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RESUMO

Um sistema produtivo pode ser medido pelo seu nivel de perdas e desperdicios. E quanto
maior sdo essas perdas, menos eficiente € o sistema e mais ineficaz € a empresa. Muitos
principios e métodos sdo criados, implementados e adaptados aos sistemas atuais como
ferramentas de controle, com o objetivo de eliminar os desperdicios e as atividades que ndo
agregam valor ao produto. Algumas empresas seguem como modelo o Sistema Toyota de
Producdo (STP), que tem como foco a eliminagdo total dos desperdicios, aumentando a
eficiéncia e produtividade do sistema. A empresa estudada, de artefatos de madeira,
desconhece as perdas que provocam a ineficiéncia do seu processo produtivo. Assim, este
trabalho tem por objetivo a identificacdo destas perdas resultantes do processo produtivo, a
partir de um mapeamento e andlise do fluxo produtivo. O método é definido como uma
pesquisa-acdo, tendo como objetivo acompanhar a producéo de palitos de dente, conhecendo
todos os processos da empresa e desta forma localizando as falhas e necessidades do sistema,
propondo sugestbes para as perdas identificadas. Fez-se uso de conceitos, técnicas e
ferramentas da producdo enxuta e os resultados obtidos mostram que foi possivel identificar
as perdas e desperdicios do processo produtivo bem como foram propostas solugdes de
melhoria para reduzir ou eliminar estas perdas. Percebeu-se também a necessidade da empresa
controlar seu processo produtivo e desta forma foram implementados indicadores de
desempenho, tornando a empresa apta a dar inicio a gestdo e acompanhamento do seu sistema
de manufatura e desta forma, possibilitando o aumento gradativo do seu desempenho
operacional.

Palavras-chave: Indicadores. Perdas. Sistema Toyota de Producéo.
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1 INTRODUCAO

Um sistema produtivo pode ser medido pelo seu nivel de perdas e desperdicios. E
quanto maior sdo essas perdas, menos eficiente é o sistema e ineficaz € a empresa. Muitos
principios e métodos sdo criados, implementados e adaptados aos sistemas atuais como
ferramentas de controle, com o objetivo de eliminar os desperdicios e as atividades que nédo
agregam valor ao produto.

O objetivo maior de qualquer organizagdo é fazer com que o seu sistema de gestdo
melhore continuamente, evitando perdas, visando aperfei¢oar o atendimento aos seus clientes,
ampliando sua faixa de mercado, sua receita e seu lucro.

Para tanto, algumas empresas seguem como modelo o Sistema Toyota de Producéo
(STP), que tem como foco a eliminacgdo total dos desperdicios, aumentando a eficiéncia e
produtividade do sistema.

Neste contexto, a empresa base para este estudo, & uma fabrica de artefatos de madeira
e produz palitos de dente. H& mais de 30 anos, a empresa dedica-se em bem atender seus
clientes e é reconhecida em quase todo o Estado do Rio Grande do Sul. Os palitos produzidos
pela empresa sdo reconhecidos pelos consumidores pela sua qualidade, destacando-se perante
0S concorrentes.

Com um modelo de gestdo familiar, baseado nas experiéncias vivenciais dos gestores,
a empresa tem um posicionamento relevante no mercado. A empresa tem como objetivo o
fortalecimento de sua marca no mercado e a sua expansdo para todo o Rio Grande do Sul e
outros Estados do sul do pais, para tanto apresenta uma preocupacdo com a eficiéncia de seu
processo.

A empresa ndo possui nenhum tipo de controle de opera¢fes de manufatura, ndo ha
gestdo do processo produtivo e monitoramento referente ao desempenho da producéo de seus
produtos, com isso ndo se tem nenhum dado das perdas existentes durante o processo de
producdo.

Assim, para garantir a competitividade de mercado a empresa precisa buscar o
progresso no seu processo produtivo. Desta forma é necessario aumentar a padronizacao e
identificar as perdas existentes, para entdo reduzi-las ou elimina-las. A partir do uso de
ferramentas do STP este trabalho busca realizar a analise do fluxo produtivo e de informacGes

dentro da organizacéo abrangendo todos os processos, tendo assim o diagnostico de perdas.
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1.1 TEMA

O tema proposto é a analise das perdas do processo produtivo em uma fabrica de

palitos de dente.
1.2 DELIMITACAO DO TEMA

Andlise das perdas do processo produtivo em uma fabrica de palitos de dente,
localizada em Horizontina/RS, baseada nas sete perdas do STP, sugerindo melhorias de

processo buscando eliminar perdas e desta forma aumentando a qualidade e produtividade.

1.3 PROBLEMA DE PESQUISA

O seguinte problema de pesquisa para este trabalho foi definido: é possivel identificar e
reduzir perdas em uma fabrica de palitos e desta forma aumentar o seu desempenho

operacional?

1.4 JUSTIFICATIVA

Este projeto, aplicado em uma fébrica de palitos de dente, localizada na cidade de
Horizontina, RS, justifica-se primeiramente pela necessidade de realizagéo do trabalho de
conclusdo de curso do curso de Engenharia de Producdo oportunizando o académico colocar
em pratica, em uma situacdo real, conceitos estudados em sala de aula no periodo de
graduacéo.

Também, tendo em vista que a empresa passou por uma mudanca de gestdo e uma
reestruturacdo de seu processo recentemente, esta sente a necessidade de uma melhor gestéo
para manter-se em destaque no mercado. A empresa ndo possui nenhuma metodologia formal

de gestdo da producdo e busca competitividade, isso justifica o diagndstico do processo.
1.5 OBJETIVO GERAL

O trabalho em questdo tem como objetivo geral realizar a analise do sistema produtivo
para identificar as perdas de uma pequena empresa produtora de palitos de dente na cidade de

Horizontina, utilizando a metodologia do STP.
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1.6 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Alinhados ao objetivo geral, os objetivos especificos deste projeto sao:

- Fundamentar conceitualmente e tornar acessivel este conhecimento para a empresa
0s seguintes topicos: STP, sete perdas, fluxograma de processo, tipos de processo produtivo,
fluxo continuo, arranjo fisico e indicadores de desempenho.

- Mapear e analisar o fluxo de producao;

- Identificar as perdas e desperdicios do sistema produtivo da empresa;

- Propor solugGes de melhoria para reducdo ou eliminagéo das perdas identificadas.



2 REVISAO DA LITERATURA

Nesta secdo serdo abordados 0s conceitos necessarios para o desenvolvimento do
trabalho.

2.1 SISTEMA TOYOTA DE PRODUCAO (STP)

Segundo Corréa e Corréa (2012) o STP conhecido também como Producdo Enxuta ou
Lean Manufacturing surgiu no Japdo, logo apdés a Segunda Guerra Mundial, creditado
primeiramente a fabrica de automdveis, Toyota Motor Company, a qual buscava um sistema
de administracdo que pudesse coordenar a producdo de acordo com a demanda especifica,
modelo e cor dos veiculos, tudo isso com 0 minimo atraso.

Para Ohno (1997), o STP, diferente do sistema de producdo em massa, tinha como
objetivo produzir muitos modelos em pequenas quantidades, ou seja consiste em conceber um
Sistema de Producdo que produza competitivamente uma série de produtos distintos e
variados. O mesmo autor afirma que a base do STP é a eliminacdo de todo e qualquer
desperdicio, o que pode aumentar amplamente a eficiéncia e, consequentemente, reduzir os
custos de fabricacéo.

Shingo (1996) complementa que sendo o objetivo principal do STP a identificagédo e
eliminacdo das perdas e a reducéo de custos, 0 sistema consiste em capacitar as organizacoes
para responder com rapidez as constantes mudangas da demanda do mercado, seguindo as
principais dimensGes da competitividade: flexibilidade, custo, qualidade, atendimento e
inovacao.

Existem diferentes formas de representar a estrutura do STP. Ghinato (2000) apresenta
na figura 1 o STP com seus dois pilares principais o just in time e jidoka — e outros
componentes essenciais do sistema. De acordo com 0 mesmo autor o objetivo deste modelo é
atender da melhor maneira as necessidades do cliente, fornecendo produtos e servi¢os da mais
alta qualidade, ao mais baixo custo e no menor tempo (lead time) possivel, tudo isso
assegurando um ambiente de trabalho onde a seguranca e moral dos trabalhadores constitua-

se uma preocupacao fundamental da geréncia.
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Figura 1 — Estrutura do STP

Cusio
Mais Baixao

Menor A[hm Mais Alta
Lead Time gua lidade

(Just-in-Time (__Jidoka
Flaxo Comtinmo Segaracio
Homem/
Miguina
Takt Time
Poka-Yaoke
Prod. Puxada

|—'[leijuuka Operaces Padronizadas kKaizen ‘—l
( Estabilidade )

Fonte: Ghinato, 2000, p 40.

Segundo Ghinato (2000) o just in time tem por objetivo identificar, localizar e eliminar
as perdas, garantindo assim um fluxo continuo de producéo e sua viabilizacdo depende de trés
fatores relacionados: fluxo continuo, takt time e producdo puxada. Quanto ao objetivo do
jidoka, ou também chamada como autonomacao, este consiste em conceder ao operador ou a
méaquina a autonomia de parar o processamento sempre que for detectada qualquer
anormalidade no processamento e fluxo da producéo.

Neste contexto Slack, Chanbers e Johston (2002) afirmam que o STP é uma filosofia
de manufatura, um conjunto de ferramentas e de técnicas, pois permite uma visdo clara, que
pode ser utilizada para guiar as acGes dos gerentes de producdo na execucdo de diferentes
atividades em diferentes contextos. Corréa e Gianesi (1993) complementam que o STP é uma
filosofia completa, que abrange todas as dimensdes produtivas, dentre elas, administragéo,
qualidade, organizacdo do trabalho e recursos humanos, tendo sempre como base a melhoria

continua e a eliminacdo de desperdicios.

2.2 SETE PERDAS

Segundo Ghinato (2000), na linguagem consagrada pela Toyota, perdas sao atividades
desnecessarias que geram custos, ndo agregam valor e que devem ser eliminadas.

No sistema de producdo enxuto tudo o que nédo agrega valor ao produto, visto sob os
olhos do cliente, é desperdicio, sendo que a verdadeira melhoria na eficiéncia do processo

surge quando se produz com zero desperdicio (OHNO, 1997).
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O primeiro passo para eliminar as perdas (desperdicios) é identifica-las e de acordo
com Ohno (1997), na filosofia do STP classificam-se estas perdas em sete grandes grupos:
superproducdo, espera, transporte, processamento, estoque, desperdicio nos movimentos e
desperdicio na elaboracdo de produtos defeituosos.

Na sequéncia serdo abordados alguns detalhes e consideracdes em relagdo a cada uma

das perdas.

2.2.1 Perdas por superproducéo

Segundo Shingo (1996) de todas as perdas, a perda por superproducdo € a mais
danosa, pois elevados volumes distorcem a realidade e mascaram problemas como defeitos e
producdo ineficiente. A superproducdo é a perda mais dificil de ser eliminada, pois ela da a
impressdo que as atividades estdo fluindo normalmente e que todos estdo ocupados
(SHINGO, 1996).

De acordo com Shingo (1996), existem dois tipos de superproducao:

a) Superproducdo por quantidade: sdo produzidos volumes excedentes a quantidade
demandada pelo cliente. Esse tipo de superproducdo € mais comum em empresas que tém
muita instabilidade em seu processo e que tém altos indices de produtos defeituosos;

b) Superproducdo por antecipacdo: decorrente de uma producdo realizada antes do
momento necessario, 0 que deixa o produto aguardando o momento de ser consumido ou
processado por uma etapa posterior.

Corréa e Corréa (2012) afirma que um dos pilares do STP, o just in time, considera um
desperdicio a producdo antecipada, isto €, produzir antecipadamente a demanda, para 0 caso
dos produtos serem requeridos nos préoximos periodos. Geralmente, a origem da
superproducdo esta nos problemas e restricdes dos processos produtivos, como: altos tempos
de setup, induzindo a producdo de grandes lotes; problemas com a incerteza da qualidade e
confiabilidade dos equipamentos, levando a produzir mais do que o necessario; falta de
aderéncia da producdo a demanda; layout de fabrica que implica em grandes distancias para
percorrer com material, levando a formacéo de lotes para movimentagdo; dentre outros.

De acordo com Corréa e Gianesi (1993) algumas maneiras para evitar a superproducédo
sdo: produzir somente 0 que € necessario n0 momento em que € necessario, reducdo dos
tempos de setup, maior coordenacdo entre producdo e demanda, redefinicdo de um layout de

fabrica mais compacto.
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Neste contexto Liker (2005), complementa que produzir antes ou mais do que o
necessario gera outras perdas, tais como custos com excesso de pessoal, armazenagem e
transporte devido ao estoque excessivo. Shingo (1996) ainda cita outros desperdicios que a
superproducdo pode ocasionar como: aumento do estoque e da &rea necessaria para
armazenamento, deterioracdo dos produtos e aumento de despesas financeiras (energia,

manutencdo dos equipamentos, etc.).

2.2.2 Perdas por espera

Segundo Corréa e Corréa (2012), o desperdicio por tempo de espera refere-se ao
material que espera para ser processado, formando filas para garantir maior taxa de utilizacéo
dos equipamentos.

De acordo com Shingo (1996), este tipo de perda consiste no tempo em que nenhum
processo ou operacdo é executado pelo operador ou pelas méaquinas e afirma que existem trés
tipos de perda por espera:

a) Espera de processo: quando ocorre falta ou atraso de matéria-prima, atraso no
processamento de lotes ou atraso devido a gargalos;

b) Espera de lote: ocorre quando algumas pecas ja passaram por um determinado
processo, mas tém que esperar o restante do lote para seguirem para a proxima etapa;

c) Espera do operador: quando o operario permanece 0cioso assistindo uma maquina
em operacao.

Para Shingo (1996) as perdas por espera estdo relacionadas com a sincronizacéo e o
nivelamento do fluxo de producdo, uma vez que a ndo sincroniza¢do ocasiona uma espera por
parte dos trabalhadores e uma queda na taxa de utilizacdo das maquinas. Assim para
minimizar esse tipo de perda deve-se sincronizar a producdo e realizar a troca rapida de

ferramenta.

2.2.3 Perdas por transporte

Segundo Corréa e Gianesi (1993) as atividades de transporte e movimentacdo de
materiais ao longo do processamento ndo agregam valor ao produto fabricado, porém, séo
necessarias devido as restri¢cdes do processo e das instalagdes, que impdem grandes distancias
a serem percorridas pelo material durante a producdo. Estas atividades sdo vistas como

desperdicios de tempo e recursos, portanto, devem ser eliminadas ou reduzidas ao maximo.
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Conforme Liker (2005) a perda por transporte € a movimentacdo de trabalho em
processo de um local para outro, mesmo a uma curta distancia, bem como é a movimentagdo
de materiais, pecas ou produtos acabados para estoca-los ou retira-los do estoque ou entre
processos.

Para Shingo (1996) a reducdo da perda com transporte depende da reorganizacdo do
espaco fisico da fabrica, buscando minimizar ou eliminar necessidades de movimentacdo de
materiais através de modificagdes no layout. Desta forma propde-se entdo a melhoria do

layout da planta, como uma das solu¢des para a reducao da necessidade de transporte.

2.2.4 Perdas por processamento

Segundo Ghinato (1996) a perda por processamento trata de operacfes desnecessarias
realizadas durante o processamento dos produtos, assim sdo partes de um processo que podem
ser eliminadas sem prejuizo as caracteristicas ou fungdes dos produtos ou servico.

Para Corréa e Gianesi (1993), pode haver perdas no préprio processo produtivo que
podem ser eliminadas através de questionamentos de como e porque determinado componente
deve ser feito, qual sua funcdo no produto, porque esta etapa no processo é necessaria. Para o
autor, € comum que 0s gerentes se preocupem em fazer o processo rapido sem questionar o
porqué de se estar fazendo.

Antunes (1995) reforca a ideia de como esse tipo de perda pode ser localizada e
eliminada com base em duas perguntas basicas feitas a partir da logica de anélise de valor e
engenharia de valor: 1) Porque este tipo de produto especifico deve ser produzido? 2) Porque

este método deve ser utilizado neste tipo de processo?

2.2.5 Perdas nos estoques

Segundo Shingo (1996), as perdas nos estoques sdo decorrentes da existéncia
desnecessaria de niveis elevados de estoque de materiais no almoxarifado, de produtos
acabados e de componentes entre processos. Ainda afirma que processos ineficientes geram
03 (trés) tipos de estoques:

e Estoques criados pela producéo antecipada, quando ciclos de producdo sdo maiores

que os ciclos de entrega;

e Estoques produzidos por antecipacdo como precaucdo em relacdo a flutuacdo da

demanda;
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e Estoque produzido para compensar o deficiente gerenciamento da producédo e as

esperas provocadas pela inspecdo e transporte.

Para Shingo (1996) a dificuldade encontrada para a eliminagdo desse tipo de perda se
d& na concepcdo ocidental de que o estoque é um mal necessario, visto a oscilacGes de
demanda e disponibilidade de maquinas e operacdes.

Apesar de muitas pessoas considerarem o excesso de estoque aceitavel, por permitir
atender pedidos inesperados rapidamente, o STP ndo permite a existéncia de estoques e
procura exaustivamente sua eliminacao, sem afetar a condi¢ao de atender este tipo de pedidos
(OHNO, 1997).

Corréa e Gianesi (1993) garantem que o desperdicio de estoque deve ser eliminado
pelas causas geradoras e acrescentam que esse desperdicio além de ocultar outras perdas
significa desperdicio de investimento e espago. Algumas formas de eliminar os desperdicios
com estoque sdo: reducdo dos tempos de setup e lead time de producao, sincronizando-se 0s
fluxos de trabalho, reducdo das incertezas sobre a demanda, utilizacdo de maquinas com

maior confiabilidade e garantindo a qualidade dos processos.

2.2.6 Perdas no movimento

Conforme Shingo (1996), as perdas no movimento ocorrem na realizagdo de
movimentos desnecessarios por parte dos trabalhadores durante a execucdo das suas
atividades, desta forma, as pessoas adicionam tempo improdutivo ao processo, 0 que ndo
agrega valor ao produto, devendo, portanto, ser eliminado.

Para Corréa e Gianesi (1993), o desperdicio por movimentacdo desnecessaria esta
presente nas mais diversas operacfes que se executam em uma fabrica. Para o autor, a
economia nos movimentos aumenta a produtividade e reduz os tempos associados ao processo
produtivo.

Shingo (1996, p. 228) afirma que “os movimentos dos trabalhadores precisam ser
aperfeicoados ao maximo e deve-se estabelecer opera¢es-padrao mais efetivas”. O mesmo
autor relata sobre a importdncia de se realizar um estudo de tempos e movimentos
concentrando os esforcos no aperfeicoamento dos movimentos basicos das operagdes, ao
invés de fazer melhorias premeditadas nos equipamentos, pois estariamos s6 mecanizando

operacdes geradoras de perdas.
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Ghinato (2000) complementa que € preciso aplicar estudo de tempos e movimentos
para compreender a causa raiz desse tipo de problema desta forma as melhorias obtidas com a

aplicacdo desse estudo poderdo atingir de 10% a 20% de reducdo em tempos de operacéo.

2.2.7 Perdas pela elaboracéo de produtos defeituosos

Segundo Corréa e Gianesi (1993), o desperdicio por produtos defeituosos pode ser
considerado como um dos maiores desperdicios do processo, e é causado por problemas de
qualidade. A produgdo de produtos defeituosos implica em: desperdicio de materiais,
disponibilidade de mao-de-obra, disponibilidade de equipamentos, movimentacdo de
materiais defeituosos, armazenagem de materiais defeituosos, inspecdo de produtos, entre
outros.

Slack, Chanbers e Johston (2002) citam que este tipo de perda é normalmente bastante
significativo nas empresas, mesmo que as medidas reais de qualidade sejam limitadas.
Segundo ele, os custos de qualidade sdo normalmente muito maiores do que se tém sido
considerados, sendo, portanto mais importante atacar as causas destes custos. Ghinato (1996)
afirma que a geracdo de produtos defeituosos pode: i) atingir o preco de venda; ii)
comprometer a programacdo de quantidades a serem entregues; iii) afetar os prazos de entrega
e iv) comprometer a qualidade requerida.

Shingo (1996) afirma que uma das formas de prevencgdo de defeitos nos produtos é a
realizacdo de inspecdo em cada etapa do processo produtivo, para tanto a adocgdo de técnicas
de inspecdo, controle de qualidade na fonte, verificacbes e dispositivos a prova de falhas
(também conhecidos como Poka-yoke) auxiliam na eliminacdo desse tipo de perda.
Entretanto, o ideal € eliminar totalmente as inspecdes, 0 que sO é possivel através de um

processo produtivo extremamente desenvolvido que garanta a qualidade dos produtos.

2.3 FLUXOGRAMA DE PROCESSO

Peinado e Graeml (2007) definem fluxogramas como formas de representar, por meio
de simbolos graficos, a sequéncia dos passos de um trabalho para facilitar sua analise. Um
fluxograma é um recurso visual utilizado pelos gerentes de produgdo para analisar sistemas
produtivos, buscando identificar oportunidades de melhorar a eficiéncia dos processos.

Segundo Grimas (2008, p. 2), “Fluxograma ¢ a representagdo grafica que apresenta a

sequéncia de um trabalho de forma analitica, caracterizando as operacgdes, 0S responsaveis
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e/ou um unidades organizacionais envolvidos no processo”. O mesmo autor afirma que o
fluxograma possui, dentre outras, as seguintes caracteristicas:

e Padroniza a representacdo dos métodos e os procedimentos;

e Proporciona maior rapidez na descricdo dos métodos;

e Facilita a leitura e o entendimento;

e Facilita a localizacdo e a identificacdo dos aspectos mais importantes;

e Possui flexibilidade;

e Melhora o grau de analise.

Desta forma o fluxograma objetiva evidenciar a sequéncia de um trabalho, auxiliando
a descobrir os pontos que, representando falhas de naturezas diversas podem responder pelas
deficiéncias constatadas na execucédo dos trabalhos (GRIMAS, 2008).

Segundo Peinado e Graml (2007), o fluxograma apresenta de forma mais simples e
visivel o processo utilizado para a realizacdo de qualquer tarefa, e normalmente séo utilizados
apenas cinco simbolos distintos para descrever os processos de forma grafica. Na figura 2
estdo identificados os simbolos com descricdo e exemplos dos processos industriais.

Figura 2 — Simbologia de fluxogramas utilizados para processos industriais

SIMBOLO DESCRIGAO EXEMPLO
. l:e‘ mﬁ? ane bi q;amn € 'E:dm Colocar um parafuso, rebitar, dobrar,
intencionalmente um objeto em qualquer de suas | -1 digitar,  preencher um

caracteristicas fisicas ou quimicas, ou também
quando se monta ou desmonta componente e
partes.

Transporte: ocore quando um objelo ou
matéria-prima & transferido de um lugar para
outro, de uma secdo para ouftra, de um prédio
para outro.

O
=

D

formulario, escrever, misturar, ligar e
operar maquinas, etc.

Transportar manualmente ou com um
caminho, por meio de uma esteira,
levar carga de caminhdo, levar
documentos de um selor para outro,
elc

Espera ou demora: ocome quando um objeto ou
matéria-prima é colocado intencionalmente numa
posiciio estatica. O material permanece
aguardando processamento ou
encaminhamento.

Esperar pelo transporte, estogues em
processo aguardando material ou
processamento, papéis aguardando
assinatura, etc.

Inspag¢do: ocorre quando um objeto ou matéria-
prima ¢ examinado para sua identificagdo,
quantidade ou condigio de qualdade.

Medir dimensbes do produto, verificar
pressdo ou torque de parafusadeiras,
conferir guantidade de materal,
conferir carga, etc.

V

Armazenagem: ocome quando um objeto ou
matéria-prima & mantido em &rea protegida
especificada na forma de estoque.

Manter matéria-prima no
almoxarifado, produto acabado no
estoque, documentos arquivados,
arquivos em computador, etc.

Fonte: Adaptado de Peinado e Graeml, 2007, p. 151.

Conforme Peinado e Graeml (2007), o auxilio no entendimento e preenchimento dos

fluxogramas, para representar a sequéncia de um trabalho, ha algumas ferramentas que podem
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ser utilizadas e é muito comum se utilizar formulérios impressos para a elaboracdo de

fluxogramas.
2.4 TIPOS DE PROCESSOS PRODUTIVOS

Para Slack, Chambers e Johnston (2002), cada tipo de processo em manufatura implica
uma forma diferente de organizar as atividades das operacGes com diferentes caracteristicas
de volume e variedade. Os autores citam cinco tipos de processos, 0S quais estdo
representados na figura 3, salientando que desde o processo por projeto até processo continuo,

na medida que o volume aumenta a variedade diminui.

Figura 3 — Tipos de processos em operacdes de manufatura

Baixp —— Volume — Alto
A]ta
Projeto |
Jobbing

% Lotes ou bateladas

=

£

a3

= Em massa

Continuo

Baixa

Fonte: Slack, Chambers, Johnston, 2002, p. 129.

Essas variaveis, volume e variedade irdo definir os tipos de processo mencionados por
Slack, Chambers, Johnston (2002), os quais séo definidos pelos autores conforme segue:

1. Processos de Projetos: sdo os processos que lidam com os produtos customizados.
Neste tipo de processo, as atividades que compde a execugdo do produto podem ser
modificadas durante o processo. Possui baixo volume, alta variedade e intervalo
relativamente longo entre fazer o produto e entrega-lo;

2. Processos de jobbing (ou por encomenda): também lido com alta variedade e baixo
volume, porém ao contrario do por projeto, cada produto compartilha com outros os

recursos da operacao;
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3. Processos em lotes ou bateladas: este tipo estd no meio termo no que diz respeito a
volume e variedade, sendo que a cada vez um processo em lotes produz mais que
um produto em quantidade consideravel,

4. Processo de producdo em massa: produzem bens em grandes quantidades e baixa
variedade. As atividades neste tipo de processo séo repetitivas e amplamente
previsiveis;

5. Processos continuos: sdo processos onde os produtos sdo inseparaveis, produzidos
em um fluxo ininterrupto ou uma operacdo onde deve-se suprir 0s produtos sem
uma parada. Operam em volumes ainda maiores do que a producdo em massa e
uma variedade ainda mais baixa.

Para os autores cada tipo de processo em manufatura faz com que a empresa determine
uma linha de acdo diferente para organizar e gerenciar as atividades das operacdes (SLACK;
CHAMBERS; JOHNSTON, 2002).

Gaither e Frazier (2001) ressaltam que para a escolha de um tipo de processo leva-se
em consideracao alguns fatores que influenciam no desenho do mesmo, e citam o0s seguintes:

o Natureza da demanda por produtos/servicos: o volume de producdo advinda da

demanda do cliente influenciara o processo na medida que exigir uma maior

flexibilidade (principalmente se essa demanda variar com uma certa frequéncia), isso
porgue alguns processos sdo mais facilmente expandidos do que outros;

. Grau de integracao vertical: a organizacdo deve determinar quanto da producéo

mantera sob seu teto. Ou seja, a quantidade da cadeia de producdo e distribuicdo, de

fornecedores de componentes entre outros que ela mantera sob sua gestéo;

o Flexibilidade de producdo: por ser flexivel a organizacdo sera capaz de

responder mais rapidamente as necessidades dos clientes. Ela determinara se essa

flexibilidade sera de produto — capacidade de mudar rapidamente da producdo de um
produto/servico para outro — ou de volume — capacidade de aumentar ou diminuir
rapidamente a producéo de produtos/servicos;

o Grau de automacao: refere-se a decisdo de quanta automacéo serd integrada no

sistema de producdo. Vale lembrar que equipamentos automatizados possuem valor

alto e que a gestdo da integracdo dessa automagao em operacdes ja existentes ou novas

é dificil,

o Qualidade do produto/servigo: a qualidade traz uma vantagem competitiva,

pois atualmente é quase uma exigéncia dos mercados em geral.
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Para os autores estes fatores definem e influenciam na diferenciacdo dos processos

produtivos para cada situacdo, uma vez que tem-se diversos tipos de processos produtivos.

2.5 FLUXO CONTINUO

Para um melhor entendimento de fluxo continuo faz-se necessario inicialmente
compreender o significado de lead time, o qual segundo Rother e Shook (2003), é o tempo
total que uma peca leva para mover-se desde o comeco até o fim de todo um processo ou um
fluxo de valor, sendo que uma forma de determina-lo é cronometrar uma pe¢a marcada que se
move do inicio até o fim.

Tubino (2009) define lead time como uma medida do tempo gasto pelo sistema
produtivo para transformar matérias-primas em produtos acabados. O autor complementa que
podem-se identificar quatro grupos de tempo que compdem o lead time: esperas,
processamento, inspec¢do e transporte.

Segundo Ghinato (2000), o fluxo continuo institui a producdo de uma peca de cada
vez, sendo que cada item é passado imediatamente para o estagio do processo seguinte sem
nenhuma parada e ndo existam estoques entre processos, 0 fluxo continuo é a resposta a
necessidade de reducédo do lead time de producao.

Liker (2005) afirma que o fluxo continuo esta no centro da mensagem enxuta, na qual
a reducdo do intervalo de tempo entre a matéria-prima até os produtos acabados traz uma
melhor qualidade, um menor custo e um prazo de entrega menor.

A obtencdo de um verdadeiro fluxo continuo pode reduzir o lead time, aumentar a
produtividade da méo de obra, reduzir o espaco fisico necessario e melhorar a qualidade e a
resposta as necessidades dos clientes (ROTHER; SHOOK, 2003).

A figura 4 mostra um comparativo entre o fluxo tradicional e o fluxo continuo. E
possivel identificar a diferenca entre estes dois tipos de fluxo, em que se reduz a existéncia de
estoque entre processos, perdas por esperas e reducdo do lead time (GHINATO, 2000).
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Figura 4 - Fluxo tradicional versus Fluxo continuo

Tradicional (Tipo funcional) - Os trabalhadores estio separados

matéria-prima  inventirio  inventdrio inventario inventirio  produto acabado

Fluxo continuo: Elimina as verdadeiras “estagnacdes™ de trabalho em cada processo e entre

¢les, viabilizando a produgio 171

s A
: B # C Produto
Material Acabado

Fonte: Ghinato, 2000.

Para o0 autor o que realmente conduz o fluxo continuo de producdo é a capacidade de
implementacdo de um fluxo unitario de producdo para que 0s estoques entre processos sejam
eliminados completamente, desta forma é possivel eliminar as perdas por estoque, perdas por
espera e reduzir o lead time de producdo (GHINATO, 2000).

Shingo (1996) complementa que a utilizagdo do fluxo continuo, reduz as esperas
interprocessos e implica na reducdo de estoques intermediérios e de produtos acabados, o que
consequentemente levard a uma reducdo do lead time. Na visao deste autor para a implantacédo
do fluxo continuo de producdo é necessario um perfeito balanceamento das operacbes ao
longo da célula de producdo, a sincronizacdo do fluxo de pecas unitarias pode acabar com as

esperas entre processos.
2.6 ARRANJO FiSICO
Segundo Gaither e Frazier (2001) definir o arranjo fisico significa planejar a

localizagdo de todas as maquinas, utilidades, estacdes de trabalho, areas de atendimento ao

cliente, &reas de armazenamento de materiais, corredores, banheiros, refeitérios, bebedouros,



25

divisdrias internas, escritorios e salas de computador, e ainda os padrdes de fluxo de materiais
e de pessoas que circulam o prédio.

Para Moreira (2001) planejar o arranjo fisico é tomar decisfes sobre a forma como
serdo dispostos 0s equipamentos nos centros de trabalho, sendo os centros de trabalho
qualquer coisa que ocupe espago: um departamento, uma sala, uma pessoa ou um grupo de
pessoas, maquinas e bancadas. O autor afirma que no planejamento de arranjo fisico sempre
ird existir uma preocupacao: tornar mais facil e suave o movimento de fluxo de pessoas ou de
materiais do trabalho por meio do sistema.

Para Slack, Chambers e Johnson (2002, p.200) “arranjo fisico ¢ decidir onde colocar
todas as instalacdes, maquinas, equipamentos e pessoal de producdo.” Os mesmos autores
citam e definem quatro tipos basicos de arranjo fisico:

e Arranjo fisico posicional: este arranjo fisico possui uma caracteristica que o difere
dos demais: em vez de materiais, informacGes ou clientes fluirem por uma
operacdo, quem sofre o processamento fica estacionario, enquanto equipamento,
maquindrio, instalacbes e pessoas movem-se na medida do necessario a cada
etapa;

e Arranjo fisico por processo: neste tipo de arranjo fisico os processos similares,
com necessidades similares, sdo localizados juntos, é conveniente para as
operacdes manté-los juntos beneficiando os recursos transformadores;

e Arranjo fisico celular: o arranjo fisico celular € aquele em que 0s recursos a serem
transformados, entrando na operagéo, sdo movimentados para uma parte especifica
(célula), que concentra todos os recursos transformadores necessarios a atender a
suas necessidades imediatas de processamento;

e Arranjo fisico por produto: o arranjo por produto ou linha envolve a localizacédo
dos recursos transformadores segundo a melhor conveniéncia do recurso que é
transformado. Cada produto segue um roteiro pré-definido de atividades que
coincidem com a sequéncia na qual os processos foram arranjados fisicamente. O
fluxo de produtos, informacdes ou clientes € muito claro e previsivel neste tipo de
arranjo, fazendo-o de facil controle. Geralmente a uniformidade dos requisitos de
produtos ou servigos determina a escolha deste arranjo.

Slack; Chambers; Johnston (2002) afirmam que o planejamento de um arranjo fisico é

recomendavel a qualquer empresa, seja grande ou pequena, pois, com ele pode-se obter

resultados surpreendentes, tanto na reducdo de custos de operagdo quanto no aumento da
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produtividade e eficiéncia, pois 0 mesmo visa o planejamento e integracdo dos caminhos dos
componentes de um produto ou servico, a fim de a se obter a eficacia do relacionamento do
pessoal e da economia de equipamentos e materiais que se movimentam.

Segundo Slack; Chambers; Johnston (2002) o volume e a variedade tem efeito nos
diferentes tipos bésicos de arranjo fisico, uma vez que o aumento do volume eleva a
importancia de se gerenciar bem os fluxos e, com a diminuigdo da variedade, aumenta-se a
viabilidade de um arranjo fisico baseado num fluxo evidente e regular, conforme ilustrado a

seguir na figura 5.

Figura 5 - Volume x Variedade x Arranjo fisico

Fiuxo Baixo VOLUME
miermieat d

£

Arranjo fisico
posicional

Arranjo fisico por
processo

Arranjo fisico
celular

Arranjo fisico por
produto

R ————————
Flaxo regular mails facll de sor conseguiio no processo produtivo

Baixa

VARIEDADE

<

................................. .

> Fluxo
Fluxo regular @ mals importante, devido 20 volume produziio Conﬂnuo

Fonte: Adaptado Slack, Chambers e Johnston, 2002, p 213.

Fica evidente que quando o volume aumenta, a importancia de se gerenciar bem os
fluxos e reduzir a variedade torna imprescindivel um arranjo fisico com fluxo regular
(SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002).

Para Gaither e Frazier (2001), o foco dos layouts € minimizar o custo de
processamento transporte e armazenamento de materiais no ciclo do processo produtivo.
Desta forma os mesmos autores enfatizam alguns principios do manuseio de materiais
utilizados na definicdo do layout como: evitar ziguezague no transporte; proporcionar fluxos
lineares de materiais; dispor materiais e maquinas de maneira a minimizar o esfor¢co humano e

o0 tempo despendido; aproximar do processamento materiais pesados e volumosos; manter a
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flexibilidade do layout para mudancas necessarias no decorrer do tempo; evitar fluxos de

cargas vazias ou parciais.

2.7 INDICADORES DE DESEMPENHO

De acordo com o SEBRAE (1995, p. 24), os indicadores de desempenho “sdo aqueles
que medem diretamente os desempenhos relacionados as necessidades dos clientes e dos
diferentes processos da empresa”.

No Sistema de Producdo Enxuto, uma das caracteristicas dos indicadores de
desempenho € que eles determinam as fontes de variacdo do processo e as atividades que nédo
agregam valor ao cliente permitindo, desta forma, a identificacdo e eliminacdo dos
desperdicios (CARDOZA; CARPINETTI, 2005).

Segundo Kardec apud Belém e Wanderley (2006), avaliar faz parte do processo de
aprendizagem das empresas, sendo muito importante para a obtencdo do diferencial
competitivo que define a lideranga e mesmo ainda quem vai continuar atuando no mercado. O
que se busca é a percepcao da realidade da organizagdo, de uma maneira a fazer uma anélise
critica e garantir o aprendizado bem como a efetivacdo das acbes de melhoria (KARDEC
apud BELEM; WANDERLEY, 2006).

Barbara (2008) afirma que os indicadores nada mais sdo que praticas, objetivos, regras
e numeros pré-definidos pela prépria organizacdo. O autor complementa que os indicadores se
parecem mais com uma régua, pois é onde sdo tracadas as metas e consequentemente a
avaliacdo que ira descrever se a meta foi atingida.

Conforme Slack, Chanbers e Johston (2002) um indicador deve ser simples e de facil
entendimento, comprovado de maneira cientifica, de forma que se possa confiar, deve
oferecer facilidade na hora de se medir, facil de comparar a outros indicadores, ser
atualizavel, ter base nos requisitos dos clientes, e possuir baixo custo de implantacdo. Essas
sdo algumas das caracteristicas, que indicam um bom indicador segundo estes autores.

Corréa (2014) classifica os indicadores em:

a) Indicadores Estratégicos: informam quanto a organizacdo se encontra na direcdo da
consecucdo de sua Visdo. Refletem o desempenho em relacéo aos fatores criticos de sucesso.

b) Indicadores de Produtividade (eficiéncia): medem a proporgdo de recursos
consumidos com relacdo as saidas dos processos.

¢) Indicadores de Qualidade (eficicia): focam as medidas de satisfacdo dos clientes e

as caracteristicas do produto/servigo.
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d) Indicadores de Efetividade (impacto): focam as consequéncias dos
produtos/servicos (fazer a coisa certa da maneira certa).

e) Indicadores da Capacidade: medem a capacidade de resposta de um processo
através da relacao entre as saidas produzidas por unidade de tempo.

A FNQ - Fundacdo Nacional da Qualidade afirma que a existéncia de um bom sistema
de indicadores de desempenho em uma organizagdo permite uma analise muito mais profunda
e abrangente sobre a efetividade da gestdo e de seus resultados do que a simples constatacao
de que estd indo bem porque seu faturamento ou o nimero de clientes esta crescendo. Além
disso, a medicdao sistemaética, estruturada e balanceada dos resultados por meio de indicadores
de desempenho permite as organizagdes fazerem as intervencbes necessarias com base em
informacdes pertinentes e confiaveis, a medida que ocorrem as variagcdes entre o planejado e 0
realizado (FNQ, 2016).



3 METODOLOGIA

Neste capitulo, com os objetivos da pesquisa e 0 embasamento tedrico definidos,
descreve-se a estratégia usada para a realizagdo do trabalho, bem como se conceitua 0 método
usado que se caracterizou como sendo de pesquisa-agao.

Gil (2007) define a pesquisa agdo como um tipo de pesquisa com base empirica que é
concebida e realizada em estreita associacdo com uma acdo ou com a resolucdo de um
problema coletivo e no qual os participantes estdo envolvidos de modo mais cooperativo ou
participativo.

Assim, a pesquisa-acdo tem carater participativo e consiste no envolvimento do
pesquisador com o projeto, que no desenvolver da pesquisa procura solugdes para 0S

problemas.

3.1 METODOS E TECNICAS UTILIZADOS

A empresa que serviu como base para o desenvolvimento deste estudo é a empresa
Palitos Maua, localizada na cidade de Horizontina, regido noroeste do Rio Grande do Sul. O
objeto de estudo para esse trabalho sdo os palitos de dente, sendo ele o Unico artefato que a
empresa produz.

Em um primeiro momento realizou-se uma pesquisa exploratdria, proporcionando uma
maior proximidade com o problema. Através de livros, artigos, teses e monografias construiu-
se a revisdo de literatura, contribuindo para o aprimoramento de ideias e para a melhor
compreensdo quanto ao assunto abordado.

Foram realizadas visitas a empresa, onde primeiramente a partir de observacdes pode-
se compreender 0 processo produtivo na pratica, dentro do ambiente fabril. Juntamente foram
realizadas conversas informais com as pessoas envolvidas na producéo, essa discussao foi
fundamental para conhecer varias visdes a respeito da atividade da producdo dos palitos de
dente.

Com todos os dados, informacdes, registros e anotagcfes constituiu-se a elaboracéo do
mapeamento do processo produtivo, ampliando a visao do fluxo do processo, dos materiais e
da informacéo.

Desta forma, embasado no STP, a partir da lista dos sete tipos de perdas que podem

ocorrer no ambiente produtivo, identificada a partir da reviséo de literatura, fez-se a analise e
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interpretacdo das perdas e desperdicios visualizadas no cotidiano da organizagdo fabricante de

palitos de dente.
Ap0ls conhecida a situacdo atual do processo produtivo e identificadas as perdas

existentes, juntamente com os conhecimentos adquiridos no decorrer deste trabalho, foram

sugeridas melhorias para reduzir ou eliminar as perdas.



4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, sdo apresentadas as analises dos resultados aplicados com base nos
conceitos estudados na literatura, é apresentada a situacdo atual da empresa com relacdo as
perdas e aos desperdicios identificados baseados nas sete perdas, bem como as sugestdes de

melhorias para cada uma destas perdas.

4.1 APRESENTACAO DA EMPRESA E SITUACAO ATUAL

A empresa Palitos Maua iniciou suas atividades no ano de 1979 com a razdo social de
Industria de Palitos Ziemann. No ano de 2015, novos proprietarios assumiram a empresa que
passou a ter a razdo social de Paluchowski Artefatos de Madeira LTDA. A empresa esta
localizada em Horizontina no noroeste do Estado do Rio Grande do Sul e trabalha
exclusivamente na producdo e comercializacdo de palitos de dente.

A empresa trabalha com um modelo de gestdo familiar e atualmente em seu quadro de
funcionarios conta com 8 colaboradores. A estrutura é composta por dois sécios-proprietarios,
por dois vendedores, sendo que um deles é um dos sécios-proprietarios, e cinco colaboradores
que atuam na producéo direta.

A estrutura organizacional da empresa é representada conforme a figura 6:

Figura 6 — Organograma
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Gerente
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Vendas Manufatura

Fonte: A Autora.
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A administracdo da empresa € feita pelos socios-proprietarios que trabalham em
conjunto e dividem as fungdes. Um dos sbcios € responsavel pela parte administrativa e
financeira da empresa, € 0 outro € responsavel pela area comercial, e também atua como
vendedor. As decisdes da empresa e gerencia das demais atividades como recursos humanos,
compras, marketing e producdo, sdo tomadas em conjunto pelos s6cios-proprietarios.

As instalagGes da empresa possuem 220 m? de area coberta destinadas a fabricacdo dos
produtos, onde estdo distribuidos todos os equipamentos utilizados pela empresa. No mesmo
terreno, aos fundos, a empresa também conta com uma area externa para descarga e deposito
de matéria prima, bem como um coletor de residuos de madeira (serragem) provindos dos
processos de fabricagéo.

O sistema de manufatura da empresa trabalha com quinze maquinas sendo que as
mesmas estdo em condicdo de uso, no entanto, a maioria destas maquinas € muito antiga,
tendo em torno de trinta anos. Sendo a maioria méaquinas defasadas, frequentemente
apresentam falhas ocasionando paradas inesperadas. A empresa ndo conta com um plano de
manutencdo para as maquinas e equipamentos, ndo ha acdes planejadas e inspecdes periddicas
para manter ou restaurar maquinas e equipamentos de forma a estabelecer uma condicédo
operavel, objetivando a méxima vida util.

Os palitos produzidos pela empresa sdo fabricados com a melhor matéria-prima para
este fim, a madeira de canela de veado. Possuem uma circunferéncia consideravelmente
menor e uma ponta mais fina que os demais produtos oferecidos no mercado e desta forma
proporcionam um melhor manuseio para a higiene bucal. Por este motivo os palitos sdo
reconhecidos pelos consumidores e se destacam como referéncia pela sua qualidade. Os
palitos possuem um valor final relativamente maior que os produtos oferecidos pela
concorréncia, e mesmo assim sua venda é superior aos demais.

Na Figura 7 observa-se os trés tipos de embalagens de palitos. Na esquerda a
embalagem com 100 unidades, depois a embalagem de 200 unidades e na direita a de 800

unidades.
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Figura 7 — Embalagens Palito Maua
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Fonte: Adaptado de Palitos Maua.

Para a comercializacdo e venda dos palitos as embalagens sdo acondicionadas em
caixas maiores. Existem 3 tamanhos de caixas para a comercializacdo, uma para cada tipo de
embalagem. Para embalagens de 100 unidades a caixa contém 250 embalagens. Para as
embalagens de 200 unidades a caixa contém 200 embalagens. E para as embalagens de 800
unidades a caixa possui 50 embalagens.

O sistema de producdo da empresa é baseado na demanda, onde os produtos sdo feitos
em grandes lotes sem frequéncia determinada. A ordem é produzir o méximo possivel, ndo
levando em consideracéo a real necessidade do cliente.

A empresa em estudo ndo possui nenhum tipo de controle de operacfes de manufatura,
ndo ha gestdo de processo e monitoramento referente ao desempenho da producdo de seus
produtos. Ndo h& um planejamento e controle de materiais efetivo, e ndo sdo executados
planos de curto, médio e longo prazo.

Um unico dado ficou evidenciado que é medido pela empresa, que é a quantidade de
caixas que sdo produzidas por més. Este dado é anotado manualmente ao final de cada dia
contabilizando mensalmente quantas caixas foram produzidas ao més. Cabe salientar que
estas caixas se consideram a embalagem que acondiciona as embalagens menores.

O planejamento da empresa é realizado sem nenhum método e baseado
completamente na experiéncia dos sdcios-proprietarios. A empresa ndo conta com nenhum
pacote de programas especifico para planejamento e controle da producéo, ndo se faz o uso de
planilhas de Excel para registros simplificados.

Desta forma se tem uma sequéncia de fabricacdo sem método para calculo de carga ou
guantidade de recursos a empregar e sem um sistema de acompanhamento e controle que

identifique perdas no processo de manufatura.



4.1.1 Descrigéo do processo

Para o entendimento do processo de producdo foi elaborado o fluxograma

producdo, o processo basico de producédo dos palitos pode ser observado na figura 8.

Figura 8 - Fluxograma de processo
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A partir do fluxograma do processo, foi descrita detalhadamente cada etapa realizada
para a producdo dos palitos de dente. O processo divide-se em 9 grandes etapas e na
sequéncia que segue: corte, secagem, polimento 1, classificacdo 1, organizacdo, apontamento,

polimento 2, classificacdo 2, embalagem.

4.1.1.1 Corte

Nesta etapa realizam-se quatro processos em maquinas de corte. O processo inicia-se
em uma maquina chamada serra circular, nesta etapa séo serradas as pranchas de madeira que
posteriormente passam para a serra maltipla, esta transforma as pranchas em tiras mais finas
que depois irdo para a tupia. Na tupia o material ja sai com o diametro de um palito, porém
em um comprimento maior. Acoplado a Tupia 0 processo conta com um picador o qual
determina o tamanho dos palitos, entdo assim que saem da tupia os palitos sdo picados. A

figura 9 retrata as maquinas de corte.

Figura 9 - Maquinas de corte

Fonte: A Autora.
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4.1.1.2 Secagem

Neste processo os palitos véo ser secados, entdo eles sdo despejados em um forno e la
permanecem por cerca de 8 horas, até que atinjam a textura adequada. Na figura 10 podemos

observar o forno.

Figura 10 - Forno

-~

Fonte: A Autora.
4.1.1.3 Polimento

Ap06s sairem do forno os palitos sdo colocados em um polidor, onde ficardo por mais 8
horas em processo de polimento. O polidor conta com quatro reservatdrios para o depdsito
dos palitos, como mostra a figura 11. Este processo é realizado para tornar o palito com a

superficie regular, lisa e lustrada.
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Figura 11 — Polidor 1

Fonte: A Autora.

4.1.1.4- Classificacéo

O proximo passo € classificar os palitos conformes e ndo conformes em um
equipamento especifico para isto, ilustrado na figura 12. Os palitos conformes apresentam o
tamanho e o formato regular e seguem adiante no processo. Os palitos ndo conformes
apresentam fragmentos ou alguma irregularidade no formato ou tamanho, deste modo sdo

eliminados a partir da classificacéo e considerados refugo.

Figura 12 — Classificador 1

Fonte: A Autora.
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4.1.1.5 Organizacao

Nesta etapa os palitos sdo organizados em um equipamento, o qual esta representado
na figura 13. Este equipamento separa e organiza os palitos de maneira a facilitar o seu
manuseio para 0 processo seguinte. Se delimita pequenas quantidades de palitos, as quais uma

a uma, manualmente serdo dispostas no apontador.

Figura 13 — Organizador

Fonte: A Autora.

4.1.1.6 Apontamento

Ap0s organizados os palitos sdo conduzidos manualmente a uma maquina que vai
aponta-los, esta maquina esta ilustrada na figura 14. Este processo cria as duas pontas dos
palitos.
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Figura 14 - Apontador

Fonte: A Autora.

4.1.1.7 Polimento

Nesta etapa é necessario retirar 0 excesso de ponta dos palitos e entdo eles sdo polidos
passando mais uma vez por um processo de polimento. Pode-se observar este polidor na

figura 15.

Figura 15 - Polidor 2
|
I-_ “‘U\ | i

Fonte: A Autora.
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4.1.1.8 Classificacao

Novamente é realizada uma sele¢do dos palitos, em conforme e ndo conforme. Os
conformes seguem adiante no processo e 0s demais sdo considerados refugo. Este processo

pode ser verificado na figura 16.

Figura 16 - Classificador 2

Fonte: A Autora.

4.1.1.9 Embalagem

Com o processo da produgéo do palito concluido, estes vao ser embalados. Os palitos
sdo embalados em embalagens de papel e esta atividade é realizada manualmente com a
utilizacdo de gabaritos, conforme podemos observar na figura 17.

Figura 17 - Embalamento

Fonte: A Autora.
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4.1.2 Arranjo fisico

Observando o tipo de processo e a area produtiva, pode-se afirmar que o tipo de
processo utilizado pela empresa € em lotes, onde o tipo de arranjo fisico é do tipo por produto,
os produtos fluem através dos processos, permitindo um fluxo linear ao longo da linha de
producdo. Cada posto de trabalho compreende uma etapa da fabricacdo dos palitos de dente.

A Figura 7 mostra o arranjo fisico atual da empresa.

Figura 18- Arranjo fisico
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Fonte: A Autora.

O processo produtivo conta com um fluxo simples, desenvolvido em pequenos
espacos. Percebe-se que o espaco € planejado, podendo proporcionar baixos estoques
intermediarios e diminuindo tempos improdutivos. Porém se percebe a existéncia de estoques

intermediarios devido o processo ser realizado em grandes lotes.
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Os postos de trabalho ndo sdo demarcados, sdo apenas dispostos conforme 0 espaco
disponivel. Entretanto existe um padrdo determinado para o fluxo dos palitos dentro do
processo, facilitando o controle visual e a organizacdo da fabrica como um todo.

N&o ha uma éarea de circulacdo e corredores delimitados na fabrica. O ambiente é
relativamente iluminado e arejado. A maioria das maquinas da empresa originam altos ruidos.

A fébrica apresenta uma boa organizagdo, verifica-se que as ferramentas mais
utilizadas sdo organizadas em um painel e em uma bancada. Demais ferramentas, materiais e
pecas estdo organizados em armarios e prateleiras.

Quanto a limpeza, a fabricacdo dos palitos gera muita poeira e residuos. Durante o
processo de producgéo o chdo apresenta-se sujo, com muitas sobras de madeira bem como de
palitos ndo conformes ao longo do processo nos postos de trabalho. Cabe salientar que ao
final de cada dia de trabalho os colaboradores varrem o piso, recolhem refugos e restos de

madeira, organizando os postos de trabalho.

4.2 DIAGNOSTICO DAS PERDAS

Ap0s conhecida a situacao atual do processo produtivo, foram realizadas as analises
relacionadas as sete perdas de processo baseadas no STP. Os resultados obtidos sdo divididos
de acordo com cada uma das perdas, e sdo apresentados no quadro que segue. Juntamente

para cada perda encontrada durante o processo, foram recomendadas sugestdes de melhoria.

Quadro 1 — Identificacdo das perdas

PERDA POR SUPERPRODUCAO

Perdal | Producéo realizada em grandes lotes

Descricdo | A producdo é realizada em grandes lotes, ndo ha um balanceamento da
capacidade das maquinas, assim sempre ha estogue intermediario entre as
operacdes, gerando estoque de produtos inacabados.

Sugestdo | Reduzir o tamanho dos lotes a serem processados, processando no tempo certo
com a utilizagdo do método de fluxo continuo nos processos possiveis, bem
como realizando o balanceamento da producdo. O objetivo € movimentar um
lote menor por vez ao longo das etapas de processamento, continuamente, de
modo que em cada etapa se realize apenas o que é exigido pela etapa seguinte.

PERDAS POR ESPERA

Perdal | Carrinho que acomoda os palitos no forno

Descrigdo | Com o sistema atual de acomodagdo dos palitos para secagem no forno, é
necessaria uma grande quantidade de palitos para completar o tamanho do
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carrinho e tem-se um tempo de 8 horas para conseguir produzir uma carga
completa de palitos. Hoje o forno é o gargalo da fabrica e determina o fluxo do
processo.

Sugestao

Fracionar os lotes para que seja possivel fazer a secagem em volumes menores
com ciclos mais curtos permitindo reduzir o tempo de secagem, e 0s tempos de
espera. Desta forma se possibilitaria uma melhor continuidade para os proximos
Processos.

Perda 2

Processo que aponta os palitos

Descricao

No atual sistema para apontar os palitos, a capacidade da maquina em processar
os palitos € muito baixa, desta forma o lote a ser apontado fica em espera.

Sugestéo

Fracionando os lotes no processo de secagem € possivel reduzir o volume de
palitos em espera para 0 processo que aponta os palitos. Aplicando volumes
menores e com ciclos mais curtos, em processos anteriores, se permite reduzir
0s tempos de espera no processo de apontamento dos palitos.

PERDAS POR PROCESSAMENTO

Perda 1

Magquinas defasadas

Descricao

Todas as maquinas da empresa, com excec¢do do forno, sdo muito antigas com
mais de 30 anos de uso, 0 que muitas vezes ocasiona paradas inesperadas. A
Tupia € a maquina que mais apresenta falhas, ocasionando paradas repentinas
com frequéncia e perdas significantes no processamento.

Sugestao

Elaborar um plano de manutencdo das maquinas e equipamentos, realizando
acOes e inspecdes periddicas, e desta forma efetuando a manutencgdo preventiva.
Outra sugestdo seria a substituicdo das maquinas, uma vez que a aquisicao de
maquinas mais robustas impactaria na reducdo de tempo de maquinas paradas
na empresa.

Perda 2

Polidor 2

Descricao

Os palitos depois de apontados passam pelo polidor 2. Este processo tem por
finalidade reduzir a ponta dos palitos, onde através do atrito entre eles, evita-se
que as extremidades fiquem muito finas e pontiagudas.

Sugestao

Realizar a regulagem e alterar o conceito, se necessario, nos apontadores para
que estes ja definam a ponta dos palitos de maneira conforme, podendo assim
eliminar do sistema produtivo o processo realizado pelo polidor 2.

Perda 3

Serragem

Descricao

A producéo de palitos gera um volume muito grande de serragem. A serragem é
vendida para uma empresa terceira que coleta estes residuos.

Sugestao

Melhorar o sistema de processamento da madeira, aperfeicoando méaquinas e
serras, consequentemente reduzindo os residuos gerados. Bem como, criar
oportunidades na prépria empresa para aproveitar estes residuos, trabalhando
com processos de reciclagem.

PERDAS POR TRANSPORTE

Perda 1

Deslocamento entre o processo do forno e o polidor.

Descricao

ApOs o processo de secagem é necessario retirar manualmente os palitos do
forno e coloca-los em uma caixa plastica. Em seguida efetua-se a coleta e
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transporte dos palitos por meio desta caixa plastica e deposita-os manualmente
no polidor. Este processo leva um tempo de 30 minutos.

Sugestao

Com a utilizacdo de um sistema de gavetas no forno, com o manuseio das
gavetas, realiza-se a retirada dos palitos do forno e deposita-os direto no polidor,
tendo assim menos movimentacao de material e transporte desnecessario.

Perda 2

Deslocamento entre o processo de apontamento e polidor 2

Descricdo

Ap0s serem apontados os palitos seguem para um polidor. Este deslocamento é
realizado manuseando um recipiente. Os palitos séo despejados no polidor e o
recipiente esvaziado.

Sugestao

Se melhorado o conceito do apontador e o processo de polimento 2 for
eliminado, este deslocamento entre apontador e polidor 2 deixa de existir.

Perda 3

Deslocamento entre o polidor 2 e o classificador 2

Descricao

Depois de polidos os palitos sdo retirados manualmente do polidor e
acomodados em um recipiente. O recipiente é levado para outra reparticdo da
fabrica e os palitos sdo despejados no classificador 2.

Sugestao

Sem o processo de polimento 2 os palitos saem do apontador e seguem para 0
classificador 2. Desta forma o processo é simplificado diminuindo o transporte
desnecessério.

PERDAS POR ESTOQUE

Perda 1

Estoque de produtos acabados

Descricao

A empresa possui um grande volume de estoque acabado produzido na tentativa
de suprir uma futura demanda que, geralmente, ndo ocorre na mesma proporcao.

Sugestao

Redefinir um estoque maximo e minimo para produtos acabados. Quando o
estoque atingir o maximo, interferir no processo desfavorecido. Neste momento
pode-se realizar a manutencdo das maquinas, inspecdo, intervencbes e acbes
necessarias, evitando assim as paradas de processo para realizar as
manutencdes.

Perda 2

Estoque de serragem

Descricao

O sistema produtivo conta com um reservatorio que acomoda a serragem
advinda do processo produtivo. O volume de serragem € muito grande e a
serragem é coletada por uma empresa terceira. Se esta empresa terceirizada
atrasa a coleta e o reservatorio estiver com sua capacidade maxima de estoque a
fabrica para sua producéo.

Sugestao

Efetivar uma programacéo de coleta da serragem. Desta forma se tem dias
planejados para que a empresa terceira realize a coleta dos residuos evitando
que a fabrica pare a produgéo.

PERDAS POR MOVIMENTO

Perda 1

Entre o processo da serra multipla e a tupia

Descricao

Nesta etapa observamos 0 excesso de movimentacdo desnecessario, onde o
operador da serra armazena material em um cavalete e o operador da tupia
precisa executar a coleta deste material manualmente e armazenar em outro
cavalete, para entdo processa-lo. H4 uma inadequacéo e mau distribuicdo destes
cavaletes de armazenagem.
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Sugestdo | Realizar uma pequena mudancga de arranjo fisico. Implementar uma mesa
giratoria entre as duas méaquinas que permita aos dois operadores fazer a
movimentacdo de forma simultanea, alimentando e descarregando o material a
ser processado.

Perda 2 | Processo que aponta os palitos.

Descricdo | Para apontar os palitos € necessario um numero elevado e repetitivo de
movimentos manuais do operador para carregar 0 apontador, uma vez que a
capacidade do carregador de abastecimento é muito baixa.

Sugestdo | Aumentar a capacidade do carregador de abastecimento existente.

Perda 3 | Entre o processo do classificador 1 e 0 organizador

Descricdo | No atual processo apds serem classificados os palitos conformes séo colocados
manualmente em um organizador.

Sugestdo | Acoplar no classificador o organizador. Os palitos serdo classificados, e 0S
conformes seguem direto para o organizador.

PERDA PELA ELABORACAO DE PRODUTOS DEFEITUOSOS

Perda 1l | Palitos ndo conforme

Descricdo | Palitos ndo conforme sdo eliminados do sistema nos seguintes processos:
classificador 1, apontador, classificador 2. Os palitos sdo considerados ndo
conformes quando estdo fragmentados, com tamanho e formato irregular ou
com a auséncia de ponta.

Sugestdo | Regular e ajustar a0 maximo as maquinas do processo produtivo, estabelecendo
um processo capaz de minimizar produtos ndo conforme, com algum tipo de
defeito.

Fonte: A autora.

Apos a analise da situacdo atual da empresa, uma vez que as perdas no processo e nas
operacdes foram identificadas, bem como indicadas algumas sugestdes de melhorias,
percebeu-se a necessidade da empresa planejar, organizar e ter um controle de seu processo
produtivo. Desta forma, elaborou-se a estruturacdo de indicadores de desempenho para a
empresa. A proposta tem a finalidade de mostrar o real desempenho das atividades
desenvolvidas, podendo assim a empresa dar inicio ao controle e monitoramento do seu
processo produtivo, mensurando e analisando o desempenho de resultantes, dando assim um

rumo as suas atividades e uma nova perspectiva ao negdcio.

43 ELABORACAO DA ABORDAGEM BASEADA EM INDICADORES DE
DESEMPENHO

Todas as operacOes produtivas precisam de alguma forma de medida de desempenho,
e os indicadores séo praticamente um pré-requisito para que as operacdes sejam melhoradas.

O indicador oferece rela¢cbes numéricas que refletem a situacdo atual, sem numeros nédo se
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tem pardmetros, ndo se tem dados reais para uma andlise confiavel, ficando dificil a tomada
de acdes necessérias para qualquer tipo de melhoria.

A empresa em estudo conta somente com o dado de quantas caixas de palitos de dente
sdo produzidas por més. Caixas estas, que acomodam as embalagens menores. A empresa ndo
conta com mais nenhum dado do desempenho produtivo e ndo utiliza nenhum outro tipo de
controle de processo e nem de informacdes de controle deste Unico dado medido.

Desta forma para analisar resultados com base nas perdas do processo e fazer um
acompanhamento do sistema de manufatura, tornou-se possivel a elaboracdo de indicadores
de desempenho, permitindo assim que a empresa realize a mensuragdo, monitoramento e
controle do sistema periodicamente.

Para o processo produtivo em questdo foram definidos indicadores alinhados com 0s
objetivos da empresa, todos claros e possiveis de serem executados, acompanhados e
avaliados.

Os indicadores foram desenvolvidos através das necessidades da empresa, levando em
consideracdo os pontos levantados pelos proprietarios da empresa, bem como as perdas do
processo ja mencionadas anteriormente.

Os detalhes do estado atual da empresa foram utilizados no alicerce dos primeiros
indicadores de desempenho. Os indicadores foram diretamente relacionados com as agdes
determinadas para a melhoria do desempenho organizacional, de forma a apresentar dados
relevantes sobre o processo de producdo. Desta forma definiram-se indicadores, que permitem
medir e contribuem para a gestdo do processo, bem como que permitem acompanhar a
eficiéncia no uso dos recursos necessarios.

Inicialmente foram elaborados 07 indicadores de desempenho, classificados nas
perspectivas da produtividade, qualidade e capacidade. Para os calculos considerou-se como
caixa padrdo a caixa que acomoda 250 embalagens com 100 unidades cada. A mesma caixa
tem dimensdes de 37 cm de altura x 30 cm de largura x 15 de comprimento. Estes indicadores

serdo mostrados a seguir de forma detalhada em nome, descricéo e a base para seu célculo.

4.3.1 Indicadores de produtividade

Estes indicadores tratam da utilizagdo dos recursos para a geracdo de produtos.

Permitem uma avaliagéo precisa do esforco empregado para gerar os produtos.
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- Indice de aproveitamento: este indicador evidencia a quantidade de palitos de dente
produzidos por metros ctbicos de madeira utilizada ao més. Indica a eficiéncia do processo e
0 indice de refugo. Na prética, para o calculo utiliza-se quantas caixas de palitos foram
produzidas/més, calcula-se o volume destas caixas e divide-se pela madeira utilizada. A

madeira utilizada é igual a madeira comprada/més menos o estoque.

Formula:

indice de aproveitamento = Total produtos produzidos (m?)

Madeira utilizada (mq)

- Indice de consumo energético: com este indicador a empresa controla o consumo de
energia elétrica utilizada. Desta forma se tem quanto a producdo mensal de palitos de dente
consumiu de energia elétrica. O indicador demonstra quantas caixas de palitos de dente foram
produzidos por kilowatts. Para obter o resultado divide-se o total de palitos produzidos em

caixas pela energia elétrica consumida no més.

Formula:

Indice de consumo energético = Total produtos produzidos (Caixas)

Energia elétrica consumida (Kw)

- Indice de produtividade horas/homem: este indicador determina quantas
horas/homem sdo necessarias para produzir determinada quantidade de palitos de dente.
Considera-se a quantidade total de horas trabalhadas na producdo direta no més (Horas
trabalhadas no més x quantidade de homens) e divide-se pela quantidade de caixas de palitos
de dente produzidas no més para se obter o resultado. Desta forma se tem o resultado da
relagdo entre os produtos produzidos e os recursos utilizados (horas/homem) para sua

producéo.
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Formula:

Indice de produtividade horas/homem = Total horas/homem (Horas)

Total produtos produzidos (Caixas)

- Taxa de absenteismo: absenteismo é o indicador que mede as faltas dos funcionarios
na empresa. Estas faltas podem ser justificadas, nao justificadas, por atestado, treinamento ou
folga. Essas faltas aumentam os custos para os empregadores, aumentam o tempo de producéo
e sobrecarregam os demais funcionérios. A taxa de absenteismo é obtida dividindo o nimero
de horas ndo trabalhadas pelo nimero de horas trabalhadas, multiplicado por 100. Para as
horas ndo trabalhadas soma-se todas as horas ndo trabalhadas pela méo de obra direta. E para
horas trabalhadas, soma-se todas as horas que deveriam ser trabalhadas no més, tirando

feriados e férias.

Formula:

Horas ndo trabalhadas x 100 (Horas)

Taxa de absenteismo = Horas trabalhadas (Horas)

4.3.2 Indicadores de qualidade

Os indicadores de qualidade medem a capacidade do processo em atender os requisitos
dos clientes.

- Porcentagem de refugo interno: este indicador representa o percentual de palitos de
dente ndo conformes. E medido a partir da quantidade de palitos com defeito, que n&o
atendem os requisitos, dividido pelo total de palitos produzidos. Na pratica deve-se armazenar
os palitos ndo conformes advindos da classificacdo 1 e da classificacdo 2. Ao final do més

mede-se 0 volume de palitos ndo conformes que se produziu no processo.
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Formula:

Total de ndo conformes x 100 (m3)

Porcentagem de refugo interno =

Total de produtos produzidos (m3)

4.3.3 Indicadores de capacidade

Estes indicadores medem a capacidade de resposta de um processo por meio da
relacdo entre saidas produzidas por unidade de tempo

- Indice de capacidade: este indicador evidencia a quantidade de caixas de palitos de
dente produzidas por més, permitindo uma avaliacdo do que foi produzido. Cabe salientar que

esta medida ja era mensurada pela empresa.

Formula;

indice de capacidade =
Total de produtos produzidos (Caixas)

- Indice de utilizacdo de Capacidade: este indicador possibilita comparar o volume de
palitos de dente produzidos e o total de palitos vendidos. Evidencia a capacidade de producéo
mensal do processo produtivo, se ele € capaz de atender a demanda e se ele é capaz de
aumentar o volume de vendas. Calcula-se utilizando a quantidade de caixas produzidas por
més diminuido pela quantidade de caixas de palitos vendidas ao més.

Formula:

fndi ilizags idade = _ _
ndice de utilizagao de Capacidade Total produtos produzidos (Caixas) —

Total de produtos vendidos (Caixas)

Os indicadores elencados visam medir os aspectos mais importantes para 0 bom
desempenho do processo produtivo na fabricacdo de palitos. Foram tomados os devidos
cuidados para que se apresentasse uma proposta viavel para o atual momento da empresa para

que os indicadores de desempenho sejam possiveis de serem implementados.
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Para todo indicador deve ser associado uma meta, ou um valor pretendido para este
mesmo indicador em determinado momento. Assim, para que a proposta tenha sucesso €
importante que a empresa conduza o planejamento de metas para cada indicador, podendo
compara-lo com o que foi executado em um periodo. Os resultados dos indicadores devem ser
comparados com padrdes pré-estabelecidos, considerados como os valores aceitaveis para o
processo da empresa.

A melhor maneira para a empresa definir as metas é a partir do seu historico repetindo
valores obtidos no passado, realizar uma projecdo de tendéncias historicas ou uma decisdo
arbitraria. A empresa pode também adotar algumas praticas, fazendo o uso de referenciais
tedricos como 6 Sigma, defeito zero ou do benchmarking.

Para que a empresa estabeleca a meta para cada indicador, bem como realize o
gerenciamento periddico dos indicadores, foi constituido um painel de indicadores de
desempenho em uma tabela de coleta de dados em planilha Excel, para a melhor analise de
dados, de forma que o gestor possa ter clareza dos dados a serem avaliados. O painel de
indicadores de desempenho pode ser visualizado no apéndice A.

Para inserir os dados no Painel de Indicadores de Desempenho, foi fundamental a
orientagéo ao gestor, com relagdo ao correto preenchimento das planilhas, tanto no quesito das
metas para cada indicador, como no quesito dos dados para determinar os indicadores. Foi
ressaltada a importéncia de cada indicador, como ele foi inserido no processo e qual seu
objetivo. A planilha para insercdo dos dados que determinardo os indicadores pode ser
visualizada no apéndice B.

Cada indicador estabelecido no painel de indicadores de desempenho possui uma
orientac@o que indica se tal indicador deve ser maior ou menor a cada medicdo. Desta forma
torna-se possivel para a organizacdo gerenciar o desempenho em cada um dos indicadores
propostos, acompanhando se as metas estabelecidas estdo sendo atendidas. Uma vez
identificado onde a producdo estd deixando de atingir as metas, pode-se definir o alvo das
acoes de melhorias.

Os dados inseridos no Painel vao gerar uma representacio grafica das medigdes. E
gerado um gréafico para cada indicador de desempenho, 0s quais estdo ilustrados no apéndice
C. Expressando visualmente os dados € possivel interpretar as informagdes e acompanhar o
comportamento dos indicadores de forma mais facil e simples.

As medig¢des dos indicadores de desempenho vdo mostrar para a empresa 0 que esta
acontecendo em seu processo, avaliando qual a necessidade de mudanga, os impactos das

alteracfes implementadas, as prioridades de todos os envolvidos etc. Sem as medicOes a
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empresa ndo tem conhecimento sobre boa parte de sua empresa e dos seus projetos e iSO
dificulta a tomada de decisdes.

A utilizacdo de indicadores de desempenho leva 0s gestores a exercer com mais
consciéncia e objetividade a tomada de decisdo, no sentido de melhor utilizar os ativos da
empresa e, como consequéncia, melhorar resultados e continuidade operacional. Os
Indicadores de desempenho informam os objetivos desejados a todos para concentrarem a
atencdo nos problemas importantes.

Para isso, recomenda-se que a empresa defina uma sistematica para analise periodica
de dados da empresa e ndo deixe esse tipo de atividade de forma aleatdria. Os indicadores de
desempenho propostos para a empresa apontam para uma periodicidade mensal como o
periodo retratado para a mensuracdo das informacgdes. A cada més os indicadores de
desempenho devem ser acompanhados e avaliados, este € o periodo basico da gestdo por
desempenho. Desta forma a empresa consegue comparar o planejado com o obtido no més e,
assim, terd uma projecdo de como o semestre ou ano sera obtido.

Recomenda-se que a empresa indique para a area de producdo os indicadores de
desempenho e pontos de analise sugeridos, estabeleca um responsavel que ira extrair e
compilar as informagdes necessarias mensalmente e discuta com todos o0s responsaveis da
empresa cenarios possiveis a partir dos resultados obtidos. E importante que todos na empresa
saibam, quais os indicadores estdo sendo acompanhados, qual é o objetivo desse
monitoramento e quais foram os resultados apurados. Assim, fica mais facil estimular os

funcionarios a se empenharem para aprimorar o desempenho da empresa.



CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho foi elaborado com o objetivo geral de analisar o sistema produtivo de
uma pequena empresa produtora de palitos de dente, para identificar as perdas de seu
processo.

A descricdo do processo produtivo da fabricacdo de palitos de dente, mapeando e
analisando o fluxo de producdo, permitiu o aprofundamento dos aspectos relevantes para a
coleta dos dados, além de proporcionar a base necessaria para a elaboracdo do fluxograma de
processo bem como do arranjo fisico da empresa, apresentados no item 4.1 deste trabalho.

Utilizando métodos e ferramentas do STP, as perdas do processo produtivo foram
identificadas e enquadradas conforme as sete grandes perdas, e estdo expostas no quadro 1, no
item 4.2 deste trabalho. Para as perdas identificadas foram propostas solu¢des de melhoria
para a reducdo ou eliminag&o destas perdas, as quais estdo dispostas no mesmo quadro.

Todo o levantamento e analise desenvolvida mostrou, na sua dimensdo, todo o
potencial que se tem para elevar o padrdo de eficiéncia no processo produtivo da empresa. A
andlise das sete grandes perdas da empresa e sua relagdo com o STP constituiu, portanto uma
grande fonte de oportunidades de melhoria de produtividade para a empresa.

Somado a estratégia, para controle e oportunidades de melhoria dentro da empresa,
implementaram-se os indicadores de desempenho para 0 processo produtivo, exibidos no
topico 4.3 deste trabalho. Esta abordagem promoveu ganhos organizacionais e de gestéo,
iniciando um controle do processo produtivo, indicando oportunidades de melhoria dentro da
empresa e criando uma cultura de aumentos sisteméaticos de produtividade. Medidas de
desempenho devem ser utilizadas para indicar os pontos fracos e analisa-los para identificar
0s possiveis problemas que estdo causando resultados indesejados.

Desta forma, fica entéo evidenciado neste trabalho, dentro dos objetivos tragados, que
0s objetivos foram alcancados. Foi possivel identificar as perdas e desperdicios do processo
produtivo em um fébrica de palitos. A reducdo destas perdas possibilita 0 aumento do
desempenho operacional da empresa, aliadas com a utilizagdo de indicadores de desempenho
para mensuracgéo e controle do processo produtivo.

Os resultados das perdas e os indicadores de desempenho sdo o aporte principal para a
gestdo, mas, cabera ao gestor interpretar os resultados medidos e utiliza-los de fato como um
apoio para a execucgdo das atividades aumentando o desempenho operacional da empresa,
atravées de um sistema de manufatura cujo objetivo é aperfeicoar 0s processos e

procedimentos atraves da reducdo continua de desperdicios.
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Esse trabalho poderd servir como base para estudos futuros na empresa, pode-se dar
continuidade na pesquisa, implementando as sugestdes propostas para a reducdo ou
eliminacdo das perdas bem como monitorando os indicadores de desempenho implementados
neste trabalho. Outra sugestdo de pesquisa é a utilizacdo de graficos de acompanhamento de
controle de limites, mostrando evidéncias de que o processo esteja operando em estado de
controle estatistico e verificado a correta implementacdo da gestdo visual na fabrica pode-se
expandir esta pratica para as areas de manutencao e tecnologia de processos.

Pode-se também trabalhar na empresa com a abordagem da melhoria continua
implementando uma sequéncia de melhorias no processo. Utilizando o método PDCA,
sequéncia na qual os estagios da solucdo de problemas sdo vistos como operacionalizando um
ciclo. Empregando o benchmarking um processo continuo de medicdo de produtos, atividades
e praticas diretivas proprias de uma empresa em relacdo aos seus concorrentes melhor
colocados no mercado ou as empresas reconhecidas pela sua lideranca nesse ponto. Um
conjunto significativo de fatores associados & melhoria continua fard com que a empresa tenha
uma evolucdo gradativa em seus processos.

Portanto, conclui-se que este trabalho atingiu seus objetivos e abre possibilidades para
novas pesquisas dentro da empresa, com a possibilidade de novas ideias e utilizacdo das mais

diversas técnicas e ferramentas por outros pesquisadores.
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APENDICE A - PAINEL DE INDICADORES DE DESEMPENHO MENSAL

PALITOS

\ : :
mnun "/ | Painel de Indicadores de Desempenho Mensal Dados de Entrada

Graficos

. ) . " - Unidade Registros 2017
Indicador Orientagdo Objetivo do indicador .
de medida
indice de uanto maior- | Gerenciar o total de palitos produzidos por Total produtos produzidos (m?
1 . a L P Ap . AZ P m3/m?3 0,22 0,22 0,21 0,23 0,28 0,22 0,22 0,2 o . p ) 3( )/
aproveitamento melhor metro ctbico de madeira utilizada Madeira utilizada (m3)
Indice de Quanto menor - | Controlar quantos palitos sdo produzidos com a Total produtos produzidos (Caixas) /
- Z
2 consumo g p' p Caixas/kwh | 0,13 | 0,13 | 024 | 0,15 | 017 | 0,13 | 0,13 0,15 P o ‘p k
L melhor energia consumida Energia elétrica consumida (Kw)
energético
indice de . i .
o Quanto maior - Controlar o nimero de horas/homem por | Horas/Caixa Total horas/homem (Horas) /
3 produtividade X R . 484 | 484 | 509 | 4,61 3,87 | 479 4,86 4 X X
melhor caixas de palitos produzidos s Total produtos produzidos (Caixas)
horas/homem
Taxa de uanto menor - [ Controlar o percentual de horas de trabalho Horas ndo trabalhadas x 100 (Horas
4 , a P . N % 31% | 05% | 23% | 52% | 1,0% | 2,3% | 3,1% 4,0% ( )/
absenteismo melhor perdidas por més Horas trabalhadas (Horas)
Porcentagem de [Quanto menor - Total de ndo conformes x 100 (m?
5 Ag Q Gerenciar a quantidade de refugo do processo % 07% | 13% | 07% | 1L,7% | 0,7% | 03% | 0,7% 5,0% . ( 3)/
refugo interno melhor Total de produtos produzidos (m?)
indice de Quanto maior - ) ) ) ) ) )
6 R Controlar a quantidade de palitos produzidas Caixas 200 200 190 210 250 202 199 200 Total de produtos produzidos (Caixas)
capacidade melhor
fndice de Quanto menor Comparar o volume de palitos de dente Total produtos produzidos (Caixas) — Total
7 | utilizacio de P palit ! Caas | 20 | 19| 8 | 22| e | 17 | 13 Py 2 ICEHE §
capacidade melhor produzidos com o total de palitos vendidos de produtos vendidos (Caixas)

*Todos dados ja inseridos nas tabelas e gréficos sdo ficticios, adicionados para fins de representagdo apenas.
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APENDICE B - DADOS DE ENTRADA

PALITOS

mnun‘r\y | Dados de entrada o

Graficos

Unidade Registros 2017

Dados de entrada . Informacdes necessérias
de medida

Madeira utilizada/més m3 Madeira comprada - estoque

Total de produtos produzidos/més Caixas Quantidade de caixas produzidas 200 | 200 | 190 | 210 | 250 | 202 | 199

Energia elétrica consumida/més Kwh Quantidade de Kwh consumidos 1500/1500(1400(1390(1500|1550|1500

S de tod h 3o trabalhad
Total de horas n3o trabalhadas/més Horas omadeto as?s oras nao. rabaihadas 30 5 22 | 50 | 10 | 22 | 30
pela mao de obra direta

(22 dias x 8 horas x cinco funcionarios) -
feriados/férias

Total de horas homem trabalhadas/més Horas 968 | 968 | 968 | 968 | 968 | 968 | 968

Total de produtos vendidos/més Caixas Soma de caixas vendidas 180 [ 181 | 182 | 183 | 184 | 185 | 186

Vol de refi d d
Total de palitos ndo conforme/més m?3 oum'e‘ e[e ugo oprc?ceSfo € 01102011025 0,1 |0,05( 0,1
Classificacdo 1 + Classificacdo 2

Responsdvel pelos dados:

* Considerar a caixa que contem 250 embalagens de 100 unidades cada e mede 37cm altura x 30cm largura x 15cm comprimento.

*\lolume de uma caixa = 0,01665 m?
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APENDICE C - GRAFICOS DE INDICADORES
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