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RESUMO

A reducao de desperdicios presentes no decorrer do processo produtivo € um dos
fatores que podem determinar a permanéncia da industria em um mercado
competitivo. O objetivo deste trabalho é propor melhorias no fluxo produtivo do
queijo tipo Gorgonzola, através do Mapeamento de Fluxo de Valor (MFV) e da
aplicagao de ferramentas da produgao enxuta. Com o MFV é possivel visualizar todo
o fluxo de valor, desde os fornecedores até o cliente final e comparar os tempos takt
time, tempo de ciclo, disponibilidades e tempo de troca referente a cada etapa do
processo. O procedimento metodolégico adotado foi o estudo de caso, tendo como
base a abordagem qualitativa. O mapa do estado atual da empresa foi desenhado e,
entdo, propostas de melhorias foram sugeridas como mudanga de layout, aplicagéo
de kaizen e implantacdo de dispositivos jidoka e poka-yoke. Assim, por meio do
mapa do estado futuro, consegue-se visualizar as sugestdes propostas que trardo

beneficios para a empresa em questao.

Palavras-chave: Mapeamento de Fluxo de Valor; produgdo enxuta; queijo tipo

Gorgonzola.



ABSTRACT

The waste reduction in the course of the productive process is one of the factors that
can determine the industry stay in the competitive market. The aim of this work is to
propose improvements in the Gorgonzola cheese type production flow through the
Value Stream Mapping (VSM) and the lean production tools application. Using the
VSM it is possible to see the entire value stream, from the suppliers to the final
customer and compare the times takt time, cycle time, availability and changeover
time regarding each stage of the process. The methodological process embraced
was the case study, based on a qualitative approach. The current state maps of the
company was designed and, then, proposals for improvements were suggested as
layout change, kaizen method application and jidoka and poka-yoke devices
deployment. Thus, through the future state map, proposed suggestions that will bring
benefits to the company in question can be viewed.

Keywords: Value Stream Mapping, lean production, Gorgonzola cheese type.
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1. INTRODUGAO
1.1. Contextualizagao e justificativa

O mercado econdmico mundial tem passado por mudancgas significativas que
obrigam as industrias, dentre elas a lactea, a realizarem melhorias em seus
processos a fim de se manterem produtivas e lucrativas. O Brasil, considerado o
quinto maior produtor de leite, estima um crescimento de 19% na produgéao de queijo
entre os anos 2017 e 2025 (FAGUNDES, 2017). Isso faz com que as empresas
adotem métodos com o intuito de, ndo somente sobreviver, mas também se
aprimorarem, inovarem e crescerem.

Segundo Coutinho e Ferraz (1994), o sucesso competitivo depende da
criagao e da renovagao das vantagens competitivas por parte das empresas, em um
processo em que cada produtor se esforca para obter peculiaridades que o
distingam favoravelmente dos demais, como, por exemplo, custo e/ou pre¢o mais
baixo, melhor qualidade, menor lead-time, maior habilidade de servir a clientela,
entre outras.

Nesse contexto, uma variedade ampla de metodologias e ferramentas sao
usadas pelas empresas para garantir a permanéncia no mercado, sendo o
desenvolvimento de Sistemas de Produc¢do Enxuta, atrelada a aplicacdo de um
conjunto de ferramentas, um dos mais utilizados e reconhecidos por seus resultados
positivos. Liker (2005), afirma que este sistema é focado na eliminagdo de
desperdicio de tempo e material em cada etapa do processo de produgao. Com isso,
os estagios produtivos se tornam rapidos, flexiveis e os clientes obtém o que
desejam, quando desejam, com o0 maximo de qualidade e a um preco adequado.

Além disso, €& possivel alcancar resultados satisfatérios por meio da
implementagdo de ferramentas de apoio baseadas na manufatura enxuta como:
Mapa do Fluxo de Valor (MFV), Trabalho Padronizado, Manutengédo Produtiva Total
(TPM), Troca Rapida de Ferramentas (SMED - Single Minute Exchange Die),
Qualidade Total (TQM — Total Quality Management), Fluxo Continuo, Sistemas
Puxados, Cadeia de Fornecedores, Kaizen, Gestao Visual, Nivelamento e
Balanceamento da Producdo e Flexibilizagdo da mao de obra (NOGUEIRA &
SAURIN, 2008)
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Dentre essas ferramentas destaca-se o Mapeamento de Fluxo de Valor (MFV)
que € apresentado como opgao para as empresas descobrirem possiveis melhorias
em seus sistemas, desde uma perspectiva global e integrada dos processos
produtivos. Rother e Shook (2003) descrevem o MFV como suporte para enxergar e
entender o fluxo de material e de informacéo do produto, desde o consumidor até o
fornecedor.

Nesse contexto, este trabalho aborda a problematica empresarial de uma
empresa especializada na produgdo de queijos do tipo Gorgonzola, situada no
noroeste de Minas Gerais. O produto em questdo possui um longo lead time,
fazendo com que a empresa busque ferramentas que auxiliem na eliminagao de

desperdicios em toda cadeia produtiva.

1.2. Objetivos de pesquisa
1.2.1. Objetivo geral

O presente trabalho tem como objetivo geral propor melhorias no fluxo
produtivo do queijo tipo Gorgonzola, através do Mapeamento de Fluxo de Valor

(MFV) e da aplicacao de ferramentas da produgao enxuta.

1.2.2. Objetivos especificos

Os objetivos especificos deste trabalho s&o:

a) Desenvolver o mapeamento do processo produtivo de uma familia de
produtos;

b) ldentificar as operagdes que ndo agregam valor;
c) ldentificar as areas onde ha possibilidade de melhorias;
d) Sugerir agées com o intuito de eliminar as fontes de desperdicios;

e) Descrever os ganhos com a implantagdo das melhorias apresentadas no
estado futuro.

1.3. Procedimento metodolégico

A escolha da melhor abordagem metodolégica esta associada ao objetivo e
caracteristicas de cada pesquisa. A Figura 1 apresenta a classificacdo proposta

neste trabalho:
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Figura 1-Classificagdo dos procedimentos metodolégicos

A pesquisa quanto Classificagao dos procedimentos

metodolégicos

A natureza Aplicada
Aos objetivos Descritiva

Aos procedimentos metodolégico Estudo de caso
A abordagem Qualitativa

Fonte: Adaptado de Silva, et al. (2013)

O presente trabalho se refere a uma pesquisa aplicada, definida por Gerhardt,
et al. (2009) como aquela que gera conhecimento para aplicagao pratica, dirigidos a
solucao de problemas.

A abordagem de pesquisa pode ser classificada como qualitativa, visto que,
este trabalho envolve estudo de caso, entrevistas, observacdes, entre outros
(ERDMANN, MARCHI, & ROMAN, 2013). De acordo com Gerhardt, et al. (2009),
uma pesquisa qualitativa explica o porqué das coisas e o que convém ser feito.
Quanto aos objetivos, a pesquisa se desenvolveu em carater descritivo que tem
como proposito observar, registrar, analisar, classificar e interpretar os fatos, sem
que o pesquisar interfira (RODRIGUES, 2007). O procedimento metodoldgico
adotado foi o estudo de caso, por procurar conhecer a realidade em que se encontra
o processo da empresa. O estudo de caso tem a finalidade de reunir informacgdes
detalhadas e sistematicas sobre um fenédmeno (PATTON, 2002), envolvendo-se num
estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos (GIL, 2007).

A pesquisa inicia-se por meio da revisao bibliografica, a qual aborda tépicos
relacionados a ferramenta VSM, ferramentas da produc¢do enxuta e ao queijo tipo
Gorgonzola, seguida pelo levantamento de dados na empresa. Por fim, sugestbes

de melhorias seréo propostas a empresa com o intuito de reduzir os desperdicios.

1.4. Relevancia da pesquisa

O setor de queijos tem contribuido significativamente para o crescimento da
industria lactea. Este crescimento se da pelo alto consumo da classe média baixa e

pela alta na exportagdo de queijos. Entretanto, ligada ao crescimento neste setor,
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existe a exigéncia dos clientes que desafiam as empresas a fornecer produtos com
baixo custo, menor tempo e, ainda, a um nivel alto de qualidade para sobreviverem
no mercado. Dessa forma, ferramentas como o mapeamento do fluxo de valor,
juntamente com alguns conceitos da manufatura enxuta, se mostram essenciais
para otimizar processos, eliminar fontes de desperdicios e agregar valor aos
produtos de maneira simples e sem grandes investimentos.

No ambiente académico, a aplicagdo do Mapa de Fluxo de Valor permite o
aprofundamento no entendimento desta ferramenta, firmando alicerces para que

futuras pesquisas sobre o0 assunto sejam desenvolvidas.

1.5. Delimitagao do trabalho

Este estudo se limita as sugestbes de melhorias no fluxo de valor de uma
familia de produtos de uma empresa especializada na produgdo de queijos,
abrangendo a chegada da matéria prima, todas as etapas de produgéo, até a
expedicao do produto.

O mapeamento do fluxo de valor sera utilizado para identificar as etapas que
agregam valor ao produto e os desperdicios presentes ao longo da cadeia produtiva.
Além do MFV, ferramentas da producao enxuta serdo utilizadas como auxilio a

obtencao de melhorias.

1.6. Estrutura do trabalho

Este trabalho € estruturado em cinco capitulos, onde:

O capitulo um abrange a contextualizagdo e a justificativa do tema, seguido
dos objetivos geral e especificos, bem como o procedimento metodoldgico, a
relevancia da pesquisa e a delimitagao do trabalho.

O capitulo dois apresenta a fundamentacdo tedrica necessaria para o
desenvolvimento do trabalho.

O capitulo trés aborda os métodos de pesquisa utilizados no trabalho,
técnicas de coleta e analise de dados utilizadas.

O capitulo quatro aborda os resultados e discussées do trabalho, além de
apresentar a empresa, demonstrar a situagao atual e a sugestao para a situagao

futura.
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O capitulo cinco apresenta as consideragdes finais abrangendo os resultados

adquiridos e propostas para estudos futuros.

2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

Com base na revisao bibliografica, esta se¢ao visa abordar conceitos tedéricos
acerca da ferramenta VSM e assuntos relativos a Manufatura Enxuta, bem como,

conteudos referentes a produg¢ao do queijo Gorgonzola.
2.1. Sistema Toyota de produgao

Fundado por Taiichi Ohno no Japao, o Sistema Toyota de Producéo (STP),
também conhecido como producao /lean ou produg¢ao enxuta, consiste em fazer mais
com menos — menos tempo, espacgo, esforco humano, maquinaria, material — e,
ainda assim, conseguir oferecer aos clientes o que eles desejam (DENNIS, 2008).
Segundo Shingo (1996), o STP tem como objetivo principal a identificacdo e
eliminacao de perdas, a fim de reduzir os custos.

O sistema lean pode ser representado através do formato de uma casa como

na Figura 2:

Figura 2- Casa do Sistema Toyota de producéo

Foco
principal do cliente:

Maior qualidade possivel, menor custo possivel, lead time
mais curlo através da eliminagdo constante de muda

Just-in-time Jidoka

Envolvimento:

Membros de equipe
flexiveis e motivados e que
estao continuamente &
procura de um
jeito melhor

Padronizagao

Estabilidade

Fonte: Dennis (2008)

Esse sistema é baseado na estabilidade e padronizagdo. Os pilares de

sustentagcao sao constituidos pelo just-in-time, entrega da peca certa, na quantidade
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desejada e no tempo certo, e pelo jidoka, que significa nunca deixar que um defeito
passe para a proxima estagao, liberando as pessoas das maquinas. A meta do
sistema é focada no cliente: alta qualidade, menor custo e menor lead time. No
centro do sistema estdo as pessoas (LIKER, 2005). O envolvimento dos membros
de equipes flexiveis e motivados, faz com que exista uma procura de formas
melhores de fazer as coisas (DENNIS, 2008). Assim, considera-se o STP como um
sistema sofisticado de produgdo em que todas as partes contribuem para o todo.

Womack, et al. (1992), afirmam que o sistema de produg&o enxuta € superior
ao sistema de producdo em massa tanto em produtividade como em qualidade.
Através da combinagdo da produgado artesanal com a produgdo em massa, este
sistema exige menos recursos, aproveita mais a capacidade intelectual humana e é
capaz de atender melhor as mudangas e gostos individuais do consumidor,
oferecendo maior variedade de produtos e reduzindo o ciclo de vida dos produtos.

A seguir serao apresentados os elementos do STP, principalmente aqueles

relacionados com este estudo.

2.1.1. Just-in-time

Considerado um dos pilares do sistema Toyota de producao, o just-in-time é
muito mais que uma simples técnica de gestao, sendo definido como um conjunto de
principios, ferramentas e técnicas que permitem que a empresa produza e entregue
produtos em pequenas quantidades, com /lead times curtos, para atender as
necessidades especificas do cliente (LIKER, 2005).

A Toyota, na década de 50, introduziu a producgao just-in-time (JIT) que,
basicamente, significa produzir o item necessario na hora necessaria e na
quantidade necessaria (DENNIS, 2008).

De acordo com Slack, et al, (2008), a filosofia JIT se baseia na eliminagao de
desperdicio, no envolvimento dos funcionarios na produ¢cdao e no esforco de
aprimoramento continuo. Ja Davis, Aquilano, &Chase (2001), afirma que o propésito
do just-in-time é minimizar o investimento em estoques, reduzir o tempo de
atravessamento de produgdo, reagir rapidamente as mudangas na demanda e
descobrir quaisquer problemas de qualidade.

A implantagdo do JIT nos processos de producéo traz diversos beneficios

como a minimizagcdo de estoques e a sincronizagcdo de etapas Em uma abordagem
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tradicional cada etapa no processo de manufatura envia os componentes que
produz para um estoque, tornando cada etapa relativamente independente. No caso
da abordagem JIT, os componentes sao produzidos e passados diretamente para a
préxima etapa no momento em que serdo processados (SLACK, CHAMBERS, &
JOHNSTON, 2008). Desse modo, com o just-in-time os defeitos podem ser
claramente visualizados, reduzidos ou eliminados.

Os componentes que constituem o JIT sdo: Kanban e o Nivelamento de
Producao (Heijunka). Estes componentes dependem de trocas rapidas de maquinas,
de gerenciamento visual através do sistema 5S e de processos formados por

métodos, trabalhadores e maquinas competentes (DENNIS, 2008).

2.1.1.1. Kanban

Taiichi Ohno percebeu, na década de 1950, que a programagcado de um
sistema empurrado em setores individuais de produg&o pode gerar itens em excesso
e grandes estoques. Pensando nisso, Ohno decidiu usar sinais simples — cartazes,
latas vazias, carrinhos vazios — para sinalizar a saida de uma peca e a necessidade
de produzir mais sem criar estoques (LIKER, 2005).

Estes sinais ficaram conhecidos como kanban que, em japonés, refere-se a
cartdes usados para controlar o fluxo de producdo dentro de uma fabrica
(KRAJEWSKI, RITZMAN, & MALHOTRA, 2009). Para Dennis (2008), kanban é uma
ferramenta visual usada para chegar a producao JIT e pode ser encontrado em dois
tipos: producédo e retirada. A funcao do kanban de producgao é informar o tipo e a
quantidade de itens que o fornecedor deve produzir, enquanto o de retirada
especifica o quanto e o tipo de itens que o cliente pode retirar.

Segundo Dennis (2008), existem 6 regras que devem ser seguidas pelos
membros de equipe e supervisores durante a implementagcdo do kanban. A Figura 3

descreve tais regras.



Figura 3- As seis regras do kanban

Regra

Descricao

Nunca fazer expedigdo de itens com defeitos:
detectar e conter rapidamente os defeitos, utilizando a
automacgao para reduzir a produgao de produtos defeituosos

e solucionando os problemas de forma rapida.

O cliente retira apenas o que é necessario: cada
produto € acompanhado por um kanban para que as pecas
sejam retiradas na quantidade e hora certa. Dessa forma,
evita-se o acumulo de estoque e capacidade, além de reduzir

0 excesso de hora extra.

Produzir apenas a quantidade retirada pelo cliente:
com a utilizagdo dos kanbans, os processos de producio se
movem todos juntos. E importante deixar visivel a
programacao de produc¢do para que todos os colaboradores

entendam melhor o que esta sendo feito.

Nivelar a produgao: a retirada de produtos deve ser
feita em horas, quantidades e sequencias fixas para evitar

capacidade em excesso e producio adiantada.

Usar kanban para o ajuste fino de produgao: em
um processo de produgao com retiradas instaveis, o sistema
kanban pode apresentar falhas. O kanban deve ser usado
como um meio de ajuste, evitando grandes mudancas na

producao.

Estabilizar e fortalecer o processo: a aplicagao do
principio do jidoka pode resultar em aumento da capacidade
dos processos. Pode-se obter melhorias através da
implementagao de poka-yokes, minimizagdo de tempo de
caminhada ou posturas inadequadas, racionalizacao de

leiautes e instalagao de sistemas visuais.

Fonte: Dennis (2008)
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2.1.1.2. Heijunka

Um dos grandes desafios das empresas € conseguir implantar a Manufatura
Enxuta e produzir apenas o que o cliente deseja no tempo e quantidade certa.
Rotondaro, et al., (2012), afirmam que, comumente, a demanda dos produtos sofre
oscilagbes no mercado. Isso acaba incentivando as empresas a buscarem
ferramentas que possibilitem a carga de produgao uniforme ao longo do tempo.

Com o objetivo de regular o ritmo da produgao a partir da gestao visual no
ambiente de trabalho, a Toyota criou o conceito heijunka. Segundo Silveira (2017),
heijunka significa nivelar a variedade ou volume de produtos de um processo em um
dado intervalo de tempo. Assim, é possivel produzir em quantidades menores,
alinhar a produgédo ao consumo do cliente e aumentar a flexibilidade e capacidade
de resposta a demanda (LIKER, 2005).

A aplicacado do heijunka implica em transformar a demanda instavel em um
processo previsivel e nivelado (SILVEIRA, 2017). Com o auxilio de uma tipica
ferramenta, denominada heijjunka box, os colaboradores elaboram a programacgéao
da producao por meio do controle de estoque de itens prontos (TARDIN & LIMA,
2000).

A heijunka box trata-se de um quadro com a funcao de indicar a quantidade a
ser produzida e, também, indicar os ritmos e horarios em que devem ser fabricados
os produtos em cada linha de processo. O quadro possui duas divisdes: Ordem de
producdo (superior) e Situagcdo do estoque (inferior). A parte superior determina a
programacao da produgdo, enquanto a inferior, controla o estoque com base no
kanban. A divisdo da Situacdo do estoque é feita por produtos e deve conter
espacos verdes, amarelos e vermelhos. Dessa forma, sempre que um cliente
consumir um determinado produto, deve-se colocar um kanban de produgdo no
espaco da Situagdo de estoque, comegando sempre pelo espago verde (TARDIN &
LIMA, 2000).

Um ponto fundamental para a Ordem de producdo é a elaboragdao da
programacgao pelos proprios colaboradores. A sequéncia e horarios para produzir
sao ditados de forma a acompanhar o ritmo do cliente e a dedicar maior atencéo aos
produtos que se encontram nos espagos vermelhos do quadro (TARDIN & LIMA,
2000).

A Figura 4 demonstra um exemplo do Heijunka box:
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Figura 4- Representagao do Heijunka box
ORDEM DE PRODUCAO
_ LT d
SITUACAO DE ESTOQUE
Produto B |
_ [ o o T o

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

2.1.2. Jidoka

Em 1902, Sakichi Toyoda, inventou uma maquina de tear que parava a
producado quando algum fio se rompia. Essa invengao acabou gerando aumento de
produtividade e reducao de defeitos. A partir dai, o conceito de jidoka comecgou a ser
desenvolvido e definido como trabalhadores e maquinas inteligentes capazes de
identificar erros e decidir por contramedidas rapidas. (DENNIS, 2008).

Jidoka é o segundo pilar do Sistema de Producgéo Toyota. Liker, et.al., (2007)
conceituam jidoka como “maquinas inteligentes” capazes de detectar problemas e
parar de funcionar. Este conceito refere-se, ainda, ao funcionamento das maquinas
sem o monitoramento direto e continuo dos colaboradores e a emissdo de
determinado sinal ao identificar algum problema. Isso contribui para a construgao da
qualidade do produto em cada etapa do processo e separa os homens das
maquinas para um trabalho mais eficiente (FERRO, 2007).

Shigeo Shingo estendeu o conceito jidoka e, para conseguir alcancar o

objetivo de reduzir defeitos, criou o poka-yoke e a inspegao na fonte.

2.1.2.1. Poka-Yoke

A reducao de defeitos em um processo produtivo ocasiona, ndo s6 o aumento
da confiabilidade por parte do cliente, mas também, a minimizacao de retrabalhos e

uma melhor utilizacdo de recursos. Com o propdsito de detectar situagdes anormais
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antes que ocorram ou parar a linha de produgcdo para prevenir defeitos, sdo
implementados dispositivos simples e de baixo custo denominados poka-yokes
(DENNIS, 2008).

O poka-yoke pode ser utilizado como método de controle ou método de
adverténcia. Em uma linha de processamento, quando o poka-yoke de controle &
acionado, toda a linha ou maquinas param até que o defeito seja corrigido. Ja o
acionamento do poka-yoke de adverténcia emite um sinal - alarme, luz — para alertar
o colaborador que algo esta errado e precisa ser corrigido (SHINGO, 1996).

Baseando-se na filosofia de que as pessoas nao comentem erros
intencionalmente, o Modelo Toyota considera que um erro € uma falha do sistema e
métodos utilizados na tarefa (LIKER & MEIER, 2007). Dessa forma, os poka-yokes
eficazes sdo capazes de auxiliar os funcionarios a inspecionar 100% dos itens e
fornecer rapido feedback. (DENNIS, 2008).

De acordo com Dennis (2008), os poka-yokes reduzem a sobrecarga fisica e
mental do colaborador, pois eliminam a verificacdo constante de erros. Um poka-
yoke ideal deve apresentar caracteristicas como: ser simples, de longa duragéo, de
baixa manutengao, altamente confiavel, ter baixo custo e ser projetado para o local
de trabalho.

2.1.2.2. Inspecao na fonte

Os sistemas de inspecao servem para descobrir, reduzir ou prevenir defeitos.
As inspeg¢des na origem sao empregadas com o intuito de descobrir erros que
podem ocasionar defeitos, e para dar um feedback rapido para a origem (DENNIS,
2008).

As inspecdes na origem podem ser classificadas em verticais e horizontais.
As verticais requerem uma busca fluxo acima pela causa de origem, ou seja, é
necessario verificar as etapas anteriores do processo para encontrar a causa do erro
atual. Ja nas inspec¢des horizontais, a busca é realizada dentro do departamento
para conter e consertar os defeitos ali mesmo (DENNIS, 2008).
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2.1.3. Troca rapida de ferramentas

As empresas atuais buscam maneiras de se destacar e permanecer no
mercado através de produtos com pregos baixos. Para que isso seja possivel, €
necessario reduzir o tempo de producédo por meio da eliminagdo de perdas como:
tempo de preparagdo das maquinas (setup), superproducdo, produtos com defeitos
e movimentos desnecessarios (NETO & FRANCE, 2015).

Um dos métodos de reduzir o tempo de sefup é a Troca Rapida de
Ferramentas (TRF), esta, deve ser feita em poucos minutos, ou melhor, em menos
de 10 minutos. Este método permite o aumento da producgao, a reducédo do tempo de
espera e possibilita a produgdo em lotes menores, minimizando, assim, o custo de
estoque e do produto acabado (NETO & FRANCE, 2015).

Shingo, na década de 50, definiu dois tipos de setups: o setup interno, que
pode ser executado enquanto a maquina estiver parada, e o setup externo, que
pode ser realizado durante a operagcdo da maquina, porém nao pode prejudicar a
produgdo (NETO & FRANCE, 2015).

De acordo com Shingo (1996), a TRF passa por quatro estagios basicos que
levam a melhoria do setup. A Figura 5 descreve estes estagios e as técnicas de
operacionalizagao.

Figura 5 - Estagios para implantagdo da TRF
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Selup externc e Separando Convertendo Racionalizando
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Verificagiio das operaclpnals estocagem e
condi¢tes de Padronizagéo no transporte
funcionamento das fungGes de navalhas,
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Fonte: Shingo (1996)
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No estagio preliminar, os setups interno e externo sao iguais. Devido a isso, 0
tempo de preparagdo aumenta consideravelmente. O estagio dois, considerado o
mais importante, faz a separacdo das operagdes de setup em interno e externo.
Nele, um check-list € elaborado com os recursos e condicbes que se deve ter
enquanto a maquina esta em operacao. Apods isto, todos os componentes sao
conferidos para evitar esperas e meétodos de deslocamento de matrizes e
componentes sdo implementados (SHINGO, 1996).

No estagio trés ocorre a analise da operagao de setup atual para verificar se
algum setup interno pode se converter em setup externo. E por fim, o estagio quatro
examina as operagdes para adicionar melhorias. Dentre varias melhorias, as mais
efetivas sao: separagcao bem definida dos setups interno e externo, conversao total
de setup interno em externo, eliminagdo de ajustes e fixacdo de parafusos
(SHINGO, 1996).

2.1.4. Kaizen

O melhoramento continuo, também denominado como kaizen, consiste em
melhorar a vida pessoal, a vida doméstica, a vida social e a vida de trabalho. O
kaizen envolve todos os trabalhadores e administradores de maneira igual para
conseguir, a cada periodo (dia, semana, més etc.), melhorias sucessivas, sejam elas
pequenas ou grandes (SLACK, CHAMBERS, & JOHNSTON, 2008).

O kaizen foi idealizado por Masaaki Imai, o qual propde a eliminacdo e
reducao de tudo aquilo que n&o agrega valor ao produto ou servigo e nao colabora
para o crescimento da empresa. A filosofia kaizen estimula o pensamento simples
das pessoas em todas as atividades pessoais e profissionais e coloca em pratica
ideias de melhorias que possam beneficiar os colaboradores, a empresa, os clientes
e a sociedade (NETTO, 2006).

Para Rotondaro (2012), o kaizen €& diferente das grandes inovagdes que
buscam realizar mudancgas radicais. Para ele, essa filosofia visa realizar pequenas
melhorias que, quando acumuladas ao decorrer do tempo, permitem a empresa se
manter competitiva.

Rother e Shook (2003) classificam o kaizen em:
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e Kaizen do fluxo — significa melhorar o fluxo de valor focalizando o fluxo
de material e informacao;

e Kaizen do processo — concentra-se no fluxo das pessoas e dos
processos.

Além da eliminacdo de desperdicio e do envolvimento de todos os
colaboradores, o kaizen defende a ideia de que um problema deve ser visto como
uma oportunidade de melhoria e ndo de busca por culpados, pois assim, consegue-
se um ambiente de maior entendimento e de melhores relacionamentos entre a
equipe (JUSTA & BARREIROS, 2016).

2.1.5. Fluxo Continuo

O fluxo unitario de pegas, também conhecido como fluxo continuo, estabelece
que os produtos devem mover-se continuamente no decorrer do processo com um
tempo minimo de espera entre as etapas e menor distédncia de deslocamento
(LIKER & MEIER, 2007).

Da mesma forma, Rotondaro et al. (2012), afirmam que os fluxos de produgéo
devem ser o0 mais continuo possivel, evitando o maximo de interrupgbes entre
tarefas e movimentos. Com isso, previne-se acumulo de estoques intermediarios e
reduz-se o lead-time de produgao.

Segundo Rother & Shook (2003), o uso da criatividade é algo crucial para a
implementacdo de um fluxo continuo eficiente. E necessario produzir uma peca de
cada vez e passar essa pega para o0 proximo estagio imediatamente, sem gerar
desperdicios.

A Toyota considera a superprodugdo como o pior desperdicio, pois
este leva a perdas com estoque, movimentagdo, manejos, etc. A superproducéo
pode ser evitada quando cada operacédo produz apenas 0 que a proxima operagao
necessita. Com o fluxo continuo, toda a producdo € paralisada quando existem
atrasos e s6 é permitido continuar os trabalhos apds solucionar a causa do problema
(LIKER & MEIER, 2007).
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2.2. Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV)

Mais do que uma simples ferramenta, o MFV, ajuda a visualizar redes de
processos e a prever futuros fluxos de valor enxutos. Por apresentar uma linguagem
simbdlica, o mapeamento do fluxo de valor possibilita a compreensdo de todos os
envolvidos e representa um guia para encontrar melhorias no processo (LIKER &
MEIER, 2007).

Os processos envolvem diversas atividades que, se tratadas todas de uma
vez, podem gerar resultados insatisfatorios. No entanto, o desenvolvimento de um
macromapa do sistema pode ajudar a determinar oportunidades de melhorias para
reducao das perdas no fluxo de valor (LIKER, 2005).

O mapeamento do fluxo de valor consegue demonstrar o fluxo de material e
de informacéo ao longo do processo produtivo. Através de uma representagao visual
de todo o processo, enxerga-se e entende-se as etapas que agregam valor ao
produto e as fontes de desperdicios (ROTHER & SHOOK, 2003).

De acordo com Rother & Shook (2003), as etapas para a constru¢do do MFV
sdo: escolha da familia de produtos, desenho da situacdo atual, desenho da
situagao futura, plano de trabalho e implementacgao.

A escolha da familia de produtos é determinada a partir do consumidor no
fluxo de valor. A definicdo de familia esta relacionada a semelhanca de etapas de
processamento e equipamentos comuns de um dado grupo de produtos. Portanto,
aquela familia que possuem maior importancia para os clientes sdo os que merecem
destaque e devem ser selecionados para o mapeamento do fluxo de valor (ROTHER
& SHOOK, 2003).

A segunda etapa, desenho da situacao atual, necessita de dados referentes
ao processo de produgdo. Estes dados sdo obtidos junto ao chdo de fabrica,
cronometrando e anotando todas as informacdes relevantes (KACH, OLIVEIRA,
VEIGA, & GALHARDI, 2014). Os simbolos utilizados por Rother & Shook (2003),
para demonstrar os processos e o0s fluxos no desenho atual e futuro sao

apresentados na Figura 6:



28

Figura 6 - Simbolos utilizados no MFV
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Fonte: Adaptado de Rother & Shook (2003)

Rother & Shook (2003), indicam alguns dados essenciais para comegar o
MFV como: T/C (tempo de ciclo), TR (tempo de troca), disponibilidade, TPT
(tamanho dos lotes de produgao), numero de operadores, numero de variagdes do
produto, tamanho da embalagem, tempo de trabalho e taxa de refugo. Nesta etapa
também sao considerados os estoques, o lead time, os fornecedores, o fluxo de
informacgao e os movimentos de materiais empurrados ou puxados.

O tempo de ciclo é definido como a a frequéncia com que uma peca ou
produto é realmente completada em um processo (ROTHER & SHOOK,2003) e é
calculado através da divisdo do tempo disponivel no periodo pela producao
requerida (MUNIZ, 2011).

Ja a disponibilidade, segundo Chiaradia (2004), pode ser calculada pela
expressao:

_ . Tempo de carga — paradas ndo programadas
Disponibilidade (%) = — , - X 100
Tempo teorico disponivel — paradas programadas
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A Figura 7 apresenta um modelo de MFV do estado atual (BRASIL, 2017).

Figura 7- Modelo de MFV do estado atual
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Existe uma relagdo extremamente importante entre o desenho da situacao
atual e da situacao futura. Quando se mapeia o estado atual, as ideias de melhorias
para o estado futuro surgem naturalmente. Dessa forma, ao se elaborar o mapa
futuro com o auxilio de alguns conceitos da manufatura enxuta, consegue-se
identificar e eliminar desperdicios (ELIAS, OLIVEIRA, & TUBINO, 2011).

A ideia de elaborar um mapa do estado futuro tem como objetivo a construgao
de uma cadeia de producdo onde os processos individuais sao vinculados aos
clientes através do fluxo continuo ou puxado (ROTHER & SHOOK, 2003).

A fim de tornar o fluxo de valor enxuto Rother & Shook (2003), fornecem as
seguintes orientagdes:

e Produza de acordo com o takt time;
e Implante o fluxo continuo onde for possivel,
e Introduza sistemas puxados com supermercados para controlar a

producao;
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e Programe a produgao através um processo puxador;

¢ Nivele o mix de produgao;

¢ Nivele o volume de producéao

e Desenvolva a habilidade de fazer “toda pega todo dia” nos processos

de fabricacao anteriores ao processo puxador.

A etapa procedente ao desenho do estado futuro € a preparacdo e
implementagao do plano para alcangar o que foi mapeado. Com o mapa do estado
futuro é possivel enxergar para onde a empresa deve ir, mas somente o plano do
fluxo de valor ira mostrar o que fazer e quando em cada etapa, bem como, as metas
quantificaveis, os pontos de checagem e as pessoas responsaveis (ROTHER &
SHOOK, 2003).

Segundo Rother et al. (2003), os pontos iniciais para comecgar o planejamento
da implementagdo podem ser: onde ha maior entendimento do processo pelos
colaboradores, onde ha melhores oportunidades de sucesso ou onde pressupdem-
se que o impacto financeiro seja maior.

Por fim, quando o estado futuro se transforma em realidade, um novo mapa
deve ser elaborado. Em razédo disso, o MFV é considerado uma ferramenta de
melhoria continua (LUZ & BUIAR, 2004).

2.2.1. Takt time

O takt time é definido, segundo Rother & Shook (2003), como a sincronizagao
do ritmo de producdo necessario para acompanhar a demanda do cliente. Esse
ritmo pode ser calculado dividindo-se o tempo de trabalho disponivel por turno pela
demanda do cliente por turno, resultando na quantidade de itens que devem ser
produzidos por segundos no processo.

Com o takt time calculado é possivel verificar as etapas do processo que
precisam de melhorias. Porém, para conseguir um eficiente takt time, € necessario
que a empresa esteja apta para solucionar questdes como: fornecer respostas
rapidas para problemas, eliminar as causas, nao planejadas, de parada de maquinas
e eliminar tempos de troca (ROTHER & SHOOK, 2003).
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O tempo de ciclo e o takt time possuem uma relagao significativa pois, caso o
takt time seja muito maior que o tempo de ciclo, pode haver excesso de produgéo,
ou seja, gerar estoques desnecessarios (ROTHER & HARRIS, 2002). Dessa forma,
ressalta-se a importancia de se conhecer o takt time para mapear o fluxo de valor de

qualquer processo e reduzir desperdicios.

2.3. Gorgonzola

O Brasil, sexto maior produtor de queijo mundial, fabrica uma grande
variedade de queijos, desde os mais fortes até os mais exoticos. Atualmente, mais
de 200 tipos de queijos representam a cultura brasileira, existindo aqueles tipicos do
Pais e aqueles inspirados e trazidos de lugares como a Francga, Portugal e lItalia
(Dantas, 2016). Diante dessa diversidade, aspectos como textura, grau de
maturacao, tipo de leite e intensidade de sabor e aroma s&o utilizados para
classificar os queijos. A classificagdo mais comum, segundo Valsechi (2001), esta
relacionada a textura, a qual se tem:

¢ Queijos duros: Emmenthal, Gruyére, Grana (Parmesio), Provolone,
Pecorino, Cheddar e Gouda;

¢ Queijos macios: Brie e Camembert;

¢ Queijos azuis: Roquefort e Gorgonzola;

¢ Queijos frescos: Cream Cheese, Ricota, Mascarpone, Cottage, Queijo
de Cabra e Queijo Feta.

Entre a enorme gama de queijos existente hoje, os queijos azuis destacam-se
por uma particularidade: a maturagao provocada pelo crescimento interno do fungo
Penicillium roqueforti. O queijo tipo Gorgonzola, também conhecido por Queijo Azul
brasileiro, faz parte desta categoria e, de acordo com Lourengo Neto (1984) e
Furtado et al. (1994), este tipo de queijo deve ser obtido do leite de vaca,
pasteurizado, com massa macia, crua, gorda e de cor branca, matizada pela
proliferacdo do mofo, vindo a desenvolver veias de coloracdo azul esverdeadas, e
tendo como composicao fisico-quimica: 43 a 45 % de umidade; 28 a 30 % de
gordura; 2,0 a 3,0 % de sal; e pH entre 5,7 — 5,9.

O leite usado para produzir o queijo tipo Gorgonzola deve ser isento de

antibidticos, ter qualidade e passar pela pasteurizagéo, seja lenta (30 minutos) ou
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rapida (15 a 20 segundos). Isso garante que o produto final seja seguro e livre de
microrganismos capazes de comprometer a saude humana (PAULA, CARVALHO, &
FURTADO, 2009).

Em relagdo ao processo de produgao, o queijo tipo Gorgonzola passa por um
periodo de maturacédo que varia de 25 a 40 dias em camaras frias com temperatura
de 10°C a 12° C. Para auxiliar o crescimento do mofo, é realizada a perfuragao do
queijo, deixando que o oxigénio penetre o seu interior. Ao fim deste periodo o queijo
apresentara veias azuladas espalhadas internamente em sua massa. Essa
caracteristica é responsavel pela qualidade e sabor deste tipo de queijo, ou seja,
veias escuras contribuem para um sabor mais forte, enquanto as veias mais claras
sdo associadas a um sabor mais leve (FURTADO M. M., Queijos Especiais, 2013).

O processo de produgdo do queijo tipo Gorgonzola é mostrado na Figura 8:

Figura 8- Processo de produgéo do queijo tipo Gorgonzola
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018)
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O processo de fabricagdo do queijo comega com o leite sendo pasteurizado.
Normalmente a pasteurizacao é feita por pasteurizadores de placas que removem
contaminagdes referentes a presenca de bactérias através da troca de temperatura,
a 72-75°C /15-20". Por meio de tubulagdes, o leite passa pelo pasteurizador e é
enviado para a queijomatic (tanque onde é preparado a massa do queijo). Na
queijomatic, € adicionado todos os ingredientes necessarios para compor o0 queijo
tipo Gorgonzola como: fermento latico mesofilico, fungo Penicillium roquerforti,
cloreto de calcio, coalho, corante de clorofila e sal. Estes ingredientes sdo sujeitos
as etapas de repouso, agitagéo, corte e dessoragem por periodos pré-estabelecidos.
Quando a massa esta pronta, ou seja, esta no “ponto”, ela é liberada da queijomatic
caindo sobre uma mesa especial, fechada nas bordas, e com uma tela perfurada no
fundo, que permite o escoamento do soro. A massa € entdo acomodada em formas
manualmente e mantidas em uma cédmara com temperatura ambiente (20 — 25°C)
até o dia seguinte para se completar a fermentagao. Apds o periodo de fermentacgao,
0 queijo segue para a etapa de salga. A salga consiste em esfregar sal fino nos
queijos, uma vez por dia durante 2 ou 3 dias, enquanto estes sdo mantidos nas
formas e virados diariamente. Completada a salga, os queijos s&o perfurados
abundantemente (cerca de 150 furos de cada lado) e conduzidos para a cdmara de
maturacdo, a 10-12°C. Na camara os queijos sao colocados de lado nas prateleiras
e virados diariamente para evitar contaminantes na regido em contato com a
prateleira. Em cerca de 20 dias apds a fabricagdo, os queijos podem ser fatiados
(em forma de triangulo) e embalados (FURTADO M. M., 2003). No processo de
maturacdo secundaria os queijos permanecem em camaras frias para completar o
periodo de maturagdo antes de serem embalados em caixas de papelao
(embalagem secundaria). A estocagem, quando necessaria, € feita a 0-2°C para,

posteriormente, seguir para a expedicao.

3. METODOS DE PESQUISA

3.1. Caracterizacao da pesquisa

As pesquisas podem ser classificadas de diversas formas. De acordo com as
questbes que se pretende analisar, pode-se caracterizar a pesquisa quanto a:

natureza, problema, objetivos e procedimentos.
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Quanto a natureza, a pesquisa pode ser classificada como basica ou
aplicada. Esta pesquisa é considerada aplicada, pois tem o intuito de fornecer
solugbes para os problemas de uma determinada industria. Gongalves (2005),
afirma que a pesquisa aplicada tem o objetivo de pesquisar, comprovar ou rejeitar
hipéteses sugeridas pelos modelos tedricos e fazer sua aplicagdo as necessidades
humanas. Ja Marconi & Lakatos (2006), definem a metodologia aplicada como
aquela que possui interesse pratico, aplicando ou utilizando seus resultados na
solucao de problemas reais.

A forma de abordagem de pesquisa pode ser: qualitativa ou quantitativa. A
metodologia qualitativa descreve o comportamento humano, fornecendo uma analise
detalhada sobre investigagbes, habitos, atitudes, tendéncias de comportamento etc.
(MARCONI & LAKATOS, 2006). A quantitativa considera que tudo pode ser
quantificavel, ou seja, transformar opinides e informagdes em numeros para
classifica-las e analisa-las (SILVA & MENEZES, 2005). Tendo em vista as definicdes
das abordagens, classifica-se esta pesquisa como qualitativa por apresentar
principalmente as caracteristicas descritas por Silva e Menezes (2005): nao utiliza
métodos e técnicas estatisticas e considera o ambiente natural como fonte direta de
coleta de dados, onde o pesquisador é o instrumento-chave.

Também classificado como descritivo do ponto de vista dos objetivos, este
trabalho busca observar, registrar, analisar e correlacionar fatos sem modifica-los
(CERVO & BERVIAN, 1996). Gongalves (2005), declara que o importante é
descobrir a frequéncia com que os fatos acontecem, sua natureza, caracteristicas,
causas e relagdes com outros fatos.

Como procedimento metodoldgico a pesquisa € caracterizada como estudo
de caso, isto &, o estudo de um caso, simples e especifico ou complexo e abstrato e
bem delimitado (LUDKE & ANDRE, 2013).

3.2. Técnicas de analise de dados

Os métodos e técnicas utilizados para coletar os dados sao selecionados de
acordo com o tipo de investigagcdo. Os procedimentos técnicos empregados neste
trabalho foram: pesquisa bibliografica, pesquisa documental, entrevista semi-
estruturada e observagdes. A pesquisa bibliografica foi realizada a partir de artigos
publicados, livros e informagdes disponibilizadas em sites confiaveis com o objetivo
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de fornecer um embasamento tedrico sobre o assunto discutido neste trabalho.
Gongalves (2005), afirma que com a pesquisa bibliografica € possivel revisar a
literatura existente, conhecer as contribuicdes cientificas sobre o assunto a ser
estudado e n&o repetir o mesmo tema. Também se empregou a pesquisa
documental por ter acesso a documentos da prépria industria, como ordens de
producao e expedi¢ao, planilhas de planejamento e controle entre outros. Para
Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (1998), qualquer registro escrito usado como meio
de informacgao pode ser considerado fonte documental.

Com o intuito de compreender melhor as fungbes de cada colaborador na
industria, foi utilizada a entrevista semi-estruturada. Esse tipo de entrevista fornece
ao entrevistador a liberdade de desenvolver cada situagao na diregado que considere
apropriada (LAKATOS & MARCONI, 2006). Além disso, Ander-EGG (1978),
apresenta trés modalidades inclusas dentro da entrevista semi-estrurada: focalizada,
clinica e nao dirigida, sendo utilizada neste trabalho, a focalizada por conter um
roteiro de tdpicos relativos ao assunto estudado sem retirar a liberdade de fazer
perguntas do entrevistador.

Outra técnica de coleta de dados utilizada neste trabalho foi a observacao.
Com a observagéao € possivel conseguir informacdes e obter aspectos da realidade.
Dentre as diversas modalidades de observagdes, destaca-se a nao-participante.
Nessa modalidade o observador tem contato com a realidade estudada, presencia o
que acontece, mas néao participa das atividades. (LAKATOS & MARCONI, 2006).

3.3. Técnicas de coleta de dados

Segundo Bastos (2015), existem duas técnicas que melhoram a compreensao
de mensagens, signos e processos de comunicagdo denominadas analise de
conteudo e analise de discurso. A primeira pode trabalhar com a abordagem
qualitativa e quantitativa, enquanto que a segunda trabalha apenas com abordagens
qualitativa (CAREGNATO & Mutti, 2006).

A principal diferenga entre essas técnicas esta no fato de que a analise de
discurso trabalha com o sentido e ndo com o conteudo do texto (CAREGNATO &
Mutti, 2006). Mesmo com tais diferengas, € possivel trabalhar com as duas técnicas
em conjunto no intuito de obter um melhor desenho e compreensdo de uma
mensagem. (BASTOS & Oliveira, 2015).
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Vergara (2005), afirma que a analise de conteudo é uma técnica de
tratamento de dados que permite a identificacdo do que esta sendo dito em relagao
a um certo tema. Essa analise possui como objeto de estudo os registros existentes
em textos, documentos, falas ou videos (BASTOS & Oliveira, 2015).

Segundo Bardin (2000), a analise de conteudo envolve trés etapas: pre-
analise, exploragdo do material e tratamento dos dados e interpretagdo. A escolha
dos materiais e a determinagao dos procedimentos metodoldgicos acontecem na
pré-selegdo. A segunda etapa refere-se a implementacéo destes procedimentos. Ja
o tratamento dos dados e a interpretacdo permitem que o pesquisador confirme ou
nao suas hipoteses.

De acordo com Vergara (2005), a analise de discurso preocupa-se ndo sé em
aprender como a mensagem é transmitida, mas também como explorar seu sentido.
Uma das formas principais de elaboragao da analise de discurso € a transcri¢ao, ou
seja, escrever conversas e entrevistas provindas de gravagdes, sem realizar
alteracdes e preservar a fala dos participantes.

Assim, este trabalho utilizara tanto a analise de conteudo quanto a analise de

discurso como técnica de coleta de dados.

3.4. Procedimentos metodolégicos

Como procedimento metodoldgico usou-se o estudo de caso. Segundo Silva
& Menezes (2005), o estudo de caso permite o estudo profundo e exaustivo de
objetos de forma a conhecé-los detalhadamente. Assim, o investigador pode focar
em um “caso” — como em processos organizacionais e administrativos, maturagao
das industrias e relagbes internacionais — a fim de obter uma visdo do mundo real
(YIN, 2015).

A primeira etapa foi a realizagdo da revisao bibliografica, obtendo informagdes
relevantes sobre o tema por meio de livros, artigos e sites. Posteriormente, foi feito o
levantamento dos dados necessarios para a aplicagcdo do VSM na empresa em
estudo. Com o intuito de retratar a realidade, os dados foram coletados através de
observacdes diretas no chido de fabrica, entrevistas semi-estruturadas com os

colaboradores e por meio de documentos da propria empresa.
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Com os dados coletados foi desenhado o mapa do fluxo de valor retratando a
situacao atual da empresa e, através das informagdes deste, foi desenhado o mapa
da situacéao futura.

Por fim, sugestbes de melhorias foram propostas baseadas em conceitos da

manufatura enxuta com o objetivo de reduzir os desperdicios identificados.

4. DESENVOLVIMENTO

4.1. Descricao da empresa

O presente estudo foi realizado em uma empresa de laticinios que fabrica e
comercializa diversos tipos de queijos e derivados. A empresa, fundada em 1990,
tem sua matriz em Teodoro Sampaio - SP e atualmente conta com outras seis
fabricas no Brasil. Uma de suas sedes esta instalada em Vazante - MG onde sao
produzidos os queijos: Minas Padrdo; Parmesdo; Mussarela; Provolone; Gouda;
Emmental; Reino; Prato; Gruyére e Gorgonzola. Devido as caracteristicas
especificas do Gorgonzola e visando um produto com maior qualidade, a empresa
optou por separar o processo produtivo deste queijo dos demais. Dessa forma, a
sede € dividida em duas fabricas na qual uma delas destina equipamentos,

colaboradores, espaco fisico e materiais exclusivamente ao queijo tipo Gorgonzola.

4.2. A fabrica do queijo tipo Gorgonzola

No Brasil existem varios tipos de queijos que foram inspirados em outros
paises como Franga, Holanda e Suigca. O Gorgonzola, originado no interior da Italia,
possui caracteristicas especificas que o torna diferente quando comparado a outros
queijos como o Provolone, Emental, Reino, Gouda etc. Essas caracteristicas s&o
gracas ao ingrediente essencial Penicillium roqueforti, o qual € responsavel pelo
crescimento do mofo azul-esverdeado e pelo desenvolvimento do sabor e aroma
peculiar do queijo.

A linha de producgéo do queijo tipo Gorgonzola segue varias etapas que vao
desde a pasteurizacdo do leite até a embalagem secundaria, onde posteriormente o
queijo pronto é enviado para a expedicdo do produto acabado. As etapas séo

sequenciais e cada uma exige equipamentos, colaboradores e tempos envolvidos
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para obter um produto de qualidade. A Figura 9 representa a fabrica do Gorgonzola

desde a entrada até a expedigao:

Figura 9 - Fabrica do Gorgonzola

Legenda:

1 - Entrada

2 - Pasteurizacdo

3 - Higienizacdo de Formas
4 - Preparo de cultura lactea
5 - Vestiario feminino

6 - Vestiario masculino
7-Vestiario de visitantes

M
Expedigéo/ \'_I

Estoque
Fabrica
Especiais

e~ T,

1E 3 4

Salade
fabricacao

Camarade
Fermentag3do

Salga

Maturagdo Primaria

Embalag eﬁ’n Primariga

Maturacado
Secunddria
e

Estoque

Embalagem

| Caorredor

| Secundaria

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018)

Atualmente, a fabrica do Gorgonzola conta com vinte e oito colaboradores

distribuidos em dez etapas do processo. Estes colaboradores sdo tidos como

multifuncionais, pois podem executar varias fungées ao longo do processo. A Figura

10 mostra o fluxograma com os processos que compdem a fabricagdo do queijo tipo

Gorgonzola.
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Figura 10 - Fluxograma referente ao processo produtivo do queijo tipo Gorgonzola
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Os tempos totais disponiveis de cada etapa sao:
e Pasteurizagdo e Queijomatics: 11h50min (42600 segundos);
e Maturagao primaria: 7h05min (25500 segundos);
e Enformagem, Fermentagdo e Primeira Salga, Salga, Embalagem
primaria e Embalagem secundaria: 8h35min (30900 segundos).
Os colaboradores da maturagao primaria trabalham de segunda a sabado,
enquanto o restante dos setores trabalham apenas de segunda a sexta-feira.
Em relacdo a demanda, os pedidos de producao sio feitos pela sede em Séao
Paulo. Mensalmente, o setor do almoxarifado, por meio do sistema eletrénico,

recebe a quantidade que se deve produzir, passa para os lideres da fabrica e, estes,
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programam quantas unidades devem ser feitas diariamente, desconsiderando os
feriados e fins de semana. A Tabela 1 mostra a meta de producado que a fabrica

deveria atingir no periodo de janeiro de 2017 a janeiro de 2018:

Tabela 1- Demanda mensal de produgao

Més Deman_da

(unid.)
Janeiro 34.657
Fevereiro 34.747
Margo 26.232
Abril 31.583
Maio 31.517
Junho 35.542
Julho 34.444
Agosto 28.867
Setembro 34.046
Outubro 36.667
Novembro 35.323
Dezembro 33.166
Janeiro 33.580
Média mensal 33.106
Média diaria 1.505

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018)

Através dos documentos que registram o numero de unidades produzidas por
dia, chegou-se aos dados apresentados na Tabela 2 - considera-se um més com

vinte e dois dias trabalhados:

Tabela 2 - Produgdo mensal (2017)

Més Quantidade
produzida (unid.)
Novembro 35.751
Dezembro 36.916
Média mensal 36.334
Média diaria 1.652

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018)
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Normalmente, a demanda média diaria € repassada principalmente para a
etapa da queijomatic, pois as etapas subsequentes trabalham de acordo com o que
€ produzido nela.

A seguir serdo descritos detalhadamente os processos acima mencionados,
explicitando informagdes relevantes para seu uso posterior na construgao do Mapa

de Fluxo de Valor.

4.2.1. Pasteurizagao

A produgao do queijo tipo Gorgonzola inicia-se na pasteurizagdo onde o leite
€ aquecido a temperatura de 75° C para retirar parte dos microrganismos.
Geralmente, o pasteurizador passa por quatro pausas, sendo uma higienizagao
inicial, duas paralisagbes intermediarias e uma higienizagéo final. Cada pausa gasta
um tempo especifico para ser realizada. Assim, para obter o tempo médio de cada
uma, foi analisado o grafico que se localiza junto ao pasteurizador, durante quatorze
dias. Além disso, observou-se que na produgao diaria sdo pasteurizados cerca de
42077 litros de leite e que existe um tempo ocioso entre o término da higienizagao
final e o fim do expediente de 4671 segundos. Ressalta-se que o tempo referente a
falta de demanda foi evidenciado por ser um tempo consideravel e que influencia o
tempo ciclo. A Tabela 3 apresenta os tempos correspondentes as analises e

observacgoes:

Tabela 3 - Tempos referentes a pasteurizagao

Higienizagao Paralisacdes Higienizagédo Falta de
Inicial Intermediarias Final demanda
Adi a
Tempo rgedlo 1920 12 parada 4117 10509 4671
(segundos) 22 parada 4686

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018)

Somando-se todas as pausas e falta de demanda obtém-se o total de 25903
segundos.

Considerando que o pasteurizador é ligado as 05h00min e que a produgao
encerra as 16h50min, tem-se que o tempo total disponivel desta etapa é de
11h50min, ou seja, 42.600 segundos.
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Assim, tem-se que a disponibilidade da pasteurizacao é:
42600 — 25903 = 16697 segundos (Tempo disponivel)

16697
42600

Disponibilidade = =0,39x 100 = 39%

E o tempo de ciclo da pasteurizagao é:

TC = Tempo disponivel 16697
~ Produgdo didria 1652

= 10,10 segundos /unidade

O tempo de troca (TR) compreende o tempo gasto para higienizar o
pasteurizador, assim, tem-se que:
TR =10509 + 1920 = 12429 segundos

4.2.2. Queijomatic

Através de tubulagdes, o leite pasteurizado, € movido para um tanque
mecanico, conhecido pelo nome comercial: Queijomatic, no qual sdo adicionados
todos os ingredientes referentes ao queijo tipo Gorgonzola como o cloreto de calcio,
o fermento, o coalho e o fungo Penicillium roqueforti. Na Queijomatic a massa €&
preparada passando por etapas de corte, repouso, mexedura, agitagdo, dessoragem
e, logo em seguida, € liberada para a etapa de enformagem. A massa deste queijo &
caracterizada por graos maiores, assim a mesma € colocada diretamente em formas
sem a existéncia de prensagem.

Antes de liberar o leite para as queijomatics e comegar a produgdo, €&
realizada uma higienizagao inicial das queijomatics e, logo ao fim da producgao, é
feita uma higienizagao final que exige mais tempo.

A fabrica possui 4 queijomatics semi-automaticas com capacidade de 3800
litros de leite cada. O tempo para encher uma queijomatic e adicionar os primeiros
ingredientes — fermento, cloreto de calcio e a solugao de Penicillium Roquefort - é de
aproximadamente 25 minutos e o tempo total de preparo e liberacdo da massa
(desde o enchimento até a retirada completa da massa presente na queijomatic)
normalmente é de 2 horas e 50 minutos. Existe uma exceg¢ao no tempo de preparo

da massa que é quando o leite fica estocado por muito tempo, perdendo qualidade e
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fazendo com que a secagem da massa seja mais rapida. Isso acaba diminuindo o
tempo para 2 horas e 35 minutos. Porém, para a realizagado dos calculos utilizou-se
o tempo normal.

Apos a liberagcdo da massa, a queijomatic sempre passa por uma
higienizacdo intermediaria. A Tabela 4 mostra as higienizagbes de cada queijomatic

e seus respectivos tempos:

Tabela 4 - Higienizagdes da Queijomatic

nglepl_zagao nglenlza_go_es Higienizacao Final
Inicial Intermediarias
Tempo médio 300 600 3600
(segundos)

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018)

O tempo total gasto com higienizagdes € de 4500 segundos para cada
queijomatic. Porém o tempo total de higienizagdes intermediarias depende da
demanda, ou seja, uma queijomatic pode ter mais higienizagbes que outra por
produzir mais vezes. Observou-se que o0 enchimento das queijomatics ocorre de
maneira separada, isto é, ndo acontece de duas ou mais queijomatics encherem ao
mesmo tempo. Devido a isso e a demanda diaria, algumas queijomatics esperam
para iniciar o processo ou ficam paradas por falta de demanda.

Considerando que a queijomatic fica disponivel a partir das 05h00min e que a
producao encerra as 16h50min, tem-se que o tempo total disponivel desta etapa é
de 11h50min, ou seja, 42600 segundos. Ressalta-se que essa etapa nao dispde de
tempo para almogo e de pausa para lanche da tarde, possuindo sempre um
colaborador para executar as tarefas. A Tabela 5 mostra o tempo total gasto com
higienizacbes, paralisagées e o tempo que cada queijomatic fica parada por falta de

demanda:
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Tabela 5- Tempos referentes as queijomatics

Higilepi.zagéo Higienizq({‘é‘es Higiepizagéo Paralisacées Falta de Total
nicial Intermediarias Final demanda

Queijomatic 1 300 600 3600 1620 5880 12000
Queijomatic 2 300 600 3600 3120 4380 12000
Queijomatic 3 300 600 3600 4620 2880 12000
Queijomatic 4 300 300 3600 6120 11880 22200

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018)

Assim, tem-se que a disponibilidade de cada queijomatic é:
Queijomatics 1, 2 e 3:
42600 — 12000 = 30600 segundos (Tempo disponivel)

Di bilidad —30600—071 100 = 71%
lspomllae—42600— 71 x = 0

Queijomatic 4:
42600 — 22200 = 20400 segundos (Tempo disponivel)

Di bilidad —20400—047 100 = 47%
isponibilidade = =00 = 0,47 x = 0

E o tempo de ciclo de cada queijomatic é:
Queijomatics 1, 2 e 3:

_ Tempo disponivel 30600
"~ Producio diaria 1652

= 18,52 segundos /unidade

Queijomatic 4:

TC - Tempo disponivel 20400
"~ Producio diaria 1652

= 12,34 segundos /unidade
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O tempo de troca (TR) compreende o tempo gasto com higienizagbes. Para
as queijomatics 1, 2 e 3 0 TR € o mesmo, somente a queijomatic 4 possui um tempo
menor que as demais.

TR1=TR2= TR3 = 4500 segundos

TR4= 4200 segundos

4.2.3. Enformagem

A enformagem é a etapa em que os colaboradores acomodam manualmente
a massa liberada diretamente da queijomatic em formas. Sao utilizadas mesas
dessoradoras e formas de plastico perfuradas que permitem o escoamento do soro.
Cada queijomatic libera massa suficiente para produzir em média 155 unidades de 3
kg. Todas as formas sado enviadas para a camara de fermentagdo apds serem
preenchidas.

A primeira queijomatic comega a ser liberada as 08h22min, portanto existe um
tempo em que ndo ha enformagem por falta de demanda. Considerando que a
jornada de trabalho inicia-se as 06h00min, tem-se 2h22min sem enformagem. Para
evitar que haja tempo ocioso, os colaboradores s&o realocados em outros setores,
executando tarefas até o momento de comecgar a enformagem. Além disso, existe o
tempo ocioso entre o fim da enformagem de uma dada queijomatic e o inicio de
outra queijomatic. Isso ocorre devido a ligacdo entre a mesa dessoradora e duas
queijomatics, fazendo com que os colaboradores precisem aguardar a liberagao de
duas queijomatics para realizar a higienizagdo da mesa.

As limpezas da sala de fabricagdo ocorrem a cada quatro queijomatics e as
higienizacbes das mesas sao feitas a cada duas queijomatics.

Considerando-se a jornada de trabalho de 8h35min/dia, ou seja, 30900

segundos, e a demanda de 1652 unidades, tem-se os tempos da Tabela 6:

Tabela 6 - Tempos referentes a enformagem

Higienizagbes das

Higienizagbdes da sala Falta de demanda
mesas

Tempo médio

5322 3600 11554
(segundos)

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018)
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O tempo total gasto com higienizagdes e falta de demanda é de 20476
segundos.
Assim, tem-se que a disponibilidade da enformagem é:
30900 — 20476 = 10424 segundos (Tempo disponivel)

10424
30900

Disponibilidade = =0,33x100 = 33%

E o tempo de ciclo da enformagem é:

_ Tempo disponivel 10424
~ Producio diaria 1652

= 6,31 segundos/unidade

O tempo de troca (TR) compreende o tempo gasto para higienizar as mesas e
a sala, assim, tem-se que:
TR = 5322 + 3600 = 8922 segundos

4.2.4. Fermentacgao e Primeira Salga

Posterior a enformagem, o queijo € enviado para a etapa de fermentacéao.
Nesta etapa os queijos permanecem em formas que contém furos, com isso 0 soro
que ainda esta presente escoa e 0 queijo ganha seu formato cilindrico. As formas
permanecem em estantes dentro da camara fria por até 20h para completar o
processo de fermentacao, atingindo o pH ideal — 4,8 ou 4,9. Durante este periodo,
os colaboradores retiram os queijos das formas, vira-os e retorna-os as formas
rapidamente pelo menos 3 vezes.

Completado o tempo de fermentacao, é feita a primeira salga dos queijos
ainda na mesma camara. Todas as unidades que estdo nas estantes sao retiradas
das formas, mergulhadas no sal fino e retornadas as formas. Apds este
procedimento, as formas sdo enviadas para a cadmara de salga e a limpeza das
estantes e da camara de fermentacdo sao realizadas. Os colaboradores devem
deixar a cAmara pronta para recebimento de novas formas até o momento em que a
primeira queijomatic libera a massa, isto €, aproximadamente 3h22min para salgar

0s queijos e limpar a camara.
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A Tabela 7 apresenta os tempos gastos com limpezas e falta de demanda:

Tabela 7 - Tempos referentes a fermentagéo e primeira salga

Limpeza da Camara Limpeza das Estantes 12 Salga dFear::nddea
Tempo médio 1466 5576 4405 19453
(segundos)

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018)

O tempo total gasto com limpezas e com a falta de demanda é de 26495
segundos.

A salga inicia-se uma hora mais cedo que a limpeza, as 05h00min, e
necessita de 3 colaboradores executando a tarefa, pois as 06h0Omin outros
colaboradores chegam para iniciar a limpeza das estantes e da céamara.
Considerando que o tempo total disponivel desta etapa € de 30900 segundos
(dispondo de 1h de almogo e 15 minutos de pausa para lanche), tem-se que a
disponibilidade da fermentacgao é:

30900 — 26495 = 4405 segundos (Tempo disponivel)

Di bilidade = 405 = 0,14 x 100 = 14%
isponibilidade = o0 = 0,14 x = 0

E o tempo de ciclo da fermentagao é:

TC - Tempo disponivel 4405
"~ Producio diaria 1652

= 2,66 segundos /unidade

O tempo de troca (TR) compreende o tempo gasto para preparar a camara
para receber novas formas, limpando e liberando o espaco, assim, tem-se que:
TR = 1466 + 5576 = 7042 segundos

4.2.5. Salga

A primeira salga é realizada na camara de fermentacdo. Os queijos ja
salgados sao enviados para a camara de salga, onde permanecem por 24 horas. A

proxima salga é feita na propria camara de salga, retirando-se os queijos das
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formas, mergulhando-os no sal e enviando-os para a cadmara de maturagao primaria
para completar a fase de salga (24 horas depois). Observa-se que existe essa
ligacao entre o setor de salga e a maturagao primaria, fazendo com que a mao de
obra seja compartilhada. O unico dia que n&o possui a segunda salga € as tercas-
feiras, pois ndo ha producéo aos sabados.

Nesta etapa também é necessario a limpeza do espacgo. Assim, apOs salgar
todos os queijos e envia-los para a maturagao, os colaboradores realizam a limpeza
que dura cerca de 15 minutos (900 segundos). Nenhuma outra atividade é realizada
nessa camara apos a limpeza final do espaco. A Tabela 8 apresenta os tempos

gastos com a limpeza da camara e com a falta de demanda:

Tabela 8 - Tempos referentes a salga

Limpeza da Camara Salga Falta de demanda

Tempo médio 6608 23392
900
(segundos)

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018)

Considerando que o tempo total disponivel desta etapa é de 30900 segundos,
tem-se que a disponibilidade da salga é:
30900 — 24292 = 6608 segundos (Tempo disponivel)

Di bilidade = 0608 =0,21x100 = 21%
isponibilidade = Zr = 0,21 x = 0

E o tempo de ciclo da salga é:

TC - Tempo disponivel 6608
"~ Produgio diaria 1652

= 4,0 segundos/unidade

O tempo de troca (TR) compreende o tempo gasto para limpar a camara,
assim, tem-se que:
TR =900 segundos

4.2.6. Maturagao primaria

Na camara de maturacdo é onde o0 queijo passa a maior parte do tempo. O
processo de maturagao € demorado e envolve varios procedimentos. Primeiramente,

€ nesta cadmara que a etapa de salga é finalizada. Apds 24 horas da entrada do
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queijo na camara, € realizada a retirada do sal fino e a realocagdo dos mesmos nas
estantes. A segunda etapa € o tratamento da casca do queijo com uma solugao anti-
fungica denominada natamicina, a qual evita que a parte externa do queijo mofe,
permanecendo branca e limpa. Assim, cada unidade € mergulhada na solugdo por
cerca de 2 segundos e retiradas rapidamente.

A terceira etapa consiste na perfuracdo do queijo. Utilizando uma maquina
que possui varias varetas finas, os queijos sdo perfurados em cada face e colocados
de lado novamente nas estantes. Durante os proximos dias de maturagcdo ocorre,
diariamente, a viragem dos queijos nas proprias estantes para evitar contaminantes
e para desenvolver uma casca uniforme. O periodo de maturagdo dura 18 dias,
podendo o queijo ser embalado no 21° dia apds sua producgao.

As higienizagdes do perfurador séo realizadas de acordo com a quantidade
de queijos perfurados. Além da higienizacao inicial e final, sdo feitas higieniza¢des a
cada 400 unidades perfuradas. Ja a limpeza da camara e das prateleiras acontecem
diariamente de forma rapida e nas tergas-feiras (por ndo haver a etapa de salga) a
limpeza é melhor executada e demanda mais tempo. Ressalta-se que as tarefas
deste setor ocorrem em paralelo, ou seja, varias tarefas s&do desempenhadas ao
mesmo tempo por um ou mais colaboradores.

A Tabela 9 apresenta os tempos necessarios para efetuar as limpezas e o

tempo com falta de demanda:

Tabela 9 - Tempos referentes a maturagao primaria

Limpeza diariada  Limpeza do Perfuragao Falta de
Camaral/Estantes perfurador dos queijos demanda
Tempo médio 3840 1250 16388 4022
(segundos)

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018)

O tempo total gasto com limpezas e falta de demanda é de 9112 segundos.

A maturagao € o unico setor que trabalha aos sabados, fazendo 8h20min por
dia e com pausas para almoco e lanche da tarde. Considerando que o tempo total
disponivel desta etapa é de 25500 segundos, tem-se que a disponibilidade da
maturagao primaria é:

25500 — 9112 = 16388 segundos (Tempo disponivel)
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Di ibilidad —16388—064 100 = 64%
isponibilidade = -0 = 0,64 x = 0

E o tempo de ciclo da maturacéo primaria é:

TC - Tempo disponivel 16388
~ Producio diaria 1652

= 9,92 segundos /unidade

O tempo de troca (TR) compreende o tempo gasto para limpar a
camaral/estantes e perfurador, assim, tem-se que:
TR = 3840 + 1250 = 5090 segundos

4.2.7. Embalagem Primaria

O queijo tipo Gorgonzola pode ser encontrado em pecgas que variam de 100g
(fracionados) até 3 kg (sem cortes). O setor de embalagem primaria € dividido em
dois espagos: um é designado a embalagem de queijos fracionados e o outro é

responsavel pela embalagem de pecgas inteiras.

4.2.7.1. Queijos fracionados

A industria produz trés tipos de queijos fracionados (Disco, 6/1 ou 2/1). A

Figura 11 mostra a reparticdo de cada um deles:

Figura 11 - Tipos de queijos fracionados

Disco 6/1 2/1

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018)



51

Os queijos fracionados recebem uma meta semanal (maximo 5000 Kg de
cada tipo) enviada de Sao Paulo para ser cumprida.
A Figura 12 mostra a relagdo entre a quantidade de queijos fracionados

embalados e a meta semanal de novembro a dezembro:

Figura 12 - Queijos fracionados embalados X Meta semanal

Embalagem Primaria - Fracionados
3500

3000
7~
2500

2000 _| ]

1500

1000
500 l_l
0

1 2 3 4 5 6 7 8 9

= Queijos fracionados embalados Meta

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018)

Através dos dados fornecidos no grafico acima é possivel obter a média de

queijos embalados. A Tabela 10 apresenta estes dados:

Tabela 10 - Queijos fracionados em novembro e dezembro

Queijos fracionados

Més (unid.)
Novembro 9.337
Dezembro 9.555
Média mensal 9.446
Média diaria 429

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018)

Assim, considera-se que a demanda média diaria para o setor de embalagem

primaria € de 429 unidades de 3 kg.
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O lider da fabrica repassa a meta semanal principalmente para o colaborador
que manuseia a fracionadora de queijos, pois as etapas subsequentes da
embalagem dependem dele. Logo no inicio do dia, os queijos sao retirados pouco a
pouco das estantes na camara de maturagdo primaria, colocados em caixas
plasticas vazadas e transportadas para o setor de embalagem primaria. A primeira
sub-etapa é fracionar cada peca e coloca-la na mesa onde os colaboradores
desempenham paralelamente as seguintes sub-etapas de embalagem:

1. Envolver cada pecga fracionada com papel aluminio;

2. Colar os dois rétulos por cima do papel aluminio,

3. Reunir as pecgas que ja passaram pelas etapas 1 e 2 (de acordo com o tipo de
queijo que esta sendo embalado: 8, 6 ou 2) formando um circulo e contorna-
las com uma fita de papel,

4. Envolver a peca formada até esta etapa com papel filme e coloca-la em uma
caixa plastica vazada.

Para embalar as pecas fracionados gasta-se um tempo consideravelmente
alto, comparado ao tempo de embalagem de pecgas inteiras. Assim, o0s
colaboradores s&o divididos no periodo da manha em dois grupos: 5 colaboradores
embalam pegas inteiras e o restante dedicam-se as pegas fracionadas. O numero de
colaboradores é bastante variavel, pois frequentemente, colaboradores de outros
setores auxiliam na parte dos fracionados.

Cada peca de 3 kg pode dar origem a um tipo de queijo fracionado. Quando
se reune, por exemplo, duas unidades do queijo Disco (16 pegas fracionadas), tem-
se uma peca de 3 kg. Cada caixa plastica acomoda 10 pecas inteiras e, apds
preencher 10 caixas, o colaborador transporta as mesmas para a camara de
maturagao secundaria.

Quanto as higienizagdes, a fracionadora € higienizada a cada 120 unidades e
a higienizacdo do local de embalagem acontece trés vezes ao dia: uma antes de
comecar a embalar os queijos, uma antes do almogo e outra no final do expediente.

A Tabela 11 apresenta o tempo gasto com higienizagbes na embalagem de

queijos fracionados:
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Tabela 11 - Tempos referentes a embalagem primaria de queijos fracionados

Higienizagcoes da Higienizagcoes da
sala fracionadora
Tempo médio 1964 1700
(segundos)

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018)

Considerando que o tempo total disponivel desta etapa é de 30900 segundos,
tem-se que a disponibilidade da embalagem primaria para queijos fracionados é:
30900 — 3664 = 27236 segundos (Tempo disponivel)
7236

2
[  bili = —= = 0
Disponibilidade 30900 0,88x 100 = 88%

Assim, considerando a demanda diaria de 429 unidades, o tempo de ciclo da

embalagem primaria para queijos fracionados é:

Tempo disponivel _ 27236

TC = =
Média diadria de fracionados 429

= 63,48 segundos/unidade

O tempo de troca (TR) compreende o tempo gasto com higienizagbes, dessa
forma, tem-se que:
TR =1964 + 1700 = 3664 segundos

4.2.7.2. Queijos Inteiros

Os queijos inteiros ou pecas de 3 kg sao consideravelmente mais faceis de
embalar. As sub-etapas para esse tipo de queijo se resumem na seguinte ordem:

1. Retirar os queijos das estantes da cadmara de maturagdo primaria e
transporta-los, através de caixas plasticas vazadas, para o local de
embalagem;

2. Retirar cada peca da caixa e envolve-la com papel aluminio;

3. Envolver a pega que ja passou pela etapa 2 com papel filme;

4. Colar o rétulo por cima do papel flme e colocar o queijo novamente em uma

caixa plastica vazada.
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As caixas plasticas s&o transportadas para a camara de maturagao
secundaria a cada 100 pegas embaladas.

As pecas inteiras ndo possuem meta semanal para ser atingida, por isso a
quantidade embalada depende da quantidade fabricada 21 dias antes. Geralmente,
a embalagem destes queijos é feita apenas na parte da manha por 5 colaboradores.
Quando ndo ha mais queijos para embalar, os colaboradores sdo realocados para a
secao de pecas fracionadas, ficando apenas um responsavel pela higienizagdo da
sala.

A Tabela 12 apresenta o tempo gasto com a higienizagdo da sala e com a

falta de demanda na embalagem de queijos inteiros:

Tabela 12 - Tempos referentes a embalagem primaria de queijos inteiros

Higienizagoes da

Embalagem Falta de demanda
sala

Tempo médio 937 9416 20547
(segundos)

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018)

Considerando que este setor fica totalmente parado durante o horario do
almogo e que existe uma pausa para o lanche da tarde, tem-se o tempo total
disponivel de 30900 segundos, e a disponibilidade da embalagem primaria para
queijos inteiros é:

30900 — 21484 = 9416 segundos (Tempo disponivel)

Di bilidade = o416 =0,30x 100 = 30%
isponibilidade = Z0r = 0,30 x = 0

E o tempo de ciclo da embalagem primaria para queijos inteiros é:

TC - Tempo disponivel 9416
"~ Producio diaria 1652

= 5,70 segundos /unidade

O tempo de troca (TR) compreende o tempo gasto com a higienizagéo, assim,
tem-se que:
TR =937 segundos
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4.2.8. Maturagcao secundaria

Muitas industrias consideram a etapa de maturagdo secundaria simplesmente
como estoque. A industria onde este trabalho foi desenvolvido considera esta etapa
essencial, pois, enquanto o queijo aguarda para ir para a proxima etapa, o periodo
de maturacao € completado.

Os queijos embalados na embalagem primaria sdo transportados para a
maturagao secundaria dentro de caixas plasticas vazadas e ali permanecem até o
dia de seguirem para a embalagem secundaria. Ressalta-se que o espago da
maturacdo secundaria € o mesmo do estoque, ou seja, os pallets prontos para a
expedicao e as caixas plasticas com queijos permanecem na mesma camara fria.

O periodo desta etapa varia de 2 (pecas fracionadas) a 7 (pegas inteiras)

dias, ndo havendo nenhuma atividade que envolva os queijos durante este tempo.

4.2.9. Embalagem secundaria

A embalagem secundaria € responsavel por colocar os queijos que se
encontram na maturagao secundaria em caixas de papeldo, de acordo com a data e
a quantidade que o produto deve ser expedido. Dois dias antes da data de
expedi¢do, os queijos sdo colocados em caixas e organizados em pallets com até
100 caixas. Os queijos fracionados podem ser embalados no 23° dia apds a
producdo e os queijos inteiros no 27° dia. Dessa forma, & importante que o
colaborador esteja sempre atento as datas e ao tipo de queijo.

Para o inicio da embalagem, os colaboradores buscam as caixas plasticas na
maturacdo secundaria e levam-nas para o local de embalagem, gastando um tempo
consideravel.

As tarefas dessa etapa séao:

1. Programar o sistema para receber o tipo de queijo, a quantidade e as datas
de fabricacao e expedicao;
Montar as caixas de papelao;
Colocar os queijos dentro da caixa de papelao;
Passar a caixa do passo 3 na maquina seladora;

Colar a etiqueta de dados;

o 0 kN

Colocar, de forma organizada, a caixa no pallet.
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Os pallets prontos sao transportados para a camara de estoque, onde nao
existem locais determinados para cada pallet. Os pallets sdo colocados muito
préximo uns aos outros, formando fileiras e, além disso, dividem o espago com
outros tipos de queijos.

Similar aos outros setores da industria, a embalagem secundaria também
passa por higienizagdes. A Tabela 13 apresenta o tempo gasto com higienizagdes,

transporte e com a falta de demanda na embalagem secundaria:

Tabela 13 - Tempos referentes a embalagem secundaria

Transporte das

. Embalagem Falta de demanda
caixas

Higienizagoes

Tempo médio 1200 2615 12919 14166
(segundos)

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018)

Considerando que o tempo total disponivel desta etapa é de 30900 segundos,
tem-se que a disponibilidade da embalagem secundaria é:
30900 — 17981 = 12919 segundos (Tempo disponivel)
12919

. o _ e _ 490
Disponibilidade 30900 0,42 x 100 = 42%

E o tempo de ciclo da embalagem secundaria é:

_ Disponibilidade 12919
"~ Producio didria 1652

TC = 7,82 segundos /unidade

O tempo de troca (TR) compreende o tempo gasto com a higienizagdes e

transporte, assim, tem-se que:
TR =1200 + 2615 = 3815 segundos

4.2.10. Expedicao

Os colaboradores que trabalham na expedicdo recebem diariamente as
ordens de expedicdo enviadas do almoxarifado. De acordo com a ordem de

expedicdo, os colaboradores devem encontrar o pallet correspondente no estoque e
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colocar as caixas dentro da carreta. A industria possui dois estoques: um junto a
fabrica do Gorgonzola e o outro destinado a diversos queijos (exceto o Gorgonzola).
Apesar de ser chamado de estoque, uma pequena area do estoque da fabrica do
Gorgonzola é designada a maturagdo secundaria. Além disso, o espago é
preenchido também por pallets de outros tipos de queijos como Prato e Minas
Padrao.

Os dois estoques ndo possuem estantes, por isso 0os queijos sdo acomodados
em pallets e colocados em fileiras, preenchendo toda a area. A falta de espacgo entre
uma fileira e outra dificulta a identificacdo das mercadorias, visto que, quando um
pallet esta no fim da fila e necessita ser retirado, o colaborador precisa retirar todos
os pallets que estdo na frente para conseguir encaixar a paleteira manual e conduzi-
lo a expedigao.

As expedi¢cbes do queijo tipo Gorgonzola ndo séo feitas diariamente e so6
podem acontecer de segunda a sexta-feira. Toda semana, por sistema eletrénico ou
e-mail, a sede em Sao Paulo envia a meta de queijos fracionados, nao podendo
ultrapassar 5000 kg de cada tipo (Disco, 6/1 ou 2/1).

Os queijos fracionados podem ser expedidos no 25° dia apos sua produgéo,
ja os inteiros sao expedidos no 29° ou 30° dia. A Tabela 14 apresenta as expedi¢des

do més de dezembro de 2017:
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Tabela 14 - Expedi¢des do Gorgonzola em dezembro

Data da Quant. Expedida
Expedicao (unid. 3 kg)
05/dez 3.954
06/dez 1.273
08/dez 1.491
11/dez 5.125
12/dez 623
13/dez 1.385
15/dez 575
18/dez 4,592
20/dez 1.284
21/dez 1.603
22/dez 623
26/dez 4.165
29/dez 3.321
TOTAL.: 30.014

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018)

Na primeira semana de dezembro foram expedidas 6718 unidades,
considerando queijos fracionados e inteiros. A segunda e terceira semana
registraram 7708 e 8103 unidades expedidas respectivamente, enquanto a quarta
semana obteve 7486 expedicdes. Mesmo sendo expedi¢des variaveis, por meio
desses dados é possivel identificar a média diaria de expedicao de cada semana no

més de dezembro, como mostrado na Tabela 15:

Tabela 15 - Expedi¢des diarias do Gorgonzola durante as semanas de dezembro

Unidades/dia (3 kg)

12 Semana 1344
22 Semana 1542
32 Semana 1621
42 Semana 1497
Média 1501

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018)

Assim, verifica-se que a média de queijos expedida por dia é de 1501

unidades.
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4.211. Fornecedores

O leite é a principal matéria prima utilizada na fabricagdo do queijo tipo
Gorgonzola. Atualmente, o leite é fornecido pelos produtores rurais proximos a
industria e por carretas que chegam da cidade Douradoquara. Através do sistema
eletrénico, a sede de Sao Paulo informa ao escritério quantos litros de leite deve-se
coletar e essa quantidade é repassada ao setor de Fomento.

Para conseguir a quantidade de leite necessaria e atender as duas fabricas
da sede em Vazante (Fabrica Gorgonzola e Fabrica 2), os colaboradores do setor
Fomento trabalham com o intuito de conseguir produtores rurais que estejam
dispostos a fornecer leite para a industria. Os produtores trabalham fornecendo a
quantidade maxima de leite, havendo variagcbes de acordo com as condi¢gdes do
tempo: periodos de chuva a producdo de leite aumenta e em periodos de seca
diminui. Outro fator que determina se o produtor fornecera o leite é o preco. Quando
ha quedas no preco do litro de leite no mercado, tém-se dificuldades para manter o
fornecedor.

O meio de comunicagao entre o setor de Fomento e os fornecedores é
através de telefone celular. Quando necessario, os colaboradores realizam visitas
nas propriedades rurais para verificar as condicoes da producdo e armazenamento
do leite. Os carreteiros, colaboradores que possuem contato diario com os
fornecedores, também sao tidos como meio de comunicagao, visto que, retratam e
analisam a real situagdo da matéria prima e, se preciso, transmitem informacoes
relevantes entre fornecedor e industria.

O transporte de leite é realizado por empresas terceirizadas. Caminhdes com
capacidade entre 9.000 e 13.000 litros deslocam-se até as propriedades rurais e
coletam o leite que fica armazenado em tanques refrigerados.

A industria conta com cerca de 350 produtores e 14 caminhdes disponiveis
para transportar diariamente o leite. Os nove silos existentes na plataforma de
recebimento da industria conseguem estocar 535.000 litros de leite.

A quantidade de leite recebida durante nove meses, tanto dos produtores

rurais quanto de Douradoquara pode ser vista na Tabela 16:
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Tabela 16 - Recebimento de leite

Més Leite Recebido Leite Recebido

Produtores Douradoquara
Abril 3.309.155 2.033.971
Maio 3.377.042 2.358.995
Junho 3.510.691 1.892.752
Julho 3.595.664 1.997.200
Agosto 3.717.757 1.818.900
Setembro 3.776.926 1.992.354
Outubro 4.058.758 2.358.654
Novembro 4.120.902 1.919.828
Dezembro 4.431.388 1.537.953
Média 3.766.476 1.990.067

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018)

Considerando o més com trinta dias, tem-se que o recebimento diario de leite
por parte dos produtores rurais € de aproximadamente 125.549 litros e por parte de
Douradoquara é de 66.336 litros, resultando em 191.885 litros/dia.

Em relagdo ao horario de recebimento, tem-se uma variagdo ocasionada por:
quantidade de produtores na rota, horario que o carreteiro inicia a rota, exigéncia de
horario por parte de certos produtores, estradas mal conservadas, caminhdes
quebrados etc.

Existem alguns horarios em que varios caminhdes chegam para descarregar
ao mesmo tempo, acarretando filas e atrasos para descarregar. Além disso, fatores
como falta de energia, falta de mao de obra na plataforma de recebimento, falta de
espacgo para estocagem de leite e limpeza exagerada dos caminhdes, contribuem
para atrasos significativos.

A fabrica do Gorgonzola recebe em média 42077 litros/dia de leite para
conseguir alcangar a meta mensal de queijos (33106 unidades). Diariamente, o leite
recebido excede a quantidade necessaria utilizada na produgdo das fabricas,
ocasionando estoques. A Tabela 17 apresenta a média do estoque diario de leite e a
quantidade de leite destinada diariamente as duas fabricas:
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Tabela 17 - Estoque e destinagao do leite

Més Estoque médio Leite diario - Leite diario - Fabrica
diario (litros) Fabrica 2 Gorgonzola

Abril 197452 181878 45131
Maio 201097 181785 37638
Junho 182793 180900 42129
Julho 169727 157208 37148
Agosto 145008 156293 38661
Setembro 171125 175270 42150
Outubro 224184 - -

Novembro 216752 181194 50386
Dezembro 199274 186872 43371
Média 189713 175175 42077

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018)

O estoque diario € suficiente para produzir quatro dias e meio do queijo tipo
Gorgonzola. Porém, esse leite estocado também ¢é utilizado pela Fabrica 2, a qual
necessita de quantidade bem maior de leite por dia. Além disso, por questdes de
qualidade, o tempo maximo que o leite fica estocado é de 36 horas. Esse tempo so é

possivel nos finais de semana, quando nao ha producgao.
4.3. Takt time

O ritmo de producdo considera duas variaveis: a demanda e o tempo
disponivel. Considerando que a fabrica do Gorgonzola inicia suas atividades as
05h00min e encerra as 16h50min, com intervalo de uma hora para almogo e quinze
minutos para o lanche da tarde, tem-se que o tempo disponivel é de 38100
segundos.

De acordo com a Tabela 2, a produgao diaria € de 1652 unidades de 3 kg.

Assim, o calculo do takt time é dado por:

Tempo disponivel 38100

Takt ti = =
@ tme Demanda 1505

= 25,31 segundos/unidade
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O takt time mostra que para atender a demanda do cliente dentro do tempo
de trabalho disponivel, a industria precisa obter a cada 25,31 segundos um produto
acabado.

Quando o tempo de ciclo € menor que o takt time, isso pode significar
excesso de produgdo e geracdo de estoques nao planejados. Por isso, o ideal seria
que o TC e o takt time estivessem proximos.

A Figura 13 apresenta o tempo de ciclo atual de cada etapa do processo e o

takt time:
Figura 13 - Tempo de ciclo e takt time
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Fonte: Elaborado pelo Autor (2018)

4.4. Mapa do estado atual

Seguindo a metodologia proposta por (ROTHER & SHOOK, 2003), foi
desenvolvido o mapa de fluxo de valor do estado atual da fabrica. No mapa é
possivel verificar todas as etapas de produgao, bem como, seus tempos de ciclo,
disponibilidade, tempo de troca, quantidade de colaboradores e, além disso, os
meios de comunicacao entre clientes, fornecedores e fabrica.

A Figura 14 apresenta o MFV atual:



Figura 14- MFV do estado atual
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A linha do tempo foi dividida em duas: fracionados e inteiros. Cada linha contém os tempos

gastos em cada etapa do processo produtivo e o somatorio destes tempos compdem o lead-time.

Considerou-se um lote com 155 unidades (quantidade produzida por uma queijomatic) para o

calculo do lead-time, obtendo os seguintes tempos:

Além

Pasteurizagdo, Queijomatic e Enformagem: 2h50min (pasteurizacédo do leite,
preparo da massa e enformagem) = 2,83h

Fermentagdo e primeira salga: 20h (tempo maximo que o0 queijo permanece na
camara de fermentacao)

Salga: 2 dias = 48h

Maturacao primaria: 18 dias = 432h

Embalagem primaria (fracionados): 63,48 segundos x 155 unidades = 9.839,4
segundos = 2,73h

Embalagem primaria (inteiros): 5,7 segundos x 155 unidades = 883,5 segundos =
0,25h

Maturac&o secundaria (fracionados): 2 dias = 48h

Maturac&o secundaria (inteiros): 7 dias = 168h

Embalagem secundaria: 7,82 segundos x 155 unidades = 1.212,1 segundos = 0,34h
Estoque: 2 dias = 48h

disso, ressalta-se que ndo ha estoques entre as etapas e que o tempo de

movimentagao entre as camaras € desprezivel, pois as mesmas encontram-se proximas uma das

outras.

5. RESULTADOS E DISCUSSOES

Por meio da analise do mapa do estado atual, identificou-se alguns pontos de melhorias,

nos quais conceitos e técnicas poderiam ser aplicados. A Figura 15 apresenta o MFV do estado

futuro, sendo possivel observar certas mudancgas, por meio de melhorias como kaizen e sistema

de armazenagem FIFO.



Figura 15 - MFV do estado futuro
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A seqguir, as etapas de produgido sdo analisadas separadamente para

identificacdo de melhorias.

5.1. Pasteurizacao

Analisando os tempos de higienizagdes do pasteurizador percebe-se que
existem duas paradas com tempos relativamente altos e um tempo de preparagao
inicial do equipamento que pode ser reduzido de 1920 segundos para 600
segundos. Isso s6 € possivel devido a higienizagdo profunda que ocorre ao final de
cada dia no pasteurizador e por ndo haver nenhum outro produto a ser produzido
apos essa higienizagdo final. Mesmo com essa reducdo de sefup consegue-se
realizar, em paralelo a higienizagcao do pasteurizador, a higienizagao da Queijomatic
1. Ao fim da higienizagéo ja € possivel comecar a produgado e, enquanto a primeira
queijomatic enche, as outras trés queijomatics podem ser higienizadas.

A falta de leite no pasteurizador também pode causar atrasos na producao. O
colaborador deve estar sempre atento para que incidentes como este ndo ocorram.
Para isso, aconselha-se a implantacdo da Gestao visual com o objetivo de atualizar
o volume de leite em cada silo localizado na Plataforma de recebimento de leite.
Gestao visual, segundo Ferro (2009), é um sistema de planejamento, controle e
melhoria continua, constituido de ferramentas visuais simples que permitem o
entendimento, e permitam com uma rapida visualizagdo compreender o estado
atual. Assim, com esse sistema, o colaborador tera certeza que o silo o qual

escolheu tera leite suficiente para suprir a producao diaria.

5.2. Queijomatic

Analisando a quantidade de queijos produzida diariamente e a meta mensal
repassada de Sao Paulo, verifica-se a existéncia de superprodugéo, ou seja, produz-
se além do necessario. Comparando a meta mensal (1505 unidades/dia) com a
produgdo atual (1652 unidades/dia), tem-se um total de 3234 unidades/més
produzidas a mais. Esse excesso gera desperdicio de mao-de-obra, espaco fisico,

matéria-prima, maquinas, movimentagao etc. e € ocasionado por matéria-prima em
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abundéancia e falta de confiabilidade no sistema de energia. Para evitar essa
produgao excessiva sugere-se o0 seguinte:

Primeira sugestao: realizar o planejamento da produgcdo semanal, tendo
como base a meta mensal. Para isso, sugere-se a aplicagdo do Heijunka
(Nivelamento de producgéo). Segundo Bezerra (2008), essa técnica permite que a
empresa tenha menos recursos sobrando, menos tempo ocioso, diminui os custos e
os estoques e, além disso, elimina o problema com o desperdicio da superprodugao.

O Heijunka box mostra através de um simples quadro a quantidade de cada
produto a ser produzido. Como nessa fabrica trabalha-se apenas com o queijo
Gorgonzola, o quadro mostrara apenas a ordem de producdo deste produto.
Considerando que a etapa Queijomatic define o que sera realizado nas etapas
seguintes (Enformagem, Fermentacdo, Salga e Maturagdo), a ordem de produgao
seria designada para estas 5 etapas e as embalagens teriam sua ordem de
producao separada, visto que, a embalagem primaria de fracionados possui meta
semanal que pode interferir na quantidade de queijos inteiros a ser embalado.
Assim, considerando 22 dias trabalhados, sugere-se a seguinte programacao:

e Durante 12 dias produz-se 8 queijomatics;
e Durante 1 dia produz-se 10 queijomatics;
e Durante 9 dias produz-se 12 queijomatics.
A quantidade de queijomatics pode ser alternada durante a semana, como

mostrado na Figura 16:

Figura 16 - Modelo de implantac&o do heijunka box
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Fonte: Elaborado pelo Autor (2018)



68

Com essa programacéo a industria conseguira produzir 33170 unidades/més,
minimizando a producdo em excesso. Nos dias em que a produgao for menor, o
colaborador que executa as atividades da pasteurizagdo e queijomatic podera ser
realocado em outra fungdo. O mesmo ocorre com os colaboradores da enformagem
e fermentacdo, pois sdo setores que possuem suas atividades interligadas. Ja a
maturagdo e a salga, por compartiiharem dos mesmos colaboradores e por
trabalharem uma hora a menos em comparagao aos demais setores, s6 dispdem de
mao-de-obra para ser realocada as tergas-feiras, dado que, ndo possuem a etapa da
salga nestes dias. A Tabela 18 mostra o tempo ganho em cada setor com a

programacao semanal:

Tabela 18 - Tempo ganho com a programagao semanal

Tempo Ganho com a programagao semanal

Setor 8 Queijomatics/dia 12 Queijomatics/dia
Pasteurizagdo/Queijomatic 220 minutos 45 minutos
Enformagem 245 minutos 70 minutos
Fermentacgao 245 minutos 70 minutos
Salga/Maturacéo (terca-feira) 125 minutos 125 minutos

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018)

Com o heijunka box soluciona-se também parte do problema relacionado a
comunicagao entre os colaboradores da fabrica, a qual é realizada verbalmente. Ao
invés da meta de produgédo ser repassada apenas para o lider da fabrica, agora
todos os colaboradores terdo acesso as informacdes necessarias para o dia-a-dia no
trabalho, ou seja, terdo conhecimento do que deve ser feito diariamente.

Segunda sugestao: instalar um gerador de energia capaz de suprir a falta de
energia, quando esta vier a ocorrer. A necessidade de produgéo juntamente com a
inseguranca relacionada ao sistema gerador de energia ocasiona nao s6 a produgao
demasiada, mas, também, perdas de produtos e matéria-prima, gastos com horas
extras para compensar o tempo parado e perda de dados do sistema de informacao;

Terceira Sugestao: aplicacdo de kaizen, visto que, ha uma necessidade de
controle dos horarios de recebimento de leite, para tentar alinhar o horario da
producao ao recebimento, evitando que falte leite na produgao e que tenha silo com
espaco suficiente para armazenar o leite que chega das propriedades rurais e de
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Douradoquara. Ressalta-se que reduzir o volume de leite ndo é viavel devido a trés
fatos: (1) diante da grande concorréncia, muitas empresas tentam constantemente
conquistar os produtores rurais, para que os mesmos fornegam leite para elas; (2) o
preco do leite é bastante instavel, o que pode fazer com que o produtor desista de
fornecer inesperadamente e (3) em épocas de seca o volume de leite tende a
diminuir, ou seja, mesmo nao perdendo nenhum produtor a industria recebe menos
leite.

O centro do sistema lean € composto por equipes flexiveis e motivadas que
buscam melhorias constantemente. Um dos meios de motivar os colaboradores e
melhorar a comunicacdo entre eles € mostrar os resultados e rendimentos de sua
contribuicdo em comparagao aos outros setores, podendo haver indicadores como
qualidade, produtividade, custos e desperdicios etc. Para isso, aconselha-se a
implantagdo da Gestéo a vista ou Dashboards. Mello (1998), afirma que a gestédo a
vista € uma forma de comunicagdo que é reconhecida por qualquer trabalhador de
um dado local, qualquer pessoa que esteja transitando por este local e para todos
que possam visualiza-la.

Outro desperdicio verificado neste setor € o tempo de monitoramento das
queijomatics por parte do colaborador. O enchimento das quatro queijomatics é
controlado manualmente pelo colaborador, ou seja, ao invés de se executar uma
tarefa que realmente agrega valor ao produto, o colaborador esta desperdicando seu
tempo e méo-de-obra. Considerando isso, sugere-se a implantacédo do sistema
automatico nas queijomatics, o qual permitira maior controle do volume de cada
queijomatic. Esse sistema envolve um painel para realizar a programagao do volume
de leite desejado e a sequéncia com que as queijomatics precisam receber o leite,
evitando assim transbordamentos.

Um dos ingredientes do queijo tipo Gorgonzola € o fermento. Este ingrediente
€ armazenado na sala de preparo de cultura lactea em recipientes de 50 litros
(medida padrédo da receita do queijo) e deve ser levado até a queijomatic no
momento em que sera utilizado. Essa movimentagdo do recipiente causa grandes
dores na coluna do colaborador, pois cada queijomatic fica elevada a uma altura
media de 2 metros do chao e o recipiente precisa ser carregado até ela. Por ser um
trabalho realizado frequentemente, as dores podem causar afastamento do

colaborador. Portanto, sugere-se a aquisicdo de uma escada plastica (3 degraus)
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para facilitar a movimentacdo do recipiente e reduzir a forca que o colaborador
emprega para fazer tal tarefa. A Figura 17 mostra o modelo da escada plastica

sugerida.

Figura 17 - Modelo de escada plastica

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018)

Cada queijomatic pode produzir uma quantidade diferente de queijos. Isso se
da por varios fatores como a qualidade do leite e maneira de enformar. Porém, a
quantidade real produzida em cada queijomatic ndo é registrada, dificultando a
identificagdo das queijomatics que apresentam menor rendimento e,
consequentemente, encobrindo falhas na produgdo. A fim de detectar possiveis
melhorias, sugere-se um estudo de tempos e movimentos das queijomatics,
permitindo analisar com mais detalhes cada etapa da preparacdo da massa, o
rendimento de cada queijomatic e os fatores que podem interferir negativamente
nesta etapa do processo.

As etapas de enformagem e queijomatic sdo interligadas, porém, mesmo
sendo tdo préximas, a unica comunicagcdo existente entre elas é a verbal.
Comunicacao deste tipo, ndo deixa claro para todos os colaboradores o que deve
ser feito e quando deve ser feito, provocando atrasos. Sugere-se a instalacédo de um
Quadro de Comunicagao Queijomatic/Enformagem, onde os horarios estarao claros
e os colaboradores terdo acesso as informagdes do que ocorre no setor, como
imprevistos (falta de leite), alteragdo de horarios etc. Este quadro € simplesmente a

aplicagao da Gestéo visual entre os setores Queijomatic e Enformagem.
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A Figura 18 apresenta o modelo de Quadro de comunicagéo

Queijomatic/Enformagem:

Figura 18 - Quadro de comunicagao Queijomatic/Enformagem

Liberagdao da massa Alteracoes
Queijomatic 1 _h_ min
Queijomatic 2 _h_ min
Queijomatic 3 _h_ min
Queijomatic 4 h min

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018)

5.3. Enformagem

Através do MFV atual percebeu-se que as etapas de enformagem e
fermentacdo possuem tempos de ciclo extremamente baixos em relagdo ao fakit-
time. Isso significa que os colaboradores ficam muito ociosos em suas fungdes, e
por isso, sao compartilhados em outras fungbes como limpeza e embalagem
primaria de queijos fracionados.

A etapa de enformagem define, através do preenchimento das formas, o
tamanho dos queijos. Apesar das formas possuirem o mesmo tamanho, os
colaboradores realizam o preenchimento manualmente, fazendo com que algumas
formas recebam mais soro do que massa e, por isso, 0s queijos apresentam
tamanhos diferentes. Com o intuito de padronizar estes tamanhos, sugere-se em
curto prazo instalar o sistema mecanizado de enformagem, o qual possui o seguinte
funcionamento: no momento da enformagem as formas sao colocadas abaixo do
registro de saida da queijomatic, em carrinhos onde se encontram agrupadas sob
um coletor. Abrindo-se o registro, a massa cai junto ao restante de soro, e é
espalhada por igual nas formas até seu enchimento completo (FURTADO M. M.,
Queijos Especiais, 2013).

A Figura 19 mostra a enformagem mecanizada do queijo tipo Gorgonzola:
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Figura 19 - Mecanizagao da enformagem

Fonte: Furtado (2013)

Ja em longo prazo sugere-se a implementagcdo de um dos pilares do STP
(jidoka), a fim de automatizar a enformagem através da aquisi¢do de um dispositivo
automatico de enchimento de linha para queijos. De acordo com Ohno (1997), a
maquina automatizada auxiliada por um humano concede liberdade aos operadores
para trabalharem simultaneamente com varias maquinas (multifuncionalidade),
minimizando a demanda de operadores na producdo e aumentando a eficiéncia do
sistema produtivo. O dispositivo sugerido possui movimentos precisos que garantem
um peso exato ao queijo e 0 processo se torna mais rapido e produtivo. A Figura 20

mostra um modelo deste dispositivo de enchimento:

Figura 20 - Dispositivo de enchimento de linha para queijos

Fonte: ALPMA (2018)
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5.4. Fermentacao

A primeira salga realizada na camara de fermentagéo inicia-se uma hora
antes dos colaboradores da higienizagdo chegarem para executar a funcgao.
Considerando que a salga € executada por trés colaboradores, sugere-se a
realizacdo de um estudo de tempos e movimentos para verificar as causas que
impedem os colaboradores de cumprir a tarefa no tempo designado.

Além disso, sugere-se a aplicagdo de kaizen devido a falta de organizagao
durante a primeira salga e a higienizagdo da camara de fermentagdo, ocasionando
movimentagcdo demasiada e espera por parte dos colaboradores. Atualmente, a
salga ocorre no sentido de frente para tras, ou seja, comecga-se salgando as
unidades que estdo nas estantes da frente e, logo apéds, transporta-as para a
camara de salga ao lado. Com isso a higienizagdo também comeca nas estantes da
frente, enquanto a salga termina as estantes nos fundos. A movimentagcdo dos
colaboradores dentro da camara causa alguns transtornos e atrasos, pois a camara
contém apenas um registro d’agua e uma mangueira, o que acaba atrapalhando a
atividade um do outro. Para evitar que isso ocorra, sugere-se que inicie a salga e a

higienizacdo pelas estantes de tras, como mostra a Figura 21:

Figura 21 - Proposta para higienizar a cAmara de fermentacéo

Cémara de Fermentacéo - Atual Cémara de Fermentacéo - Futura

>

Estante | 4 4 | Estante Estante Estante

Legenda:

£ mangueira

B Registro d'dgua

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018)

A higienizacdo tanto das estantes quanto da camara deve ser feita o mais

rapido possivel, pois a camara deve estar pronta até a liberacdo da massa da
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primeira queijomatic. Devido a isso, sugere-se a utilizacdo de uma lavadora de alta

pressao que permitira minimizar tempo e esforgos dos colaboradores.

5.5. Salga

O espacgo da camara de salga atualmente nao é totalmente utilizado. O tempo
maximo de salga € 48 horas, porém 0s queijos permanecem na camara de salga
apenas 24 horas e depois sao transportados para a camara de maturacgéao.
Considerando que a camara possui espacgo suficiente para armazenar os queijos da
primeira e da segunda salga, sugere-se a realocagdo de duas estantes da camara
de maturagdo primaria para a camara de salga, a fim de realizar a salga e
armazenar os queijos na propria camara.

Para a armazenagem dos queijos sera necessario 9 estantes com 5
prateleiras e 1 estante com 6 prateleiras. A Figura 22 mostra o modelo destas

estantes:

Figura 22 - Estantes para armazenagem de queijos

AEEiER—===it

| :11431 L Ll

| it 1 |,L~I}—JZIL
_— :

1 : |

5 prateleiras

Fonte: Adaptado de Guialat (2018)

Cada prateleira armazena 60 unidades, portanto cada estante de 5 e 6
prateleiras tem capacidade para armazenar 300 e 360 unidades respectivamente.

Com esses modelos e quantidades é possivel armazenar até 3060 unidades.

5.6. Maturagao primaria

Uma das fun¢des mais importantes da maturagao primaria € a perfuracao dos

queijos. Para realizar essa funcdo, utiliza-se uma maquina (perfuradeira) que é
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alimentada por ar comprimido. Através das observacdes, percebeu-se que em
alguns dias a perfuradeira estava mais lenta, ou seja, demorava mais para executar
a funcdo. O motivo deste atraso €& devido a linha de ar comprimido que,
provavelmente, ndo estava passando ar suficiente para a perfuradeira. Para evitar
que isso ocorra, sugere-se que seja feita manutengdes preditivas da maquina e da
linha de ar comprimido.

Outro fator analisado foi a temperatura da camara de maturagcédo. Os queijos
passam a maior parte do tempo nessa camara, por isso, € imprescindivel que a
temperatura seja rigorosamente controlada para evitar possiveis retrabalhos. A
camara possui trés portas que sao abertas e fechadas manualmente varias vezes ao
dia, fazendo com que haja oscilagdo de temperatura dentro da camara. A
implementagdo de um sistema poka-yoke de controle na camara evitara que erros,
neste caso a queda de temperatura, sejam identificados facilmente. Com isso,
sugere-se a instalagao de controladores digitais que permitem monitorar e controlar
a temperatura da camara através de um quadro de controle como mostrado na
Figura 23:

Figura 23 - Controlador digital para monitorar e controlar temperatura

Desliga/Liga
Céamara

QUADRO DE CONTROLE

Temperatura Anormalidade

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018)

Como sugestao em longo prazo, propdem-se também a substituicdo das trés
portas atuais da camara por portas rapidas automaticas. Essas portas suportam
baixas temperaturas, possuem uma excelente vedagdo e n&o necessitam de
esforcos manuais para abrir ou fecha-las.

A Figura 24 mostra o modelo referente a porta rapida automatica:
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Figura 24 - Porta rapida automatica

Fonte: Rayflex (2018)

5.7. Embalagem primaria — Fracionados

Analisando a meta semanal da embalagem primaria, percebeu-se que muitas
vezes essa meta nao € alcangada. O MFV do estado atual mostrou também que o
TC é muito maior que o takt-time, o que causa um desequilibrio no processo. Por
conter sub-etapas neste setor, onde cada uma demanda um certo tempo, sugere-se
a aplicacado de kaizen e uma sub-analise com detalhamento dos dados a fim de
verificar os tempos e as possiveis melhorias.

Existem diversas sub-etapas dentro da embalagem primaria, dentre elas
destaca-se o fracionamento, o qual € responsavel por fracionar o queijo de acordo
com o tipo estabelecido. Essa sub-etapa, por ser a mais rapida da embalagem,
libera uma grande quantidade de pecgas para a proxima sub-etapa em um intervalo
de tempo pequeno. Porém, a proxima sub-etapa (envolver a pega com papel
aluminio) ndo consegue acompanhar o ritmo do fracionamento, causando um
acumulo de pecas em cima da mesa de embalagem. Esse acumulo acaba gerando
uma desmotivagdo nos colaboradores, por isso, propdéem-se que o colaborador
responsavel pela fracionadeira, fracione uma quantidade menor de pecas e se
realoque em outra sub-etapa até ser necessario fracionar novamente. Através dessa
realocagao busca-se nivelar o ritmo de produgao neste setor.

Através das observagdes, percebeu-se ainda que as sub-etapas que

consomem mais tempo sé&o as colagens dos rotulos em cada pecga fracionada. Os
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dois colaboradores responsaveis por essas sub-etapas retiram os adesivos e colam
na parte superior e inferior da peca. Para minimizar esse tempo de colagem, sugere-
se a troca dos dois adesivos por apenas um. Essa mudanga no rotulo permitira a
reducdo de duas sub-etapas em apenas uma, além de reduzir a chance de
retrabalho por descentralizag&o dos rotulos.

Outro fator observado foi relacionado a postura corporal dos colaboradores
enquanto desempenham suas tarefas na embalagem primaria. As sub-etapas da
embalagem sdo compostas por tarefas com movimentos repetitivos e realizadas em
pé o tempo todo, causando dores corporais. Como meio de reduzir as dores, sugere-
se adotar a ginastica laboral, realizando alongamentos peridédicos. E, com o
proposito de melhorar o ritmo de embalagem em curto prazo, sugere-se executar um
treinamento com os colaboradores em cada sub-etapa, verificando onde cada um
desempenha melhor a fungéo.

Em longo prazo, propdéem-se a automacdo das sub-etapas através da
instalagcdo de uma maquina embaladora automatica capaz de realizar a embalagem
de forma rapida. No STP o jidoka une essa automagao com a ajuda do ser humano,
trazendo como resultado a necessidade de menos mao-de-obra para alcangar uma
produtividade maior. A Figura 25 mostra o modelo de uma dessas maquinas que
proporcionam, além de rapidez (100 unidades/minuto), flexibilidade na forma e no

tamanho da embalagem.

Figura 25 - Maquina embaladora

Fonte: (ALPMA, 2018)



78

5.8. Embalagem primaria — Inteiros

A embalagem primaria dos queijos inteiros, assim como nos fracionados, &
composta por sub-etapas. Dentre elas, a ultima sub-etapa (colocar rétulo e depositar
as unidades em caixas plasticas) é realizada apenas por um colaborador, enquanto
as outras duas sub-etapas sao desenvolvidas por dois colaboradores cada uma.
Com isso, muitas vezes existe acumulo de queijos na ultima sub-etapa, fazendo com
que o colaborador trabalhe rapido para tentar acompanhar o ritmo da embalagem.
Devido a rapidez, alguns rétulos podem ficar descentralizados ou até mesmo rasgar,
resultando em desperdicio com retrabalho. A fim de minimizar casos como estes e
verificar as possiveis falhas nas sub-etapas, propdem-se a aplicacao de kaizen e um

estudo aprofundado de tempos e movimentos na embalagem dos queijos inteiros.

5.9. Maturacao secundaria, embalagem secundaria, estoque e expedigao.

Os queijos que vao para a maturagdo secundaria e os produtos acabados
ocupam a mesma camara fria. Porém €& notavel a falta de identificagcéo e
organizagcao no espagco, dificultando o trabalho dos colaboradores da expedicao.
Dessa forma, sugere-se realizar a demarcagao do espago, adotando o sistema de
armazenagem FIFO e aplicando a Gestao visual para melhorar a identificagdo dos
pallets e caixas. A Figura 26 demonstra essa mudanca de /layout com o sistema

FIFO:
Figura 26 - Mudanca de layout e sistema FIFO

Mat, 22 Outros Inteiros Fracionados
Entrada
1 1 1 1
2 2 2 2
3 3 3 3
4 4 4 4
5 5 | 5 5
L Saida

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018)
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Para que o sistema FIFO funcione, a embalagem secundaria e a expedigao
devem estar alinhados com o objetivo de n&do estocar produtos por um tempo maior
que o0 necessario. Assim, quando os pallets sairem da embalagem secundaria, ja
terdo um local certo para serem colocados no estoque, de forma que o colaborador
da expedicdo acesse facilmente esse pallet e ndo corra o risco dele ficar muito
tempo estocado, pois, obrigatoriamente, o primeiro a entrar sera o primeiro a sair.

A programagao semanal a ser realizada para todos os setores permitira um
maior controle do estoque. Ressalta-se que a comunicagido entre os colaboradores
da embalagem secundaria e expedicédo é extremamente importante, visto que, seréo
eles os responsaveis pela organizagao do espaco.

Para auxiliar no controle de espaco fisico, propéem-se a implantagdo de um
kanban na camara onde € a maturagdo secundaria e estoque. A Figura 27 mostra o

modelo do quadro kanban sugerido:

Figura 27 - Quadro kanban

KANBAN

Inteiros

Fracionados

Estoque

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018)

O quadro kanban ira evitar que uma etapa libere muitas unidades para a
outra, impedindo o acumulo de caixas plasticas ou pallets e falta de espaco.

A expedicdo ira receber diariamente o pedido com a quantidade demandada
pelo cliente. Através do quadro kanban o colaborador visualizara facilmente se ha no
estoque a quantidade que necessita para expedir e, por meio do sistema de
armazenagem FIFO e da Gestao visual, ficara simples de encontrar o ultimo pallet

que entrou no estoque.

5.10. Fornecedores

Pelo MFV verifica-se que o estoque de matéria-prima € 189713 litros de leite

por dia. Esse estoque seria considerado muito se fosse para abastecer apenas a
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fabrica do Gorgonzola, porém, como deve ser dividido com a outra fabrica, ndo se
considera um estoque excessivo, visto que, consegue suprir a produgao de 1 dia do
queijo tipo Gorgonzola (42077 litros) mas que nao supriria a produgao de outros
queijos faltando 27539 litros de leite. E importante ressaltar que a matéria-prima n&o
deve ser estocada por mais de 36h devido as questbes de qualidade. Por isso,
destaca-se a importancia do setor de Fomento em alinhar a producédo das fabricas
com o recebimento de leite, evitando assim, nao somente a superproducdo, mas

também, a perda das caracteristicas do leite em raz&o do tempo de estocagem.

6. CONSIDERAGOES FINAIS
6.1. Conclusoes do trabalho

O trabalho consistiu em um estudo de caso que, através da aplicacdo do
Mapa de Fluxo de Valor e de ferramentas da produgdo enxuta, conseguiu-se
analisar e propor melhorias no processo produtivo do queijo tipo Gorgonzola. O
mapa do estado atual permitiu a identificacdo de desperdicios como superproducéo,
estoque e espera, além de falhas no meio de comunicacgéo entre os colaboradores.

Com isso, foi proposto melhorias como: aplicagao de kaizen, implantagao da
Gestdo a vista e do nivelamento da producao (heijunka), reducdo de setup,
instalagcdo de dispositivos automaticos (jidoka), mudanga de layout e adogédo do
sistema de armazenamento FIFO.

Como resultado, obtém-se um ganho de tempo em mao de obra de até 245
minutos, podendo esta ser realocada em outra tarefa, melhor controle e organizagao
de estoque, eliminacdo de desperdicios e, ainda, permite que a empresa consiga
atender sua demanda no tempo certo. E importante destacar que o lead time n3o foi
reduzido, pois o tempo € um dos elementos que agrega valor ao queijo tipo
Gorgonzola.

O Mapa de Fluxo de Valor é apenas o inicio para visualizar as oportunidades
de melhoria, pois, por meio da execucado das propostas pode-se descobrir outros
desperdicios no decorrer do processo.

Ressalta-se que para obter sucesso na implantacao dos conceitos do Sistema

Toyota de Producdo deve haver uma grande conscientizacdo de todos os
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colaboradores, visto que, é necessario mudar a maneira de pensar para conseguir

alcancgar os objetivos.

6.2. Trabalhos futuros

Para estudos futuros, propéem-se a implementagdo das melhorias sugeridas
e 0 monitoramento para verificar os novos tempos referentes a cada setor (tempo de
troca, tempo de ciclo e tempo por falta de demanda).

Outra sugestdo € um estudo aprofundado de tempos e movimentos nas
queijomatics (verificar interferéncias no rendimento), na primeira salga e
principalmente na embalagem primaria, pois é o setor que detém o maior numero de

colaboradores, mas nao atinge as metas estabelecidas.
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