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Resumo:

Devido ao processo de globalizagdo e ao aumento da concorréncia, as empresas devem flexibilizar sua
producdo e buscar continuamente o aumento da eficacia e eficiéncia. Desta forma, € essencial que as
atividades do processo produtivo devem ser melhorados para reduzir as perdas. Diante deste cenario a
filosofia da Producdo enxuta, surge como o metédo fundamental para as empresas, aplicando técnicas
afim de eliminar de desperdicios. Este trabalho tem como objetivo geral analisar dados secundarios ja
publicados em artigos, sobre causas dos desperdicios no processo produtivo de uma inddstria de
calcados, assim como, mostrar solucdes através de técnicas de eliminagGes de perdas da Manufatura
Enxuta, para melhoria no chdo-de-fabrica. Dessa forma, obtendo resultados eficazes, garantindo a
rentabilidade e maior produtividade da empresa. Vale ressaltar que o projeto também pode ser aplicado
em outros setores produtivos. Desenvolvido a partir de uma anélise de dados suplementares, seguindo
conceitos do Sistema Toyota de Producéo, além de utilizar de ferramentas do mesmo como amparo para
mostrar solugdes para eliminacdo de desperdicios, e ainda mostrar a importancia desse sistema.
Palavras chave: Sistema Toyota de Producéo, Eliminacdo de Desperdicios, Técnicas da Producéo
Enxuta.

Improvement in the productive process, based on the Toyota
Production System

Abstract

As a consequence of the globalization process and increase of competition, companies must make more
flexible always aiming at increasing efficiency and effectiveness. Thus, it is essential that the activities
of the productive process must be improved to reduce losses. In this context, the philosophy of Lean
Production appears as the fundamental method for companies, applying techniques to eliminate waste.
This papper has as general goal, to analyze secondary data already published in scientific articles, about
causes of waste in the productive process of a footwear industry, as well as to present solutions through
loss elimination techniques of Lean Manufacturing, for floor-to-floor improvement. Thereby, results are
obtained, ensuring the profitability and greater productivity of the company. It is worth mentioning that
the project can also be applied in other productive sectors. Developed from an analysis of supplementary
data, following concepts of the Toyota Production System, beyond using tools of the same as shelter to
show solutions for elimination of waste, and still show the importance of this system.

Key-words: Toyota Production System, Disposal of Waste, Lean Production Techniques.
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1. Introducgéo

Frente as novas necessidades demandadas pelo mercado, as organizacgdes viram-se obrigadas a
se reorganizarem e a mudarem seus modelos de gerenciamento de processos, para uma
abordagem mais enxuta, como o STP. Este é um sistema de producdo considerado mais
eficiente, flexivel, &gil e inovador (SHINGO, 1996a; 1996b).

Conforme Hinnes e Rich (1997) as empresas empenham mais esforcos no estudo das
oportunidades de melhoria nas atividades que geram valor para o cliente do que na eliminagéo,
ou minimizacao, dos desperdicios e das atividades que ndo geram valor, e que muitas vezes sao
necessarias para a geragdo de produtos/servicos.

No entanto, Shingo (1996) afirma que o principio do sistema de producdo enxuta é defender
eliminacdo de qualquer tipo de perda presente na produgao, melhorando o fluxo do processo e
obtendo lucro sem ser necessario alterar o preco do produto final. Para o STP a eliminacao das
perdas é peca de fundamental importancia, entendendo-se por perda tudo que ndo agrega valor
ao produto e custa algo.

Este trabalho exp6e as melhorias no processo produtivo, usando do STP. Para a utilizacdo desse
conceito foi escolhida a analise de dados secundarios na industria calcadista, por ser um setor
caracterizado pelo baixo aproveitamento dos recursos de producédo, gerando um alto percentual
de perdas.

Torna-se patente a importancia deste estudo, inicialmente, para empresas da area, devido as
analises e melhorias propostas nos setores de corte e preparacao. Possivelmente outras empresas
calcadistas ou de outras areas da producdo, poderdo embasar-se neste trabalho para estudos
futuros. Uma vez que propdes solucdes atraves de técnicas do STP, para reducdo de custos e
desperdicios.

1.1 Objetivos
1.1.1 Objetivos gerais

Analisar dados secundarios ja publicados em artigos, sobre causas dos desperdicios no processo
produtivo de uma industria de calgados, assim como, mostrar solugcfes através de técnicas de
eliminac@es de perdas da Manufatura Enxuta, para melhoria no chao-de-fabrica.

1.1.2 Objetivos especificos

a) Revisar na literatura o Sistema Toyota de Producédo (STP) ), especialmente as Sete Classes
de Perdas e as ferramentas para elimina-las;

b) Mostrar os principais elementos para a realizacao de melhorias nos processos analisados;
c) Identificar as perdas dos processos e das operagdes analisadas, segundo as perdas do STP;
d) Analisar parcialmente a utilizacdo do método em uma empresa do setor calgadista;

e) Expor e discutir resultados da utilizagdo do método.

2. Sistema Toyota de Producéo

No ano de 1950, o Japéo estava com as fabricas destruidas devido a segunda guerra mundial.
O presidente da Toyota, Eiji Toyoda e o engenheiro Taiichi Ohno foram levados aos Estados
Unidos onde visitaram a empresa Ford, analisando e estudando o modelo de producdo para
entender porque a produtividade dos operarios americanos era maior (OHNO, 1997).
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Ohno (1997) diz que o objetivo dos japoneses, nesta fase de pds-guerra, era chegar ao patamar
dos Estados Unidos em trés anos, caso contrario, a inddstria automobilistica do Japao nao
sobreviveria. E, ainda, a diferenca de produtividade entre Japdo e Estados Unidos s6 poderia
ser justificada pela existéncia de perdas no sistema de producéo.

O marco do inicio do Sistema Toyota de Producdo foi a procura pela eliminagdo de
desperdicios. Essa busca aumentou a produtividade, melhorando a taxa de trabalho que agrega
valor e consequentemente diminuindo o trabalho desnecessario. O trabalho ainda pode ser
dividido, entre o que adiciona valor ao processo e 0 que ndo adiciona valor. (OHNO, 1997;
GHINATO, 1996)

2.2 Breve contextualizacéo do Sistema Toyota de Producao

O principio-chave das operagdes enxutas € relativamente claro e facil de entender — significa
mover-se na direcdo de eliminar todos os desperdicios de modo a desenvolver uma operagdo
que seja mais rapida, mais confiavel, produz produtos e servicos de mais alta qualidade e, acima
de tudo, opera com custo baixo. (SLACK, CHAMBERS E JOHNSTON, 2009, p. 452).

A abordagem enxuta, conforme Hines & Taylor (2000), tem como esséncia cinco principios
gue possuem o objetivo de eliminar as perdas e servem como guia para a transformacéo enxuta:

a) Especificar o que cria e 0 que néo cria valor para os clientes e ndo o que cria valor para a
empresa;

b) Identificar todas as etapas necessarias para projetar, pedir e fabricar o produto através do
fluxo total de valores para destacar as perdas, sem adi¢do de valor;

c) Realizar a¢des que criem fluxo de valores sem interrupgéo, desvios, contra fluxos, esperas
ou refugos;

d) Realizar somente o que for solicitado pelo cliente;
e) Remover continuamente as camadas de perda assim que forem descobertas.

Benko e McFarlan (2003) destacam ainda outros aspectos que devem ser contemplados dentro
do Sistema de Producdo Enxuto, tais como: maior preocupacdo com aspectos e questdes
relativas a impactos ambientais; possibilidade de maior interacdo do cliente final na
customizacdo do produto; criacdo de mecanismos para estimular a fidelidade a marca;
montagem modular de componentes e rapidas alteragcdes de configuracdo do chdo-de-fabrica
das empresas.

Ao se lecionar o conceito do Sistema de Producdo Enxuta, deve-se levar em consideragédo
diversos temas que sdo interligados e que compdem a denominada filosofia lean. Dentro destes
temas estdo como: a melhoria continua por meio do Kaizen, discernimento de uma cultura de
aprendizagem, desenvolvimento de lideranca e times para implantacdo, utilizacdo de fluxo
continuo para identificacdo de problemas, utilizagdo de producdo puxada, padronizagdo de
atividades, controle visual, entre outros (LIKER; MEIER, 2004).

2.3 Técnicas e praticas do Sistema de Producdo Enxuta

A extensdo e profundidade da Manufatura Enxuta pode ser melhor compreendida por meio de
seus capacitadores, que se constituem em praticas, técnicas e metodologias que amparam a sua
utilizacdo (SODERQUIST & MOTWANI, 1999; RIBEIRO & MEGUELATI, 2002; SLACK,
2002; SIMAO, 2003; RODRIGUES & SANTOS, 2004; MARRAS, 2005; LEAN
ENTERPRISE INSTITUTE, 2007), a saber:
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a) Just in Time (JIT): o JIT baseia-se na alta qualidade da producdo, pois os distdrbios que
ocorrem na producéo levam a reduzir o fluxo de materiais que reduz a confiabilidade interna
além provocar estoques; na velocidade das operacOes, pois é fundamental para atender a
demanda com a producao ao invés de atendé-la com estoques; na confiabilidade dos processos,
0 que proporciona um fluxo rapido; na flexibilidade para se produzir lotes pequenos, atingindo
fluxo rapido e lead times curtos;

b) Controle Kanban: dispositivo que autoriza e instrui para a producéo ou saida de itens em um
sistema puxado. Esse planejamento e controle puxado funciona quando as especificacdes do
que ¢ feito sdo estabelecidos pela estagdo de trabalho do “consumidor” que “puxa” o trabalho
antecedente. Portanto, € o consumidor quem da inicio ao ciclo, sendo o trabalho puxado na
medida do necessario;

c¢) Programacéo nivelada (heijunka): utilizada para equalizar o0 mix de produtos fabricados a
cada dia. Quando todos os dias sdo iguais na producdo € mais facil controlar e visualizar o
cumprimento dos horarios. Assim, a producdo atende de forma eficiente as exigéncias dos
clientes, a0 mesmo tempo em que evita excesso de estoque, reduz custos, mao-de-obra e lead
times;

d) Reducdo tempo de setup: para a reducdo do tempo de setup pode-se reduzir desperdicios
como tempo para busca de ferramenta, pré-preparacdo de tarefas que retardam as trocas e a
constante préatica das rotinas de setup;

e) Envolvimento: o comprometimento dos funcionarios na organizacdao faz com que eles se
sintam parte da empresa ao assumir maiores responsabilidades no uso de suas habilidades para
beneficio de todos. Eles sdo treinados, capacitados e motivados a assumir responsabilidades
sob seu trabalho;

f) Gerenciamento visual: mecanismos utilizados para divulgar e facilitar a compreenséo sobre
0 status das operacdes, tais como a exibi¢cdo de medidas de desempenho, luzes para indicar as
paradas, exibicdo de graficos de controle, lista de verificacdes e técnicas de melhoria visiveis,
sistemas de controle visual e arranjo fisico de locais de trabalho sem divisorias;

g) Fluxo continuo: produzir e movimentar um item por vez ao longo do processamento, sendo
que cada etapa realiza apenas o que lhe é exigido pela proxima fase. Para isso, pode-se ter desde
a utilizacdo de linha de montagem até células manuais;

h) Poka-yoke: dispositivo ou sistema a prova de erros. E um método que ajuda os operadores a
evitarem erros em seus trabalhos como escolha de peca, montagem incorreta, esquecimento de
componente, entre outros;

i) Cinco 5s: sdo préaticas para ambiente de trabalho, Uteis para o gerenciamento visual e para a
producdo enxuta (senso de utilizacdo, senso de organizagdo, senso de limpeza, senso de
padronizagéo e senso de autodisciplina);

j) Trabalho multi-habilitado: é a préatica de trabalho na qual os operadores se capacitam e
trabalham em mais de um processo;

k) Manutencdo Produtiva Total (TPM): se constitui na manutencdo constante das maquinas e
equipamentos para garantir que o processo de producgdo esteja sempre apto a realizar suas
tarefas;

I) Mapeamento do fluxo de valor: diagrama de todas as etapas envolvidas no fluxo de material,
contendo as informagdes necessarias para atender os clientes do periodo de entrega. Eles podem
ser desenvolver Tecnologia de grupo: possui como base o conceito de agrupamento de pecas
similares em familias com o objetivo de fabrica-las em células ou ilhas que relnem maquinas
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especialmente selecionadas para essa finalidade. Assim, a automagédo reduz o tempo de
preparacdo das maquinas e gera uma padronizacdo das ferramentas empregadas e uma reducéao
dos ciclos de fabricagéo;

0) Producéo de lotes pequenos: permite a reducéo de desperdicios de geracdo de estoque, ja que
produzir em grandes lotes aumenta o inventario e gera varios tipos de desperdicios;

p) Treinamento: processo para a assimilagéo cultural que tem como objetivo repassar ou reciclar
conhecimentos, habilidades e atitudes relacionados a execucéo de tarefas;

q) Trabalho em equipe: esfor¢o coletivo para a solucdo de um problema a partir de uma
convivéncia mais focada. Permite a troca de conhecimento e habilidades no cumprimento das
metas estabelecidas;

r) Produgdo automatizada (jidoka): transferéncia da inteligéncia humana para a maquina.
Fornece as maquinas e aos operadores a habilidade de perceber quando uma condi¢do anormal
ocorreu e interromper imediatamente o trabalho;

s) Zero defeito: padrao de desempenho que tem como premissa “fazer certo pela primeira vez”.
3. Eliminac&o de desperdicios

O Sistema Toyota de Producdo apresenta entre suas caracteristicas basicas uma constante
perseguicdo as perdas e a sua eliminag&o, sendo que isso é ligado ao objetivo de reduzir custos
(GHINATO, 1996).

Para se ter a eliminacdo total dos desperdicios, Ohno (1997) alega que se deve ter em mente
dois pontos:

a) O aumento da eficiéncia so faz sentido quando esté associada a redu¢do de custos, assim para
se alcancar isso, tem que se produzir somente o necessario utilizando o minimo de méo-de-
obra.

b) A eficiéncia deve ser observada em cada operador, de cada linha e em toda a fabrica, onde a
eficiéncia deve ser melhorada em cada estagio do processo produtivo.

Shingo (1996), Liker e Meier (2007) afirmam que quando se observa um processo como uma
linha de tempo de atividades, analisa-se o processo do inicio ao fim, e esta normalmente, nos
leva a encontrar mais perdas do que atividades com valor agregado.

3.1 Tipos de desperdicios

Consoante Ohno (1997), um dos primeiros trabalhos que devem ser feitos no Sistema Toyota
de Producéo € a identificacdo das perdas, para depois elimina-las. Estas perdas basicas sdo as
sete perdas de Ohno, e sdo apresentadas na sequéncia:

a) Perda por Transporte: A movimentacdo dos materiais € um custo que ndo agrega valor ao
produto e passa a ser interpretado como uma perda, devendo ser reduzido ao minimo possivel
até que seja eliminado, o que é conseguido com o aprimoramento do layout (SHINGO, 1996).

b) Perda por Estoque: E ocasionada pelos produtos acabados, ou produtos fabricados em
excesso.

c) Perda por Espera: é aquela perda gerada quando um lote esta a espera da liberacdo de um
recurso para ser processado, ou entdo, quando as pecas ja trabalhadas de um lote esperam pelo
processamento das restantes para que possam avancar para a etapa seguinte.
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d) Perda por Movimentacdo: causado pelos movimentos feitos pelos operarios, e que nao
agregam valor. Estas perdas podem ser eliminadas através de melhorias baseadas no estudo de
tempos e movimentos.

e) Perda por Retrabalho: é causado pela fabricacdo de produtos ndo conforme.

f) Perda por Processamento em si: Perdas ao longo do processo produtivo devido
exclusivamente a baixa no desempenho dos equipamentos causada por quebras de maquinas.

g) Perda por Superproducdo: de todas as sete perdas citadas por Ohno, a perda por
superproducdo é considerada a mais perigosa, sendo que esconde 0s outros tipos de perdas, e €
mais dificil de ser eliminada. A perda por superproduc¢éo por quantidade ¢é a perda por produzir,
além do que € necessario. Ja a perda por superproducdo por antecipacdo € a perda decorrente
de uma produgdo realizada antes do momento necesséario, acarretando desordem nas pecas pelo
ch&o-de-fabrica.

3.2 Melhorias de processos para reducgéo de perdas

A analise e melhoria nos processos é essencial para o fortalecimento e desenvolvimento de uma
organizacgdo, levando a exceléncia gerencial. Primeiramente, é necessario selecionar quais
processos serdo analisados, em seguida os processos sdo analisados. E importante usar um
método adequado na definicdo das ineficiéncias dos processos, bem como na exposi¢do de
solucdes e na obtencdo de melhorias. Posteriormente, sdo identificados os processos criticos e
estes sdo eliminados através da implantacdo de a¢des de melhoria (CARVALHO et al., 2005).

As principais ferramentas para melhorias de processo sdo: os fluxogramas de processos, Cinco
Porqués, e Diagrama de Causa e Efeito. Os fluxogramas de processos séo uma ilustracéo
sequencial de todas as etapas de um processo, mostrando como cada etapa € relacionada. O
Cinco Porqués é aplicado na solucéo de problemas, com o intuito de descobrir a sua principal
causa, portanto ao chegar ao quinto por que, deve-se ter a definicdo clara da causa, devido ao
processo de andlise. O diagrama de causa e efeito € uma representacdo grafica que permite a
visualizacdo da cadeia de causas e efeitos do problema (SHINGO, 1996a; SLACK et al., 2002;
OHNO, 1997).

4. Metodologia

Este artigo usa de uma abordagem qualitativa, que conforme Liebscher (1998), a abordagem
qualitativa é viavel quando o fendmeno em estudo é complexo, de natureza social e de dificil
quantificacdo. De acordo com o autor, para usar de forma adequada a abordagem qualitativa, o
pesquisador precisa aprender a observar, analisar e registrar as interacdes entre as pessoas e
entre as pessoas e o sistema. Aplica-se também de uma abordagem quantitativa, que de acordo
com Fonseca (2002, p. 20), diferentemente da pesquisa qualitativa, os resultados da pesquisa
quantitativa podem ser quantificados. Como as amostras geralmente séo grandes e consideradas
representativas da populacgdo, os resultados sdo tomados como se constituissem um retrato real
de toda a populacao alvo da pesquisa.

Usando de pesquisa bibliogréfica, que segundo Fonseca (2002, p. 32), a pesquisa bibliogréfica
é feita a partir do levantamento de referenciais teoricos ja analisadas, e publicadas por meios
escritos e eletronicos, como livros, artigos cientificos, paginas de web sites.

Além da pesquisa bibliografica, atribuimos nesse artigo analise de dados secundario, uma vez
que analisamos dados ja publicados sobre uma empresa atuante no setor calgadista, fabricante
de sapatos masculinos e femininos, e 0 mesmo tem carater exploratério, que conforme Gil
(2007), este tipo de pesquisa tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o
problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipoteses. A grande maioria dessas
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pesquisas envolve: levantamento bibliogréafico; entrevistas com pessoas que tiveram
experiéncias praticas com o problema pesquisado; analise de exemplos que estimulem a
compreenséo.

5. Analise e discussao dos dados

Primeiramente os autores definiram que seria analisada apenas a linha de sapatos masculinos
do tipo Drive, pelo fato da linha escolhida ser a de maior producdo na empresa estudada.
Posteriormente realizou-se uma reunido para a determinagdo dos processos que seriam
estudados. Os pesquisadores solicitaram aos representantes da empresa que citassem 0s
processos que consideravam interessantes de estudar. Estes foram unanimes ao escolher os
setores de corte e preparacao, pois sdo 0s setores com a maior quantidade de desperdicios.

Posteriormente, foram identificadas as sete classes de perdas propostas pelo STP que ocorriam
nos processos de corte e preparacao. Depois foram definidos critérios de escolha e priorizacéo
das perdas identificadas. Para definir os critérios de escolha, a equipe determinou duas
vantagens que se pretendia com o trabalho: a reducéo dos custos com materiais ja que o couro
€ muito representativo para custo final do sapato, e a reducdo do lead time de fabricacdo dos
calcados da linha masculina do modelo Drive. Os dados foram analisados, e em seguida foram
definidos que os critérios seriam classificados quanto ao grau de criticidade (de um a cinco) em
relacdo a cada atividade, lembrando que quanto maior o nimero maior seu grau de criticidade.
As atividades e a classificagdo quanto ao grau de criticidade podem ser visualizadas no Quadro
1.

14l 8
89 wa <3 <o B2 o
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X Sx Szl ZUW ol E
PRIORIZACAO DAS PERDAS Sw oI <5 G0 ow m
QHEZ EO GO OF| &
0323 BF kRT3
(@) = =) é = i =
CE Z
1- Verificar o nimero e referéncia da matriz de corte no almoxarifado 5 4 1
2- Pegar matriz de corte 5 3 3
3- Pegar no almoxarifado a ficha de producdo e os materiais (forro e 5 4 1
couro) para serem cortados no balancim convencional
4- Cortar pecas 5 5 3 4 4
5- Revisar pecas quanto a qualidade e quantidade 2 1 3 5 4
6- Devolver no almoxarifado as sobras de materiais 5 4 1 3
7- Pegar no almoxarifado a ficha de producdo e os materiais (espuma 2 3 1
e contra-forte) para serem cortados no balancim de pontem
8- Cortar pecas de acordo com a FP 5 2 5 5 | 2
9- Enviar pecas para preparacdo 2 4 1 4
10- Setup da maquina de divisdo conforme FP 1 5 4
11- Dividir e inspecionar primeira peca para liberacéo do lote 1 1 4 1
12- Dividir lote de pegas conforme FP 1 5 4 1
13- Agrupar as pecas 1 1 4
14- Setup da maquina de chanfrar conforme FP 2 1 4
15- Chanfrar pecas 2 1 3 2
16- Setup da maquina de carimbagdo conforme FP 1 2 3
17- Carimbar pala 1 2 3 2
18- Carimbar calcanheira 1 2 3 2
19- Agrupar materiais tanto do cabedal quanto do aviamento 1 3 1 4
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20- Enviar pecas para costureira terceirizada (pesponto) 1 2 1 4
21- Revisar cabedal entregue do pesponto 1 1 2 3 3
22- Enviar para o setor de montagem 1 2 1 4

Fonte: SILVA, A. B. etal. (2013)
Quadro 1 - Priorizacdo dos Processos Criticos

Posteriormente selecionaram as atividades com perdas mais criticas de acordo com os critérios
estabelecidos. As atividades com perdas priorizadas foram as que apresentaram maiores niveis
de criticidade total (somatdrio do grau de criticidade dos critérios daquela atividade) e as que
apresentaram grau de criticidade cinco em algum dos critérios estabelecidos e ndo estavam entre
as de maiores niveis. As atividades e as perdas priorizadas podem ser visualizadas na Tabela 1.

N° Atividade Perda por

Superproducéo, estoque e produtos

4 Cortar pecas (balancim convencional) defeituosos

Superproducdo, espera, processamento em

8 Cortar pecas de acordo com a FP (balancim de ponte) si, estoque e produtos defeituosos

5 Revisar pecas quanto a qualidade e quantidade Espera e estoque

6 Devolver no almoxarifado as sobras de materiais Espera, transporte e movimento
9 Enviar pecas para preparacao Transporte e movimento

2 Pegar matriz de corte Espera e movimento

12 Dividir lote de pegas conforme FP Estoque e produtos defeituosos

Verificar o nimero e referéncia da matriz de corte no

. Espera e movimento
almoxarifado

Pegar no almoxarifado a ficha de producéo e os materiais

3 ;
(forro e couro) para serem cortados no balancim

Espera, transporte e movimento

Fonte: SILVA, A. B. et al. (2013)
Tabela 1 — Atividades e perdas priorizadas

Apos selecionadas as atividades com perdas mais criticas, 0 passo é identificar as causas/origem
que geram as perdas selecionadas para o estudo. Para isso 0s autores utilizaram do método dos
Cinco Porqués e o Diagrama de Causa e Efeito. Posteriormente realizou-se uma investigacao
das causas das perdas das atividades priorizadas. Os problemas ocasionados pelas perdas e as
solugdes para elas podem ser visualizadas no Quadro 2.

Perdas Problemas Solucdes

v" Reduzir setup e tamanho de
lotes;

Sincronizar processos;
Melhorias no layout;
Reducéo do lead time.

v’ Gera estoques;

v/ Consome recursos e diminui a
capacidade de reduzir o necessario;

v' Gera atrasos em outros produtos.
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v Aumento do lead time; v' Reduzir setup;

ESPERA v' Aumento dos estoques | v* Balancear a producéo;
intermediarios (entre processos) e | v Melhorar a confiabilidade
de produtos acabados. para reduzir falhas.

v Aumento dos custos produtivose do | v'  Alteragdo no layout,
TRANSPORTE lead time; minimizando transporte;
v" Ndéo agrega valor. Autonomagao.
Terceirizar o estoque da
v" Necessitam de local para armazenar, organizacdo  ou  alugar
pessoas e manutencdo (diversos armazéns;
ESTOQUES custos) v' Utilizacdo da ferramenta
v Dinheiro parado; Kanban;
v' Obsolescéncia. v" Reduzir tamanho dos lotes e
setup.
v" Reengenharia do produto;
v" Melhoria em processos;
v Consumo de recursos; Y Estudo de métodos de
PROCESSAMENTO EM SI v A . producéo;
umento do lead time. v B .
uscar  tecnologia em
ferramentas e
procedimentos.
v" Melhorar a disposi¢do de
~ v" Aumenta o lead time; recurspsede Processos;
MOVIMENTACAO v A - ' v' Organizar 0 ambiente de
umenta a fadiga. .
trabalho;
v’ Padronizar operagdes.
v' Impacto do cliente (perda da | v* Confiabilidade de processo;
FABRICACAO DE qualidade); v Répida deteccdo e solugdo de
PRODUTOS v’ Utilizacdo de recursos sem gerar problemas;
DEFEITUOSOS retorno. v' Inspecdo;
v" Perca de confian¢a no mercado. v' Dispositivos Poka-Yoke.

Fonte: Adaptado de SILVA, A. B. et al. (2013)

Quadro 2 — Principais solugdes para as perdas

Constatou-se que o aumento do lead time ou dos custos com materiais tem como causas
principais: terceirizacdo de algumas etapas do processo (pesponto); alguns problemas com
relacdo ao layout da area industrial, fazendo com que distancias desnecessarias fossem
percorridas; muitas esperas na realizacdo das atividades; procedimentos de operacdo nédo
otimizados (realizacdo de atividades desnecessarias); perdas por estoque (ocorridas devido o
setor de corte continuar a produzir enquanto o restante da linha esta parada, criando um estoque
cada vez maior de pecas cortadas); e cerca de quatro por cento das pecas cortadas nao estao
conformes, tanto por defeitos no couro ou por falha dos operadores.

Em seguida foram selecionadas as propostas de solugdes para as perdas priorizadas, e
posteriormente passou-se para a atividade de avaliacdo da viabilidade das propostas. As
solucBes viaveis elaboradas para reducdo das perdas foram: diminuir o tamanho dos lotes de
producdo; alterar o layout; balancear e sincronizar a producao; reduzir o nimero de estoque
entre processos; buscar tecnologia em procedimentos e ferramentas; aumentar a confiabilidade
do processo para diminuir a producdo de pecas defeituosas e para diminuir a quantidade de
revisOes entre 0s processos; padronizar diversas operagdes para melhorar a qualidade do
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produto; utilizar um método de programacdo da producdo eficiente; e realocar alguns
funcionarios do setor de corte.

Também foi observado que, além das Sete Perdas sugeridas no STP, foi identificada outra perda
muito significativa na industria calcadista: a perda pelo desperdicio de matéria-prima (couro) e
materiais. Assim, diminuindo a produtividade e ocasionando em um lucro inferior para a
organizacao

6. Considerac0es finais

A partir do desenvolvimento deste trabalho, é possivel constatar, que diante de toda as necessidades
de demanda do mercado global, de concorréncia acirrada entre as empresas e busca intensa pela
melhoria continua, a producdo enxuta atua de maneira plena como forma de alcancar menores
custos sem o comprometimento da qualidade do produto. Este é o objetivo da maioria das grandes
organizagOes, uma vez que, a partir disto, torna-se possivel apresentar um produto final com preco
reduzido e aumentar a margem de lucro.

Com os dados coletados, é notério que nos variados tipos de empresas existem os tipos de
perdas citadas, e que para cada etapa do processo produtivo, existe uma solucdo. Solucionando
os problemas de desperdicios, é possivel que se aproxime do Sistema Toyota de Producdo no
qual visa 100% de produtividade, sem perdas. Vale salientar que para as técnicas do STP
utlizadas para solucdo dos problemas como kanban e Poka Yoke ndo sdo necessarios altos
investimentos. Por outro lado, os resultados sdo surpreendentes, como mostra outras pesquisas,
assim comprova a eficiéncia do sistema e a importancia para as organizagoes.
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