitas passaram a ser
enquadradas com a cor do forno correspondente, de forma a facilitar a compreenséo do operador.

Figura 39 - "Antes" e "depois” das instruges de produgéo

i

Fonte: elaborado pela autora
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5.1.6 Implementar volume padrio

A iniciativa prevé a implementagéo de recipientes que sirvam como “volume
padrio” durante a preparacéio da receita de granola e do empacotamento das embalagens e.

dessa forma, dispensem o uso da balan¢a para pesagem dos ingredientes.

Para a 4rea dos fornos, a ideia da iniciativa é determinar um recipiente para cada
ingrediente e fazer uma marcacéo nele, de acordo com a quantidade que deve ser colocada. Para
fazer a marca, o ingrediente devera ser pesado e inserido no recipiente na quantidade correta.
A ideia é que, com a marca, ndo seja mais necessario pesar o ingrediente a cada mistura,

cconomizando tempo e reduzindo o desperdicio de superprocessamento.
Para a execugfio da iniciativa, as seguintes atividades foram feitas:

e Comprar os recipientes que servirdo como volume padrio: devem ter

diferentes tamanhos, para comportar os diferentes itens da receita:

e Pesar a quantidade correta de cada ingrediente e despejar no respectivo

recipiente;
e Garantir que o ingrediente esteja uniformemente distribuido no recipiente;
s Fazer uma marca com uma caneta resistente a lavagem,;

e Repetir 0 mesmo processo para o mesmo ingrediente, agora com a
quantidade do outro forno - determinada pela nova receita, implementada

na iniciativa “procedimentos padréo™;
» Fazer uma marca com uma caneta de cor diferente, para o outro forno;

e Repetir o processo para o restante dos ingredientes;
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Figura 40 - Volumes padrio para o preparo da granola

Fonte: elaborado pela autora

A Figura 40 mostra o resultado da implementago. Nela, pode-se visualizar que
cada ingrediente possui um recipiente especifico e, dessa forma, o uso da balanca durante o

preparo da mistura passa a ser desnecessario.

Ja para o caso das embalagens o desafio ¢ outro, ja que se trata de apenas um
ingrediente, em um processo muito mais repetitivo. Baseado nos conceitos de trabalho padrio,
foi proposto o uso de uma colher com o volume exato para encher o pacote de Chia de 100g.
Dessa forma, ndo ¢ necessaria a pesagem e o procedimento passa a ser: encher a colher; nivelar
a quantidade com o auxilio de uma régua, que ficara presa na bacia e despejar na embalagem

plastica.

Figura 41 - Volume padriio para a drea das embalagens

Fonte: elaborado pela autora

A Figura 41 mostra, 4 esquerda, a colher que foi confeccionada em tubo de PVC
para Os testes e a direita, a autora realizando os testes com o novo item. Os testes foram
realizados e mostraram que o peso de todas as embalagens ficou dentro do intervalo aceito pela

empresa: 100g € 103g. Além disso, o processo tornou-se 40% mais rdpido, sem o uso da balanga.
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5.1.7 Otimizar o processo de ralar coco

Um dos problemas diagnosticados na preparagio da granola foi o alto tempo de
espera, no inicio do dia, para que o coco fosse preparado para a receita. A operagdo “ralar o
coco™ envolve descasca-lo em um ralador e depois tritura-lo em uma maquina que se assemelha
a um cspremedor de laranja automdtico. Em ambos os casos. as maquinas sdo acionadas

manualmente pelo funcionario e exigem que ele esteja ali o tempo todo durante 0 processo.

Ao conversar con o gestor sobre esse problema e o que pode ser feito para otimizar

esse processo, chegou-se em duas opgdes:

e Avaliar a possibilidade de comprar um descascador automatico: nesse caso,
o coco ¢ colocado no topo de um triturador e ja sai descascado e triturado,
em uma bandeja colocada abaixo da maquina. Apesar de exigir menos
contato do funciondrio, ele ainda precisa estar fisicamente presente para

inserir 0 cOCO nNa maquina;

s Avaliar a possibilidade de guardar o coco em um refrigerador: nesse caso,
o coco seria preparado da mesma forma que ¢ atualmente, mas no dia
anterior. enquanto o funciondrio estiver livre, cntre duas fornadas
consecutivas da granola. Para que o coco dure até o dia seguinte. €
necessario armazena-lo na geladeira, que fica na cozinha. No comego do

turno, 0 coco ja estaria ralado, pronto para ser usado.

Para decidir se a primeira alternativa compensava em termos {inanceiros. os tempos
gastos pelo funcionario com a operagédo “ralar coco” no modelo atual e o futuro toram
comparados, para cada uma das opgdes. Para o modelo atual, o tempo foi medido com o uso de
um crondmetro ¢ para o modelo futuro, o tempo foi cronometrado a partir de um video na
Internet de um operador utilizando a méquina. Foi constatado que a reducdo ndo era tdo
" relevante (cerca de 20% mais rapido) em comparagdo com O prego da méquina. bastante

elevado.

Dessa forma, a alternativa de preparar o coco no dia anterior ¢ armazena-lo na
geladeira pareceu a mais atrativa, pois ndo necessitava de nenhum investimento e, além disso,
o processo seria feito durante o tempo util entre fornadas consecutivas de granola. A
implementa¢do da iniciativa se deu juntamente com a iniciativa “procedimentos padrdo”, que

prevé a descrigio de uma rotina para a area dos fornos.
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5.1.8 Manuteng¢io das maquinas

A iniciativa de manutengdo das maquinas se divide em dois: a troca do motor da
misturadora, para que ela passe a comportar duas receitas e a regulagdo do forno, para que ele
passe a operar na velocidade nominal de quatro fornadas, no lugar de cinco. O detalhamento de

cada uma delas est4 a seguir.

Troca do motor

Um dos problemas durante o preparo da granola é o tempo relevante dedicado ao
preparo da mistura. Um dos motivos ¢ que, para cada forno, sdio necessarias duas passagens
pela misturadora. Isso ocorre porque o motor da maquina esta debilitado e, apesar do tamanho
da misturadora comportar duas receitas, a poténcia do motor s6 permite que ela faga uma por
vez. A Iniciativa propde que o motor seja trocado por um mais potente, permitindo que se faca

duas receitas a0 mesmo tempo.

O maior desafio para essa iniciativa é que, por algum motivo, ndo seja possivel
trocar 0 motor. Nesse caso, uma segunda opgdo € avaliar a compra de uma nova maquina. Para
a execucdo da iniciativa, ¢ necessdrio contratar um funcionario espectalizado, para avaliar a
troca do motor. compra-lo, trocd-lo e realizar testes. Caso nio seja possivel realizar a troca,

deve se avaliar a compra de uma nova maguina.

Para a implementagfio, o gestor convidou o eletricista de confianca da fabrica.
Durante um dia inteiro, ele desmontou a méquina e fez testes no motor. Segundo ele, o motor
jé estava bastante debilitado e ndo seria possivel fazer nenhuma forma de upgrade, sendo

NECESSArio Comprar um novo.

O gestor e o eletricista passaram um dia em lojas especializadas procurando um
novo motor para a maquina, porém, por se tratar de um modelo antigo e em desuso, nio

encontraram. Mesmo na Internet, ndo foi possivel encontrar o mesmo modelo.

A opgao proposta foi entdo comprar uma nova maquina misturadora, mais moderna.
Ao comprar a nova. sugerimos a possibilidade de comprar uma com o dobro do volume, para
ser possivel fazer quatro receitas a0 mesmo tempo, a quantidade necessaria para preparar dois
fornos completos. Até o presente momento, o gestor estava avaliando o fluxo de caixa para

tomar a deciséo de quando faria o investimento na nova maquina misturadora,
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Regulagdo do forno

Durante a fornada da granola, um dos problemas diagnosticados foi que, apesar de
constar na receita que sio necessarios 80 minutos de forno (divididos em quatro fornadas de 20
minutos) para que a granola fique no ponto ideal, as vezes era necessaria wma quinta fornada.
Segundo o gestor, isso acontecia porque o forno estava velho e sem a manutengdo adequada, ¢,
por isso, nio esquentava em todos os pontos internos uniformemente. Depois da quarta fornada,
algumas bandejas ainda estavam com 0s graos pouco torrados e precisavam ficar mais uma
rodada de 20 minutos no forno. Essa quinta fornada ocasional diminui o OEE da maquina,

sendo considerada um desperdicio por perda de velocidade.

O maior desafio dessa iniciativa é a manutengio do forno ndo ser o suficiente para
que ele volte a deixar a granola no ponto ideal depois de apenas quatro fornadas. Nesse caso,

seria necessario orgar um novo forno.

O gestor contratou um mecdnico que passou um dia fazendo a manutencfo de
ambos os fornos e realizando testes. Além de trocar algumas pegas antigas, limpéa-lo e lubrifica-
lo. 0 mecénico apontou que um dos problemas podia ser a temperatura € 0 €mpo de fornada.
Antes colocada a 173 graus, cle recomendou que se colocasse em uma temperatura cerca de

cinco graus superior. em torno de 178 graus.

Nos préximos dias de produgfo, os funcionarios foram orientados a seguir essa
nova regra e, a partir dai, ndo foi necessaria a quinta fornada. Além de reduzir o tempo total de

forno, aumentando a disponibilidade da maquina.

51.9 Implementar rodizios deslizantes no forne

Entre duas fornadas consecutivas, o funciondrio era orientado a retirar todas as
bandejas do forno, apoid-las em wma mesa ¢ misturar 0s graos. com a ajuda de um pequeno
arado de ferro. O problema desse procedimento era o tempo gasto: 12 minutos para misturar as
bandejas de cada forno. Dado que apos cada fornada de 20 minutos € necessdria uma mistura €
hé um total de quatro fornadas para um forno de granola, aproximadamente 50 minutos séo

pastos com esse processo — em velocidade nominal do forno.

Quando questionado sobre esse procedimento, o gestor afirmou ser necessario para

que os grios fiquem uniformemente tostados. Para confirmar esse fato, foi realizado um teste
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em que um forno foi preparado, sem a mistura a cada fornada. De fato, observou-se que os

grados de baixo queimavam, enquanto os de cima ficavam pouco tostados.

Dito isso, outra solugéo proposta foi manter a mistura entre as fornadas, porém
reduzindo drasticamente o tempo necessario para realiza-la. A iniciativa foi embasada nos
conceitos do SMED (Single Minute Exchange of Dies) ou troca rapida de ferramentas. O SMED
¢ aplicado principalmente durante os sefups de maquinas, com o objetivo reduzir o tempo em
que a maquina fica parada. Dado que durante o tempo de mistura o forno fica parado, os

conceitos de SMED podem ser aplicados para diminuir o tempo de espera.

A primeira ideia proposta foi que a mistura fosse realizada sem retirar as bandejas
do forno. Ao realizar o teste, percebeu-se que as bandejas ficavam muito préxima uma das
outras no forno, sendo impossivel o funciondrio conseguir passar o arado de ferro em cada uma

sem se queimar.

A segunda alternativa proposta foi que o funcionario puxasse a bandeja para fora,
sem retird-la completamente e, com uma méo segurasse a bandeja (com o auxilio de uma luva
térmica) e com a outra realizasse a mistura. Outro teste foi realizado e, dessa vez, o problema
foi que simplesmente apoiar a bandeja e segura-la com a luva néio trazia a seguranca necessaria

para o operador.,

Por fim, foi sugerido a implementagdo de rodizios com travas no forno, para que a
bandeja pudesse ser puxada para fora e se sustentasse, sem a necessidade de segura-la. Essa
alternativa foi a escolhida e os rodizios com travas foram implementados em ambos os fornos.

O resultado final pode ser observado na Figura 42.
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Figura 42 - Operador realizando testes no forno, com rodizios implementados

4,

Fonte: elaborado pela autora

Por questdes de seguranga, foram comprados um avental, luvas € uma mascara para
proteger os operadores do calor do forno. A iniciativa teve grande impacto na redugdo da espera

da maquina: o tempo de mistura das bandejas passou de 12 para 3 minutos, ou seja, uma redugo
de 75%.

5.1.10 Rever fornecedores

A iniciativa de rever fornecedores foi criada para atacar o problema da ma qualidade
das embalagens plasticas dos produtos da Vovoé Nize. Esse problema faz com que os pacotes
sejam desperdigados na estagfio de empacotamento e contribuem para os defeitos na selagem

dos mesmos.

O desafio dessa iniciativa é garantir que o fornecedor escolhido seja reaimente de
uma qualidade superior, sem aumentar o prego, condigdo de contorno imposta pelo proprietdrio.
Uma vantagem para implementar essa iniciativa € que o consultor que deu apoio ao projeto era
um especialista em embalagens e possuia uma lista dos fornecedores no Brasil. Ele sugeriu trés

nomes, que foram contatados pela autora para enviarem um or¢amento.

De fato o orgamento proposto pelas empresas era mais caro que o atual pago pelo
proprietério. Para contornar esse problema, o consultor especialista sugeriu a diminuigéo da
gramatura das embalagens, ou seja, da espessura do plastico usado. Segundo ele, o plastico
utilizado nos pacotes da Vové Nize era de uma gramatura superior a usada pelos concorrentes,
sem adicionar necessariamente um valor extra ao cliente — configurando um desperdicio de

superprocessamento (processamento desnecessario).
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Ao refazer o or¢amento, com gramaturas de 12 mm ao invés de 16 mm, O preco
ficou abaixo do pago pelo proprietério. As amostras foram enviadas pelos fornecedores ¢ uma

das empresas foi escolhida para passar a fornecer esse produto para a Vovo Nize.

5.1.11 Balancear as atividades

A iniciativa de balancear as atividades prevé corrigir o problema que existe
atualmente na drea das embalagens: um dos funciondrios, responsavel pela selagem e
empacotamento, possui tempo de ciclo acima de seus colegas e por isso & o gargalo do processo,

enquanto os outros funciondrios operam de maneira mais tranquila.

Para realizar o balanceamento, primeiro as atividades foram cronometradas
novamente, pois tiveram seus tempos alterados com a otimizagio dos processos. A
cronometragem foi feita nos mesmos moldes da primeira analise: trés tempos tirados para cada
atividade, referente & produgéo de 50 pacotes de chia (uma caixa). Os resultados encontram-se

na Tabela &.

Tabela 8 - Tempos cronometrados na drea das embalagens apos implementagio das agdes corretivas

Tempos (seg
Tempo 1 |Tempo2 |Tempo 3
Al | Colocar produto na embalagem e pesar 285 284 289
A2 |Selar embalagem 243 255 246
A3 | Encaixotar 48 52 49
A4 | Levar caixa para a drea da expedigio 9 10 9

Fonte: elaborado pela autora

A suficiéncia da amostra pode ser verificada por meio do calculo de
dimensionamento da amostra necesséria. Serd usada novamente a férmula simplificada, que
dimensiona o nimero n de amostras necessirias, a partir do nimero »° de medidas
cronometradas € os tempos ¢; cronometrados, para erro relativo de 5% e nivel de confianga de
95%. Para n” > n, a amostra & suficiente, para n’< n, sdo necessarias mais cronometragens. O
resultado para cada uma das atividades est4 expresso na Tabela 9.

2

40-Jn’-2t§ — (X t)?
- Xt

n
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Tabela 9 - Resultado do dimensionamento do tamanho das amostras necessarias

Atividade | Amostras necessarias
Al 0,09
A2 0,68
(A3 1,87
Ad 4,08 ]

Fonte: claborado pela autora

Os resultados obtidos mostram que apenas s30 necessdrias mais cronometragens

para a atividade A4. Dessa forma, outras duas cronometragens foram feitas para essa atividade.

O resultado e as médias dos tempos tirados podem ser vistos na Tabela 10.

Tabela 10 - Tempos cronometrados na area das embalagens

Tempos (seg) -
Tempo |Tempo |Tempo |Tempo |jTempo
1 2 3 4 5 Média |
Colocar produto na
Al iembalagem e pesar 285 284 289 286
A2 |Selar embalagem 243 255 246 248
A3 |Encaixotar 48 52 49 50
Levar caixa para a area da
A4 | expedigho 9 11 9 10 10

Fonte: elaborado pela autora

As atividades Al. A2 e A4 tiveram seus tempos reduzidos. A reducéio de Al foi

principalmente pela implementagdio do volume padrdo, pois. sem a necessidade de pesar o

pacote, a atividade ficou 40% mais répida. A2 teve seu tempo diminuido em 18%, pela

implementagiio do Poka Yoke e, portanto, a redugéo do tempo de retrabalho. Por fim, A4

também diminuiu, pois a mesa de empacotamento, com 0 novo layout passou a ficar mais

proxima da drea da expedigdo.

O préximo passo ¢ refazer a conta da quantidade de operadores necessarios.

N@peradores =

xTC

594

Takt Time _ 330

= 1,8 operadores

Sio necessarios, portanto, dois operadores para o trabalho. Trata-se de uma

economia de 50% da mao-de-obra, j4 que haviam antes quatro operadores trabalhando na drea.

A distribuicio das atividades passou a ser igualitaria: ambos os operadores realizaréo as quatro

atividades, com tempo de ciclo igual a 297 segundos cada, abaixo do faks time de 330 segundos.

A t{inica restrigio para esse processo ¢ o fato de que so havia na fabrica uma magquina seladora,

porém o proprietario afirmou que traria para a fabrica uma seladora que estava em desuso em
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outro negocio da familia, resolvendo o problema. O gréfico Yamazumi com a nova distribuigio
de atividades pode ser visto na Figura 43. Um detalhamento do impacto do novo Yamazumi

pode ser visto no Capitulo 5.2.1 Resultado Obtido dos Indicadores do Diagnostico.

Figura 43 - Yamazumi apos implementagiio das melhorias e balanceamento das atividades

Yamazumi 4rea das embalagens
Tempa em segundas

4 Takt Time = 330

297 297
Al Al
A2 A2

3 A3

YV e Ag=—
opt or2

Fonte: elaborado pela autora
5.1.12 Implementar Poka Yoke na seladora

Uma das causas citadas dos defeitos gerados nos pacotes da estacéo da seladora foi
a falta de wvma indicagéio do posicionamento correto da embalagem plastica na maquina. Os
operadores disseram que, caso fosse um funciondrio mais experiente que estivesse nesse posto,
ndo havia problema; mas que se por acaso outro entre eles assumisse, o namero de defeitos era

elevado.

Durante a conversa com os funciondrios, eles sugeriram que se fizesse uma simples
marca a caneta de onde deveria ser posicionada a parte superior da embalagem. A autora sugeriu

um método que além de ajudar, evitasse o erro durante o processo.

A proposta foi baseada no conceito de Poka Yoke, que tem como objetivo prevenir
que falhas acontegam durante o processo produtivo. Dentro dos tipos de Poka Yokes, foi
escothida a barreira fisica, mais especificamente o gabarito. A sugestdo da iniciativa é a
implementacio de uma peca de metal que funcione como gabarito da posi¢do ideal da
embalagem no momento da selagem, impedindo que o operador erre, mesmo que tenha menos
experiéncia. A sugestdo foi aceita pelo proprietario e foi implementada com o uso de papeléo,
uma maneira tempordria de colocar a iniciativa em pratica. Segundo o gestor, ele estd

viabilizando a confec¢io de um material metalico mais apropriado.
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5.2 Resultados obtidos

Até o momento da redagfio do presentc trabalho, aproximadamente 60% das
iniciativas estavam completamente implementadas e todas elas haviam sido pelo menos
parcialmente implementadas. Entende-se que a implementagio das iniciativas melhora os
indicadores usados no diagnéstico e, como consequéncia, resultam em um aumento do

indicador de produtividade, que € o objetivo do trabalho como um todo.

Dessa forma, neste capitulo primeiramente € apresentada a melhora obtida em valor
agregado, OBE, fluxograma de processos € Yamazumi para, depois, ser apresentado o impacto

final no indicador de produtividade.

5.2.1 Resultado obtido nos indicadores do diagnostico

Analise de valor agregado

A anilise de valor agregado foi refeita, com os mesmos funcionarios e seguindo a
mesma estrutura da analise feita no diagnostico. O resultado obtido na area dos fornos encontra-
se na Figura 44 e o obtido na drea das embalagens, na Figura 45. E possivel comparar a evolugdo

do estado presente para o futuro. O detalhamento da coleta de dados encontra-se no Anexo I



Figura 44 - Comparagio da analise de valor agregado para a drea dos fornos

Estado presente

Estade futurs

Trabaino com valor agegace

Trabalho serm valor agregado

100% 100% 100% 100%
32%
Trabalho 46%
3% 72% 68%
Teste 13%
- 3%
Espera pela maquina
Busca de material 13% 1%
Movimentag3o de material §7% 1% o
Espera por parceiro 4o, 0% 7%
g 7% 12% &
Limpeza -- i T 70 ~0%~ 0% 0% 0% Q%
Relaxamento o &% ] 8% o 2%
. 9% 0 200 0% -0%
Avaria oy 3% - g0 — 2% — 2% L 0% 2% 4%
oPY OP2 OP1 opP2

Fonte: elaborado pela autora

Pode-se observar na Figura 44 que houve um aumento consideravel da porcentagem
de tempo do funcionério realizando trabalho, ou seja, agregando valor no processo produtivo.
Na drea dos fornos, a média de tempo de valor agregado passou de 39% para 70%. As maiores
redugdes foram com tempos desperdigados em espera pela méaquina, espera pelo parceiro e

movimentacdo de material.

Figura 45 - Comparagio da analise de valor agregado para a 4rea das embalagens

Trabaihe com vaiot agregado

Trabatho sem valor agregado

Estado presente Estado futuro
100% 00% 100% 100%
Trabalho 3%
g 8%
78%
Teste 23%
. i
Busca de material 13% % 2%
N ™ N 3 oy
Movimentagdo de material ~ " 12% 1% . 0%
Limpeza 2% a% 7%
Relaxamenta S 8% % 3% % 8%
Avaria 1% o% o % ew
0% —0% %
oP3 OP4 QP3 OP4

Fonte: elaborado pela autora
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J4 na area das embalagens, que pode ser observada na Figura 45, a média passou de
48,5% para 72,5%. As maiores redugdes foram em leste. com a eliminagiio da atividade de

pesar os pacotes, busca e movimentagio de material.

OEE

O calculo do OEE foi refeito, tomando como base o mesmo forno usado para a

andlise do diagnéstico.
Cdleculo ITO

e Tempo disponivel: permanece o mesmo. igual ao tempo de operacdo da fébrica, de

segunda a sexta. das 7:00 as 17:00. excluindo uma hora de almogo diaria.

dia dia

( Tempo ) _ (10 horas " hora de al'mogO)x 5 dias T horas

disponivel semana semana

e Tempo perdido com paradas néo planejadas: soma de todas as paradas ndo planejadas,

que inclui a falta de matéria-prima, o tempo de sefup ¢ ajustes e as quebras.

¢ Falta de matéria-ptima: o tempo de falta de matéria-prima reduziu-se a
poucos momentos de espera pelo preparo da receita. E importante ressaltar
que. com o menor nivel de desperdicios, passou-se a fazer trés tornos por
dia. no lugar de dois. Ndo ha mais o tempo de espera pelo coco. que

comegou a ser produzido no dia anterior.

Espera
pelo minutos fornos dias minutos horas
=15 x 3 3 x5 =225 ————— =38 ———
preparo forno dia semana semana semana
da receita
Tempo total de falta de MP = 3,8 horas
e Setup e ajustes: considerou-se o tempo de pré-aquecimento do forno mais o
tempo de misturar as bandejas entre as fornadas, que reduziu de 12 minutos
para 3 minutos por fornada.
, _ minutos dias minutos
(Pré aguecimento) = 20 , x5 =100 ——
dia semana semana
. ] minutos fornadas dias minutos
(Mistura da bandeja) = 3 x12 % 5 =180 ————

fornada dia semana semana
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(Tempo de setup e ajustes) = (100 + 180) minutos = 280 minutos = 4,7 horas

» Quebras: segundo o gestor, com a regulagio e manutengfo preventiva do
forno, as quebras reduziram, apesar de ndo terem chegado a zero. Foi
estimado o tempo de 1 hora por semana devido a quebras.

(Tempo de quebra) = 1 hora

Com isso, pode-se calcular o ITO:

( Tempo ) Z( Paradas )
: ] - = ; —-(38+47+1
170 = disponivel ndo planejadas — 45— B8+ ) = 0,788
( Tempo ) 45
disponivel
Calculo IPO

e Tempo de operagiio: o tempo de operagdo foi calculado na etapa anterior:

Tempo Tempo Paradas

de |= ( dif ) - ndo | =45-9,5=2355hrs

- disponivel .
operagao planejadass

e Tempo de ciclo real: ap0s 2 manutengdo do forno e da temperatura, o gestor disse que
ainda é necessaria a quinta fornada, porém ndo para todos os casos. Foi considerado que

ela é necessaria apenas em 50% das fornadas.

minutos ey da x 20 minutos 500
_— ax20 ——x e
fornada R fornada °

= 90 minutos = 1,5 horas

TC real = 4 fornadas x 20

e Tempo de ciclo nominal: tempo que idealmente deveria durar a produgdo de um forno

de granola:

minutos

TC nominal = 4 fornadas x 20 ———— = 80 min = 1,33 horas
fornada

o Quantidade produzida: ntmero de fornos semanais de granola:

fornos dias 15 fornos

Quantidade produzida = 3 —X 5 =
dia semana semana

Com isso, pode-se calcular o [PO:

( Tempo de ) T AT T _( TC real — ) (Quantidade)
PO = operacao efetivo _ p TC nominal produzida
(Tempo de) Tempo de operacao
operacao
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_355—(1,5-1,33)x15 _ -
B 35,5 o

Cdlculo 1P A
» Tempo de operagio efetivo: o tempo de operagiio efetivo foi calculado na
etapa anterior:

g H Tempo TC real — Quantidade
debReragio | 5 ( de opera 50) - (TC i [) & ( roduzida ) =
efetivo perag ey p

=35,5—-1(1,5—-1,33) x 15 = 32,95 horas

* Tempo perdido produzindo pecas defeituosas: foi estimado. segundo
entrevista com o proprietdrio e os funciondrios, que as iniciativas de
melhoria implementadas reduziram pela metade os defeitos e desperdicios
da granola. Logo, o tempo perdido produzindo produto defeituoso passou a

ser igual a 2,5% do tempo de operagio efetivo, no lugar dos 5% anteriores:

Tempo perdido Tempo de
produzindo pecas | = 2,5% x ( P : ) = 2,5% x 32,95 hrs = 0,824 hrs
RN operacdo efetivo

Com isso. pode-se calcular o IPA:

( Tempo de ) ( Tempo de ) _y (Tempo produzindo)

agregagio de valor operacdo efetivo pecas defeituosas
( Tempo de ) ( Tempo de )
operagao efetivo operagdo efetivo
_3295-0824 e
- 3295 7

Cdlculo do OFE
OFEE =ITO xIPO x IPA = 0,788 x 0,928 x 0,975 = 0,714

O resultado também pode ser visualizado por meio de um grafico de cascata,

ustrado na Figura 46.
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Figura 46 - Grafico de OEE, depois da implementagio das iniciativas

OEE forno
%%, horas
1000% 4%
38 | -i04%
2% 78,6% 570
_ WF o 2, 1%
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450
5
353 330 321
Tempo FalladeMP  Serupe Quebras Tempode Velocidade Tempode Pegas Tempe de
planejado amstes operagio reduzida operagdo  defeitwosas  agregacdo
efetsvo de valor

Fonte: elaborado pela autora

Pode-se ver pela imagem que o OEE chegou a 71,4%, um aumento de 77% quando
comparado ao valor obtido na primeira anélise, de 40,3%. Trata-se de um aumento significante,
porém a meta da fbrica ainda deve ser chegar ao nivel de 85%, que € o benchmark para o

indicador.

Grifico do Fluxo de Processo (GFP) e diagrama “espaguete”

Para a nova analise do fluxograma de processos, os funcionarjos foram observados
novamente, agora no novo layout ¢ utilizando o carrinho de transporte. A observagio foi feita

nos mesmos moldes da analise do diagnostico.
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Figura 47 - GFP area dos fornos, apds implementagéo das melhorias
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10 T1- Transportar materiais 2 mesa 18 T1- Transportar materials 3 masa
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0 02 - Aovar misturadora g G2 - Ativar roisturadora
2 T2 - Retirar receita e colocar nas bandejas 2 T2 - Reiirar recelta « colocar nas bandejas
2 03 - Inserir bandejas no forno 2 03 - Inserir bandejas no formo
7 £2 - Depdsito de matétia-prima 7 E2 - Depdsito de matdna-prima
16 04 - Operagio "ralarcoron™ 3 04 - Operagiio "preparar melage”
10 05 - Misturar bandejas do forno 1 5 08 - Misturar bandeas do forno 2
10 06 - Operacdo "ralar coco” 5 06 - Dperagio "preparar melago®
10 07 - pisturar bandejas do forns 1 5 7 - Misturar bandeas do forno 2
10 08 - Operaglo "ralarcoco” 20 08 - Preparo da nova mistura
i0 0% - Mistwrar bandejas do forno 1 2 09 - Misiw ar bandejas do forno 2
10 010 - Operag3o "ralar coco” 2 010 - Preparo da nova mistura
2 011 - Misturar bandejas do forno 1 2 011 - Misturar bandejas do forno 2
2 , T3 - Retirar bandejas e coloca-las no armino 2 T3 - Retirar as bangejas ¢ coloca-las no armério
13 - Levararmdno & drea de refrigeragao 13 T4 - Ltevar o armério  &rea de rfrigeracio
s 28

Fonte: elaborado pela autora
Pode-se observar na Figura 47 a redugio significativa das distancias percorridas e
o aumento das atividades de operagfio em relagdo as de armazenamento e transporte. Isso foi
possivel pela estruturagdo da rotina dos operadores dessa drea, pela implementacgdo do 5S e do

carrinho de transporte.

O operador 1 passou a percorrer 116 metros. 34% a menos do que os 177 metros
anteriores. Além disso reduziu para duas as atividades de armazenamento (versus as quatro

anteriores) e para quatro as atividades de transporte (versus as dez anteriores).

Ja o operador 2 passou a percorrer 88 metros. 53% menos do que anteriormente.
Reduziu para duas as atividades de armazenamento (versus as quatro anteriores) e para quatro

as atividades de transporte (versus as nove anteriores).
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Figura 48 - Diagrama espaguete "antes e depois" para OP1 4rea dos fornos
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Fonte: elaborado pela autora

A Figura 48 mostra que o fluxo tornou-se menos intenso e mais organizado para o
operador 1 da drea dos fornos. Isso se deve & uma rotina mais padronizada dos procedimentos
(que eliminou as atividades ndo relacionadas a produgfo, como limpeza € conversa com outros

funciondrios). Além disso, o uso dos carrinhos reduziu as idas ao depésito de matéria-prima.

Figura 49 - Diagrama espaguete "antes e depois" para OP2 érea dos fornos

| .
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/| j W '
o
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Y

| Vo)

K
~ )
b

Fonte: elaborado pela autora

A Figura 49, mostra 0 mesmo efeito, de forma ainda mais acentuada, para o
operador 2. Isso deve-se & redugfio das idas a cozinha para buscar a matéria-prima para o preparo
do melago que passaram de trés para uma, com a implementagfio do carrinho de transporte.
Além disso, trabalhar em um ambiente mais organizado, reduz os deslocamentos, pois ndo hd
necessidade de procurar por ferramentas, ja que todas estdio disponiveis na mesa de trabalho,

para uso imediato.

Na area das embalagens, o maior efeito, que pode ser observado na Figura 50, é a

criagiio de um fluxo mais simples para o processo. Apds as melhorias do projeto, o material
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desloca-se do depdsito de matéria-prima para a mesa de empacotamento e depois para a
expedi¢io quase que em linha reta, ao conirario do que acontecia anteriormente. O fluxo
também tornou-se menos intenso com a diminui¢io pela metade do nimero de operadores dessa
area.

Figura 50 - Diagrama espaguete "antes e depois" para a drea das embalagens

Coznha Banhens aanha

Armazenamerts
de matena-prma

Magunas
em desuso
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{a)Rntesla@nelhoria® {b)Depais@afnelhoria®
Fonte: elaborado pela autora
Yamazumi

Por ultimo, o Yamazumi foi refeito depois do balanceamento das atividades. O taks
fime ¢ considerado 0 mesmo, pois a demanda e o tempo disponivel nfio mudaram. Seu valor é
de 330s. Os tempos de ciclo ja descritos na Tabela 10, no capitulo 5.1.11 Balancear as atividades,

podem ser revistos de forma resumida na Tabela 11.

Tabela 11 - Valores cronometrados das atividades na 4rea das embalagens, ap6s melhorias

Tempos (s)
Al | Colocar produto na embalagem e pesar 286
A2 | Selar embalagem 248
A3 | Encaixotar 50
A4 | Levar caixa para a area da expedicdo 10

Fonte: elaborado pela autora

A partir dos valores da Tabela 11, é possivel calcular 0 nimero de operadores

necessarios.

(Nlimero de) __xTC 534 1,8 operadores
operadores) ~ Takt Time 330  ~°°P

Com esses dados, € possivel construir o grafico Yamazumi. Como foi descrito na
iniciativa 5.1.11 Balancear atividades, ambos os funciondrios passarfo a fazer todas as
atividades, de modo a balancea-las da forma mais semelhante possivel. O novo grafico

Yamazumi pode ser revisto na Figura 51.
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Figura 51 - Grafico Yamazumi apds implementacio das methorias e balanceamento
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Fonte: elaborado pela autora

A partir do grafico, podemos concluir que, com essa nova distribuigdo de atividades,
sdio necessarios 50% menos operadores do que anteriormente. Antes feita com quatro
funcionarios, a operagio passa a ser feita com dois. Além disso, a distribui¢do de atividades
passa a responder 4 demanda, j4 que os tempos de ciclo encontram-se abaixo do fakf fime. Deve-

se lembrar que a demanda fo1 estimada e que ndo ¢ linear, ou seja. ha picos e vales.

Em conversa com o gestor, ele disse que ndo pretende demitir os operadores e sim
realoca-los: um deles substituira um funcionario da area dos fornos, que ird se aposentar e o,
outro, com mais experiéncia, sera alocado na area de vendas. Ele concluiu que essa € uma boa
forma de incentivar os funciondrios a colaborarem na otimizagio de processos, pois com a

garantia que néo ocorrerfio demissdes, todos sentem-se incentivados a sugerir melhorias.

5.2.2 Impacto na produtividade

O objetivo geral do trabatho € a reducdo de custos de méo-de-obra na produgéo de
granola (drea dos fornos) e na produgiio de chia (drea das embalagens) da empresa Vové Nize.
Ao estratificarmos o problema geral, focamos no aumento da produtividade da méo-de-obra na
fabricagio de granola ¢ chia que s80 os principais produtos elaborados nestes dois setores. O

objetivo especifico é medido pelos indicadores:

( Produtividade ) _ kgs de granola
producdo granola/  horas homem disponivel
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(Produtividade ) pacotes de chia

produgio chia )~ horas homem disponivel

Ao fim da implementagdo das iniciativas, os dois indicadores foram medidos

novamente, nos mesmos moldes da medi¢éo Foram obtidos os seguintes resultados:

( Produtividade ) _ 396 kgs = 29 kgs
producdo granola) ~— 2x9 horas homem hora homem
(Produtividade) 2000 pacotes pacotes
producao chia /  2x9 horas homem hora homem

Quando comparado ao valor inicial de 14,7 quilogramas de granola por hora homem,
obteve-se um aumento de 50% da produtividade na drea da granola. Esse aumento foi resultado
de um aumento em 50% do numero de fornos diarios (passou de dois para trés), sem reducio
das horas-homem disponiveis. Acredita-se que, com a finalizagdo da implementagdo das
Iniciativas ¢ a habitua¢fo dos funcionarios para os novos padrdes. seja possivel aumentar para

quatro o numero de fornos diarios e, portanto, alcangar a meta de dobrar a produtividade.

J4 a produtividade na produgio de chia passou de 60 pacotes por hora-homem para
111, um aumento de 85%. proximo a meta de 100%. O aumento foi devido principalmente a
redugdo pela metade das horas-homem. No dia da medigfo, os operadores ainda estavam em
adaptagfo aos novos procedimentos, principalmente ao uso do volume padrfio. que substituiu a
pesagem dos pacotes. Espera-se que, com a prética, a linha supere facilmente a meta de dobrar
a produtividade. A Tabela 12 resume os ganhos de produtividade do projeto.

Tabela 12 - Aumentos de produtividade obtidos no projeto

o Antes da melhoria | Apdés melhoria | Aumento |

Produgdo de granola 14,7 22 50%
Produgio de chia 60 111 85% |

Fonte: elaborado pela autora
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6 CONCLUSAO

O presente trabalho tinha como objetivo reduzir os custos de mao-de-obra, pelo
aumento da produtividade dos operadores em duas dreas da fabrica do setor de alimentos

orgdnicos Vové Nize.

Pelo uso das ferramentas de Lean Manufacturing e outros artificios como
observacdo direta e entrevistas, foi possivel diagnosticar a situa¢do presente da fabrica quanti e
qualitativamente, estruturar as causas do problema por meio de um Diagrama de Ishikawa e
propor iniciativas de solugfio. A implementa¢do das iniciativas permitiu um aumento dos

indicadores usados no diagndstico:

e O tempo de trabalho dedicado a atividades que agregam valor passou de 39% para 70%
na area dos fornos e 48,5% para 72,5% na drea das embalagens,

* O OEE do forno observado passou de 40,3% para 71,4%;

¢ O deslocamento médio dos funcionarios da area dos fornos passou a ser 43,5% menor
e os funciondrios da area das embalagens passaram a percorrer um fluxo mais 16gico e
linear durante o processo de producéo;

¢ Por fim. o balanceamento e a otimizacdo das atividades na drea das embalagens permitiu
a construcio de um grafico Yamazumi com 50% menos operadores, com tempos de ciclo

abaixo do takt time e, portanto, capaz de responder a demanda da linha.

Todos esses indicadores permitiram o aumento do indicador objetivo do projeto, a
produtividade dos operadores em ambas as areas. Nos fornos, a produtividade passou de 14,7
para 22 quilogramas de granola por hora homem. Essa melhora de 50% foi resultado do
aumento dos recursos produzidos diariamente: antes eram dois fornos diarios, apds a
implementagdo das iniciativas, passaram a ser trés. Apesar do grande impacto, ainda esta aquém

da meta de dobrar a produtividade.

Jé na drea das embalagens o impacto foi ainda maior: passou de 60 pacotes por hora
homem para 111. um aumento de 85%. O aumento foi devido a diminui¢do dos operadores da
drea e espera-se que. com o0 costume em utilizar os novos equipamentos implementados, em

pouco tempo a linha de embalagens supere a meta de aumento de 100% de produtividade.

O desenvolvimento deste trabalho mostrou que a aplicagdes dos conceitos de Lean
geram um grande impacto com pouco investimento. Das iniciativas propostas, algumas néo

necessitaram de nenhum desembolso por parte do gestor e, das que requereram investimentos,
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grande parte for para cobnir o custo de m&o-de-obra de pequenas reformas, ou para comprar

materiais simples.

Outro ponto relevante a ressaltar é a importancia do envolvimento dos funcionarios
no processo de transformagio Lean. Mesmo dois funcionarios sendo dispensados do processo
produtivo, eles foram realocados para outras dreas da fabrica. Essa ¢ uma forma de incentivar
os funciondrios a participarem continuamente da implementacdo dos conceitos Lean: a certeza
que estardo apenas contribuindo para tornar o processo produtivo mais eficiente e nfo para

serem “‘kaizenados™.

O Lean ndo deve ser visto como uma mudanga pontual, mas sim como um
melhoramento continuo dos processos produtivos, pois sempre ha oportunidade de otimizagfo.
Sendo assim, os proximos passos para a empresa Vovo Nize sfo, além da finalizagfio da
implementacéo das iniciativas propostas. a manutengdo de uma cultura Lean entre os gestores

e os funcionarios, para que sempre surjam novas iniciativas e mais impacto.
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8 ANEXOS
8.1 Anexo I: amostragem do trabalho dos operadores no estado presente
Tabela 13 - Amostragem do trabalho dos operadores da area dos fornos
OP1 or2

Contagem Porcentagem Contagem Porcentagem
Trabalho 41 46% 29 32%
Teste 3 3% 3 3%
Espera pela maquina 12 13% 12 13%
Busca de material 10 11% 10 11%
Movimentagdo de
material 6 7% 10 11%
Espera por parceiro 0 0% 11 12%
Tarefas administrativas 0 0% 0 0%
Limpeza 6 7% 5 6%
Relaxamento 9 10% 8 9%
Avaria 3 3% 2 2%
Retrabalho 0 0% 0 0%
Total 90 100% 90 100%

Tabela 14 - Amostragem do trabalho dos operadores da area das embalagens

Or4

60%
0%
0%
9%

12%
0%
0%
2%
8%
0%
9%

OP3
Contagem Porcentagem Contagem Porcentagem

Trabalho 33 37% 54
Teste 21 23% 0
Espera pela maquina 0 0% 0
Busca de material 12 13% 8
MovimentagZo de

material 9 10% 11
Espera por parceiro 0 0% 0
Tarefas administrativas 0 0% 0
Limpeza 5 6% 2
Relaxamento 10 11% 7
Avaria 0 0% 0
Retrabalho 0 0% 8
Total 90 100% 90

Fonte: elaborado pela autora
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8.2 Anexo II: amostragem do trabalho dos operadores no estado futuro

Tabela 15 - Amostragem do trabalho dos operadores da area dos fornos

opP2

Trabalho

Teste

Espera pela maquina
Busca de material
Movimentagdo de
material

Espera por parceiro
Tarefas administrativas
Limpeza
Relaxamento

Avaria

Retrabalho

Total

68%
2%
7%
9%

8%
0%
0%
0%
4%
2%
0%

OP1
Contagem Porcentagem Contagem Porcentagem
65 72% 61
0 0% 2
4 4% 6
8 9% 8
7 8% 7
2 2% 0
0 0% 0
2 2% 0
2 2% 4
0 0% 2
0 0% 0
90 100% 90

100%

Tabela 16 — Amostragem do trabalho dos operadores da area das embalagens
OP3
Contagem Porcentagem Contagem Porcentagem

Trabalho

Teste

Espera pela maquina
Busca de material
Movimentagiio de
material

Espera por parceiro
Tarefas administrativas
Limpeza
Relaxamento

Avaria

Retrabalho

Total

60

67%
2%
0%

11%

8%
0%
0%
3%
9%
0%
0%
100%

Fonte: elaborado pela autora

7

9

OP4

0

O D

SO LD O D -

78%
0%
0%
7%

8%
0%
0%
0%
6%
0%
2%
100%
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8.3 Anexo III: exemplo de procedimento padrio na drea das embalagens

Tabela 17 - Instrucio de operagfio para empacotamento

Instru¢do de operagfio padrio
Departamento: producio Area: embalagens |Estacdo: empacotamento
Sequéncia|Operacio Pontos chave
Segwrar embalagem | Segurar com a mio esquerda para destros e direita
1|pléstica para canhotos
Encher volume Encher completarmente o recipientc com as
2|padréo sementes, com a mao livre
. , Garantir que as sementes estejam uniformemente
Nivelar na régua e s
3 distribuidas no recipiente
Depositar na Colocar a ponta da colher dentro da embalagem,
3lembalagem para garantir que as sementes ndo caiam para fora

Fonte: elaborado pela autora

Tabela 18 - Instrugiio de operagdo para selagem

Instrucgao de operacfio padrio

Departamento: producio

Area; embalagens |Estagﬁo: selagem

Sequéncia

Operacio

Pontos chave

—_—

Pegar embalagem
plastica aberta

Tomar cuidado para ndo deixar cair sementes

Posicionar no Poka
Yoke

Garantir que a parte superior da embalagem esteja
alinhada no gabarito

Inserir na maquina

Garantir que as sementes estejam uniformemente

Soltar embalagem

Colocar a ponta da colher dentro da embalagem.

Fonte: elaborado pela autora
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8.4 Anexo IV: novas receitas padronizadas para a area dos fornos

Tabela 19 - Receita forno maior

Receita forno maior
Quantidade

Ingrediente (kg)

Aveia 9,140
| Melago 7,950 ]
Tapioca 4,570
| Castanha 4,100
Coco ralado 3.660 |
Flocos de arroz 0.910
Flocos de trigo 0,730
Gergelim 0,730
Linhaca

| marrom 0.730
Flocos de

centelo 0,460

Fonte: elaborado peia autora

Tabela 20 - Receita forno menor

Receita forno menor
Quantidade

Ingrediente (kg)
| Aveia 7,617
Melaco 6.625
Tapioca 3.808
Castanha 3,417
Coco ralado 3,050
Flocos de arroz 0,758
Flocos de trigo 0,608 |
Gergelim 0,608
Linhaga
marrom 0.608
Flocos de
centeio 0,383

Fonte: elaborado pela autora



