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Resumo: O Sistema Toyota de Produção (STP) tem se provado como uma poderosa ferramenta 

para o gerenciamento e otimização de empresas desde sua criação. Dessa forma, o presente artigo 

teve como objetivo identificar, analisar e diagnosticar as perdas produtivas de uma empresa de 

fabricação de chocolates localizada na cidade de Belém - PA. Foi utilizada a metodologia de 

estudo de caso, analisando o processo produtivo de acordo com o sistema Toyota de produção e 

observando as 7 perdas dentro dos processos produtivos da empresa. Como resultados: foram 

apontadas perdas principalmente por superprodução e por tempo ocioso por parte dos 

funcionários que se eliminadas podem otimizar a empresa no custo e no gerenciamento da mesma.  
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1. INTRODUÇÃO  

 

Na década de 70, a crise do petróleo causou um grande impacto nas grandes empresas, 

modificando sua capacidade competitiva e interferindo em sua competência gerencial, ocasionando 

uma necessidade de aprimoramento de seus processos e de novas formas para prosperar em 

momentos conturbados, com situações desfavoráveis. Porém, dentre todas as outras empresas a 

Toyota Motor Company continuava a apresentar boas margens de desempenho. Assim, uma série 

de estudos foi direcionada para a compreensão dos fatores que causavam os bons resultados obtidos 

pela Toyota. Após primeiras análises, apontou-se que tais resultados eram possíveis devido a um 

conjunto de princípios, métodos e técnicas aplicadas em conjunto pela empresa (GHINATO, 1995). 

O sistema Toyota de produção (STP) tem como principal vertente operacional e objetivo, a 

completa eliminação de perdas para reduzir custos e aumentar a eficiência de um processo, por ser 

um sistema com princípios de melhoria contínua, que aplica à eliminação de desperdícios aos mais 

diferentes tipos de processos e/ou serviços, para entregar aos clientes o que eles desejam, quando o 

desejam, com o máximo de qualidade e a um custo interessante para o cliente e para a empresa 

(LIKER, 2005). 

A concorrência acirrada obriga as empresas a melhorarem seus sistemas produtivos de forma 

permanente, combatendo incessantemente toda e qualquer perda. (BRUM, 2006). As dificuldades 

se tornam ainda maior em tempos de recessão econômica, o que faz empreendedores buscarem 

setores que permanecem aquecidos como o ramo de alimentação (SEBRAE, 1997). Porém, é 

comum que a falta de conhecimento técnico por parte dos empresários constitua um grande 

obstáculo para a gerência do negócio. 

Tendo em vista este cenário, o objetivo deste estudo de caso é identificar, de acordo com a 

filosofia Toyota de produção, possíveis perdas no processo produtivo de uma empresa de fabricação 

de chocolate artesanal de forma a apresentar oportunidades de melhorias no gerenciamento do 

processo produtivo.  

A empresa em questão é localizada em Belém, no estado do Pará, e caracteriza-se por ser de 

pequeno porte, recentemente instalada (17 meses de funcionamento) e com uma clientela que ainda 

não é sólida. A proposta da empresa é verticalizar a produção de chocolate no estado, por isso todo 
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o cacau utilizado vem de fornecedores locais, agregando valor ao seu produto final, que é o 

chocolate artesanal. 

 

2. REFERENCIAL TEÓRICO 

 

O sistema Toyota de produção foi desenvolvido pela Toyota no período após a segunda guerra 

mundial, onde a economia japonesa estava totalmente devastada e apresentava uma produção muito 

menor comparada com a produção dos Estados Unidos. Buscando a redução das perdas e dos custos 

elevadíssimos que a Toyota possuía, Eiji Toyoda junto com seu principal engenheiro de produção 

Taichi Ohno criaram o STP (Sistema Toyota de produção) que seria um sistema que tentaria 

identificar e resolver qualquer perda e desperdício da produção, planejando atuar na origem dos 

problemas (SHINGO, 1996a).  

A base do STP é a absoluta eliminação do desperdício e tem como pilares de sustentação o just 

in time (JIT) e a autonomação (OHNO, 1997). JIT significa que, em um processo de fluxo, as partes 

corretas necessárias à montagem alcançam a linha de montagem no momento em que são 

necessárias e somente na quantidade necessária. A produção just in time é uma filosofia unificada 

que exige uma reorganização total das atividades operacionais para minimizar atividades sem “valor 

adicionado”, alinhar as operações e balanceá-las com a demanda, concentrando-se fortemente na 

redução do tempo de espera e na melhoria contínua. 

Desperdício é tudo aquilo que não agrega valor ao trabalho realizado, de maneira que todo 

esforço deve ser feito para sua eliminação, reduzindo assim os custos (SHINGO, 1996a). Para Ohno 

(1997), os seguintes pontos são essenciais à compreensão do conceito de perdas: (i) aumentar a 

eficiência só faz sentido quando se busca redução de custos e, para isso, deve-se produzir apenas o 

necessário utilizando a mínima mão-de-obra; (ii) a eficiência deve ser melhorada em cada estágio 

da produção e, ao mesmo tempo, para a fábrica como um todo. Para sustentar o processo 

sistemático de identificação e eliminação de perdas do Sistema Toyota de Produção, Ohno e Shingo 

sugerem sete classes de perdas.  

Para Slack et al. (2009), os sete tipos de desperdício são entendidos como: 

a) Superprodução: produzir mais do que é imediatamente necessário para o próximo processo 

na produção é a maior das fontes de desperdício. É um tipo que perda que é inadmissível sob 

qualquer hipótese e está completamente superada na Toyota (SHINGO, 1996a). É também causada 

por antecipação, quando a produção é realizada antes do momento necessário, fazendo com que 

peças ou produtos fiquem estocados aguardando a próxima etapa de processamento ou seu 

consumo. Esta é a perda mais perseguida no Sistema Toyota de Produção (GHINATO, 1995). 

b) Tempo de espera: eficiência de máquina e eficiência de mão de obra são duas medidas 

comuns, que são largamente utilizadas para avaliar os tempos de espera de máquinas e mão de obra, 

respectivamente. Menos óbvio é o montante de tempo de espera de materiais, disfarçado pelos 

operadores, ocupados em produzir estoque em processo, que não é necessário naquele momento. 

c) Transporte: a movimentação de materiais dentro da fábrica, assim como a dupla ou tripla 

movimentação do estoque em processo, não agrega valor. Mudanças no arranjo físico que 

aproximam os estágios do processo, aprimoramento nos métodos de transporte e na organização do 

local de trabalho podem reduzir desperdícios. 

d) Processo: No próprio processo, podem haver fontes de desperdício. Algumas operações 

existem apenas em função do projeto ruim de componentes ou manutenção ruim, podendo, 

portanto, ser eliminadas. 

e) Estoque: todo o estoque deve tornar-se um alvo para a eliminação. Entretanto, somente 

podem-se reduzir os estoques pela eliminação de suas causas. O Sistema Toyota de Produção 

considera as perdas por estoque as origens de todos os problemas (SHINGO, 1996b). O estoque de 
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materiais em processamento ocorre, quando peças já processadas esperam o restante passar pelo 

processamento para completar o lote e seguir para a próxima etapa no fluxo. Essa perda é imposta a 

cada uma das peças do lote. Ela também pode acontecer antes de um processamento, onde as peças 

não processadas esperam o processamento das que estão adiante no processo. 

f) Movimentação: um operador pode parecer ocupado, mas algumas vezes nenhum valor está 

sendo agregado pelo trabalho. A simplificação do trabalho é uma rica fonte de redução do 

desperdício de movimentação. 

g) Produtos defeituosos: o desperdício de qualidade é normalmente bastante significativo em 

operações. Os custos totais da qualidade são muito maiores do que tradicionalmente têm sido 

considerados, sendo, portanto mais importante atacar as causas de tais custos. O artigo deve ser 

digitado em papel tamanho A4, usando a Fonte Times New Roman, tamanho 12, exceto para o 

título, que têm formatação específica indicada acima. Espaço simples entre linhas deve ser usado ao 

longo do texto. 

 

3. METODOLOGIA 
 

De acordo com Gil (2002), esta pesquisa se configura como um estudo de caso com uma 

abordagem quantitativa, no qual consiste em um estudo profundo de um ou poucos objetos, de 

maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento. Sendo assim, o objeto estudado foi uma 

empresa do ramo alimentício. 

A elaboração deste artigo envolveu tanto a coleta de dados teóricos quanto de observação 

sistemática in loco para o estudo de caso. Para este trabalho, realizou-se uma entrevista com a 

gerente da empresa e visita para conhecimento das instalações e das operações presentes e da 

fabricação do seu produto. Através da observação e do conhecimento sobre o processo produtivo da 

empresa e com o auxílio da análise de perdas proposta pelo sistema Toyota de produção, foi 

possível realizar um diagnóstico das 7 perdas.  

 

4. MAPEAMENTO DE PROCESSOS                                                                    
 

A empresa apresenta duas matérias primas bases para a fabricação de seus chocolates: a 

amêndoa de cacau e a amêndoa de cupuaçu. Outros componentes usados são: o leite, açúcar, 

lecitina e os produtos usados para diferenciar a gama de sabores (jambu, cupuaçu e farinha de 

tapioca por exemplo). Há um prazo de 10 dias para chegada dos pedidos dos fornecedores. A 

empresa trabalha com um estoque intermediário para atender a demanda, que serve como um 

mecanismo de defesa também caso ocorra algum problema com o prazo do fornecedor. Os outros 

produtos são normalmente comprados uma vez por semana. O layout da empresa é representado na 

Fig. (1). 
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Figura 1 – Layout do processo produtivo. (Fonte: Dados de pesquisa). 

 

Ao chegar, a matéria prima (amêndoas) é averiguada, passando por um processo inicial de 

qualidade. A amêndoa precisa ser analisada cuidadosamente quanto à questão da umidade. Depois, 

os produtos são separados.  Então, já no processo dos alimentos, a amêndoa que chega é descascada 

e torrada, sendo esse o processo de produção da Níbis, que é a matéria prima do chocolate. 

 A primeira etapa que a empresa faz é a torra. Feita em um equipamento apropriado de inox, 

esse tambor aquece em torno de 135°C, torrando a amêndoa. Nesses tambores, utiliza-se bateladas 

de 3kg. Saindo, é preciso quebrar as amêndoas para poder separar a casca e o níbis (cacau puro). 

Então, ocorre o processo de separação manual para tirar a parte mais grosseira. Depois, coloca-se o 

níbis em outro equipamento, um balde plástico com uma tampa com duas válvulas, acoplado em um 

aspirador. Ligando o aspirador, cria-se um vácuo e por diferença de massas, por uma válvula cai a 

casca e pela outra o níbis. 

Retirado o níbis, ele possui dois destinos: para fazer a manteiga de cacau e/ou cupuaçu e para ir 

direto para a formulação (processo de formação da massa de chocolate). Antes de ir para a 

formulação, esse níbis passa por um refino primário no moedor, diminuindo ainda mais o tamanho 

de partícula. Então, há cinco conchas que por 24 horas giram para a fabricação da massa do 

chocolate, onde é feita a formulação. Já são especificados a quantidade certa de ingredientes para 

cada tipo de massa a ser preparada, o tempo necessário para por cada quantidade a fim de não 

sobrecarregar a concha. Esse equipamento tem o formato de tambores, que ao girar, geram atrito e 

calor, fazendo a liberação da manteiga que está no níbis.  

Para extração de manteiga, o processo dura 24h. Além disso, a manteiga não sai totalmente 

branca, e há a necessidade de separar a manteiga escura da branca, colocar na geladeira para 

endurecer e depois cortar a escura da branca.  Após o preparo da massa, ela é colocada em vasilhas 

e é etiquetada. Essas vasilhas são o estoque intermediário de massa, utilizado para atender a 

demanda. O processo não precisa começar do “início” para atender aos pedidos dos clientes.  

Então depois de prontas, a massa é colocada na temperadeira, que deixa o chocolate em 

temperatura que promove a formação de cristais de gordura estáveis. Depois de temperada, a massa 

é colocada em formas, cuja quantidade de chocolate é medido por uma balança de precisão. Em 

seguida a forma vai para a geladeira. 

Depois de descansar na geladeira, o chocolate passa por um processo de inspeção visual, para 

avaliação de possíveis defeitos no formato ou na composição. Caso sim, o chocolate é levado para o 

retrabalho. Atualmente, a empresa tem 14 sabores, Por dia, não se consegue produzir toda a gama 

de produtos. É produzido, diariamente, 20kg de massa, contudo, não há ainda uma padronização ao 

temperar as massas fugindo assim, o controle de estoque da massa intermediária.  

Após saírem das formas e passarem pelo processo de inspeção, os tabletes são levados para 

serem embalados. Ainda ali, antes de embalados, os chocolates são mais uma vez inspecionados, se 

não forem aceitos voltam para o retrabalho. Depois de embalado, a área da qualidade inspeciona o 

produto final quanto a qualidade, aparência e aroma. Depois de liberados, os tabletes são 

direcionados para o estoque de produtos acabados. 

  

5. RESULTADOS 
 

A seguir cada perda é detalhada dentro dos processos, e depois explicada: 
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Figura 2. Simbologia dos fenômenos do processo (Fonte: Adaptado de Shingo (1996a)). 

 

 
 

Figura 3. Diagnóstico de perdas (Fonte: Dados de pesquisa) 

 

Perante a análise dos processos, verificaram-se algumas perdas compatíveis às propostas pelo 

sistema Toyota de produção e apresentadas pela Fig. (3). A primeira é por limitação do ambiente 

físico da empresa, onde o espaço não comporta equipamento que consigam produzir em um dia toda 

a variedade de produtos que a empresa oferece. 

Por muito dos processos serem manuais, apresentam-se perdas no processo, por exemplo, na 

separação do níbis e da casca, que primeiramente passa por mãos humanas e pode haver uma parte 

dos níbis que não são aproveitadas, assim como a casca pode acabar sendo usada na confecção, o 

que não é desejado.  

Existe também a perda por espera e como consequência tempo ocioso para os funcionários, pois 

a massa do chocolate demora 24 horas pra ficar pronta e enquanto isso os funcionários destinados a 

tal função, apesar de servirem em outras, não tem tarefas propriamente alocadas. Outra perda 

também, talvez a mais significativa, é por produtos defeituosos, por se tratar de alimento, qualquer 



 

 

 
 

Simpósio de Engenharia de Produção 

Universidade Federal de Goiás – Regional Catalão 

09 a 11 de agosto, Catalão, Goiás, Brasil 

 

pequeno defeito deve ser considerado o chocolate volta para o retrabalho e causa um acumulo de 

matéria prima que deveria estar sendo usada.  

Talvez a maior perda seja a por superprodução, já que a empresa não tem um controle e 

demanda calculada, e acaba por produzir com base na intuição, e dessa forma acaba se produzindo 

mais do que deveria, e por se tratar de alimento, não pode haver uma estocagem de grande período 

de tempo, o que ocasiona a perda dos produtos.  

  

6. CONCLUSÕES 
 

Pode-se observar, portanto, a importância da filosofia Toyota de produção utilizam as suas 

ferramentas e princípios nos diversos tipos de processos e serviços, sendo adequada a necessidade 

real de cada empresa, resultando de maneira direta no lucro e no valor agregado do produto.  

Na empresa estudada, os princípios da lógica de perdas do STP foram utilizados para a análise 

das mesmas em função da busca de melhorias no processo produtivo. Logo, verificou-se com mais 

frequência os desperdícios por espera (tempo ocioso dos funcionários) e superprodução no processo 

produtivo da empresa, o que apresentou um norte para a gerência da empresa em relação às ações 

consideradas erradas pelo STP. Dentro deste ambiente empresarial, algumas perdas são inevitáveis, 

principalmente por causa do arranjo físico de onde a empresa está instalada, e a partir do estudo foi 

proposta uma mudança de espaço físico. 

Por fim, espera-se que com o diagnóstico das perdas de produção existentes a empresa possa 

superar as dificuldades enfrentadas. Recomenda-se para pesquisas futuras e para uma abordagem 

mais exata em relação ao quanto está se perdendo, estudos de tempos e movimentos para a 

avaliação da produtividade. Recomenda-se também a aplicação do 5s para um melhor 

aproveitamento do layout existente. 
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