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RESUMO

Dissertacdo de Mestrado
Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia de Producéo
Universidade Federal de Santa Maria, RS, Brasil

IDENTIFICACAO DE PERDAS PRODUTIVAS: UM ESTUDO DE CASO

EM PADARIA E CONFEITARIA
AUTORA: ADRIANE FABRICIO
ORIENTADORA: LEONI PENTIADO GODOQY, DRA.
Data e Local da Defesa: Santa Maria, 22 de fevereiro de 2013.

As empresas em um ambito geral precisam preocupar-se com 0 aumento de produtividade,
porém, existe outra preocupacgdo que precisa de atencdo especial por causar perdas financeiras
e, inclusive, insatisfacdo dos clientes, que sao as perdas que acontecem no processo produtivo.
A aplicacdo da producdo enxuta em servigos na area de alimentacdo, em especial, em
panificacdo e confeitaria é pouco explorada, mas vem ao encontro da busca pela reducdo de
perdas e consequente aumento de produtividade, rentabilidade financeira e satisfagdo dos
clientes. O presente trabalho teve como objetivo investigar as 7 perdas produtivas propostas
por Shingo sob a luz da ldgica da producdo enxuta em uma empresa de panificacdo e
confeitaria. Os dados levantados na empresa seguem uma abordagem quantitativa e o método
utilizado foi estudo de caso. O método foi desenvolvido em seis etapas: (i) escolha do
produto, que consistiu em acompanhar a rotina de trabalho da empresa, levantamento de
relatério da curva ABC de vendas e apds elaboracdo de diagrama de Pareto com os 10
produtos com maior representatividade de vendas da empresa; (ii) mapeamento dos processos,
nesta etapa, foram elencadas as cinco etapas de producdo de chapinhas' e, levantadas as
perdas segundo a logica da producdo enxuta decorrentes em cada processo; (iii) listagem das
perdas, identificar e listar as perdas que ocorrem no processo de producdo em cada etapa e
apos elaboracdo de matriz das perdas; (iv) priorizacdo das perdas, nesta etapa, foi
desenvolvida a aplicacdo da ferramenta GUT com objetivo de elencar as perdas que serdo
coletadas; (v) coleta dos dados, consiste em coletar os dados das perdas de acordo com as
cinco etapas produtivas do produto chapinha. Os resultados demonstraram que a empresa
possui potencial de redugdo de perdas produtivas no processo de produgéo da chapinha, sem
fazer altos investimentos e, em consequéncia, potencial aumento do faturamento mensal.

Palavras-chave: Panificagéo e confeitaria. Perdas produtivas. Servigos.

! Chapinha é um tipo de torta






ABSTRACT

Master’s Science Dissertation
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Federal University Santa Maria, RS, Brazil

IDENTIFICATION OF PRODUCTIVE LOSSES: A CASE STUDY IN BAKERY AND
CONFECTIONERY
AUTHOR: ADRIANE FABRICIO
ADVISER: LEONI PENTIADO GODOY,DRA.
Date and Place of Defense: Santa Maria, February , 22, 2013.

Companies in a general scope need to worry about increased productivity, however, there is
another concern that needs special attention by causing financial loss and, including customer
dissatisfaction, who are the losses that occur in the production process. The application of
lean production in the area services of feed, especially in bakery and confectionery is little
explored, but come to meet efforts to reduce losses and consequent increase in productivity,
financial profitability and customer satisfaction. The present study aims to investigate the 7
losses productive proposals by Shingo in light of the logic of lean production in a bakery and
confectionery. The data collected in the company follow a quantitative approach and the
method used was the case study. The method was developed in 6 steps: (i) product choice,
which was to follow the routine work of the company, lifting of report the curve ABC of sales
and after elaboration of Pareto diagram with the 10 products with higher sales representative
the company, (ii) mapping the process, at this stage were listed five steps of the production of
cakes and lifted losses second logic of lean production arising in each process, (iii) listing of
losses, identify and list the losses that occur in the production process at every stages and after
elaboration of matrix of losses, (iv) prioritization of losses, this step was developed the
prioritization tool application of losses aiming to list the losses that will be collected, (v) data
collection, consists collect data on the losses according to the 5 steps productive of cakes. The
results showed that the company has the potential to reduce production losses in the
production process of the sloshing, without making large investments and hence potential
increased monthly revenues.

Keywords: Baking and confectionery. Losses productive. Services.
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1 INTRODUCAO

No mundo e na época em que as pessoas vivem hoje e, a forma com que a economia
se apresenta, independente do setor ou porte depende de sua habilidade de atendimento a
demanda do cliente com a melhor qualidade possivel. Diante desta situacédo, as organizacoes
estdo buscando incansavelmente atender aos requisitos por meio de novos meétodos de
gerenciamento, que proporcionem maior qualidade, satisfagdo do cliente e melhoria nos
resultados financeiros.

Neste cenério, o Sistema Toyota de Producdo (STP) tem demonstrado construir uma
robusta estratégia para a empresa alavancar sua competitividade no mercado mundial. O foco
mais importante esta diretamente relacionada com seus principios de producdo por meio da
busca pela completa eliminagdo de desperdicios (OHNO, 1997).

A producdo enxuta, que se baseia no STP, se caracteriza como um importante sistema
de gerenciamento da producdo, criado com o objetivo de ampliacdo de ganhos financeiros
através de reducdo de custos e eliminacdo de perdas. Porém, este objetivo s6 pode ser obtido
com a identificacdo e eliminagéo das perdas, portanto, atividades que ndo agregam valor aos
produtos (MENEGON, NAZARENO e RENTES, 2003).

O setor de panificacdo no Brasil esta inserido dentre os seis maiores segmentos da
indUstria, representando aproximadamente 36% da industria de produtos alimenticios e 6% da
indUstria de transformacdo. Conforme a Associacdo Brasileira da IndUstria da Panificacdo
(ABIP), 96,3% das padarias sdo micro e pequenas empresas, com atendimento médio diario
de 42 milhGes de clientes. Em 2010, o faturamento mundial do setor foi de aproximadamente
407 bilhdes de ddlares. No Brasil, foi de, aproximadamente 33,7 bilhdes de dolares. Estes
dados endossam a importancia do setor para a economia e demonstram seu crescimento
gradativo. Crescimento esse que se deve a fatores como a inovacdo do mix de produtos,
incentivo a alimentagdo fora do lar, aléem de outros modelos de adequacao as necessidades dos
consumidores modernos (OLIVEIRA et al., 2011).

Segundo a Revista Panificagdo Brasileira (2011), as empresas tém por obrigatoriedade
gerar maior conforto aos seus clientes, pois a tolerancia do consumidor é cada vez mais
reduzida. Eles estdo podendo comparar tudo o que esta sendo adquirido, ndo precisam sair da
comodidade de suas residéncias, podem buscar informacGes via internet para nortear sua

deciséo de compra, qualquer vacilo da empresa e, nunca mais tera o cliente de volta.
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Apesar da grande representatividade na economia e, em pontos de venda que as
padarias e confeitarias possuem no Brasil e, de acordo com estudos realizados na base de
dados cientificos, existem poucas publicacGes de estudos realizados nesta area. Portanto, este
estudo contribui com o meio académico na busca incessante por pesquisas e dados que

contribuam para a melhoria nos produtos e servigos oferecidos ao cliente.

1.1 Contextualizacédo do tema

Segundo Corréa e Caon (2006, p. 23), “em todos os paises desenvolvidos, o setor de
servigos ocupa posicdo de destaque na economia. O principal indicador utilizado para
evidenciar esse fato tem sido a participacdo do setor de servigos na ocupacdo da méo de obra
e na geracdo de riqueza, refletida pelo Produto Interno Bruto (PIB)”.

Alguns fatores propiciam o aumento da demanda por servicos: desejo de melhor
qualidade de vida; mais tempo para lazer; a urbanizacdo — tornando necessarios alguns
servicos; mudancas demograficas que aumentam a quantidade de criangas e/ou idosos, 0s
quais consomem maior variedade de servicos; mudangas socioecondmicas; aumento da
sofisticacdo dos consumidores; mudancas tecnoldgicas (GIANESI e CORREA, 1994). “O
setor de servicos, além de ser responsavel pela maior parcela do PIB mundial, apresenta-se,
talvez, como a parcela mais dindmica da economia, pois sua participacdo no PIB e o nimero
de empregos no setor crescem a taxas mais elevadas de que nos demais setores econdémicos
(CORREA e CAON, 2006, p. 23)”.

O tema principal deste estudo € a estratégia que segue a logica da producdo enxuta,
discutido sob o enfoque principal da redugéo de perdas do processo produtivo de chapinha da
empresa de panificacdo. Baseado no assunto principal, o estudo procura abordar os topicos
que tangem a quantificacédo e priorizacdo das perdas visando a melhoria continua do processo

para aumentar a satisfacdo dos clientes.

1.2 Objetivos

Os objetivos foram definidos baseados na proposta inicial deste estudo.
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1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste estudo é a investigacdo das 7 perdas produtivas propostas por

Shingo sob a luz da lI6gica da producao enxuta em uma empresa de panificacdo e confeitaria.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Identificar perdas produtivas que aumentam desnecessariamente o custo do
produto.

b) Priorizar as perdas identificadas em cada etapa do processo que contribui mais
significativamente para o aumento do custo do produto.

c) Mensurar perdas produtivas priorizadas em cada etapa do processo.

d) Propor melhorias que minimizem as perdas produtivas priorizadas em cada etapa

do processo.

1.3 Justificativa e relevancia do estudo

O setor de servicos e, em especial, na area de alimentos tem crescido muito no Brasil,
representando um aumento significativo na economia. Muito se tém estudado acerca da
utilizacdo de produgdo enxuta na area de servigos em geral, porém muitas outras pesquisas
necessitam ser realizadas para contribuir na melhoria dos processos empresariais, visando a
reducdo de custos e a satisfacdo do cliente final, visto que servicos e satisfacdo dos clientes
modificam-se constantemente.

O indice de rotatividade em empresas do setor de panificacdo e confeitaria é elevado
devido ao horario de funcionamento ser estendido e, ao fato de estas empresas trabalharem
aos finais de semana e feriados, este fator motiva o aumento dos desperdicios na produgé&o.
Existe outro fator motivante dos desperdicios que é a médo-de-obra disponivel no mercado, a
geragdo Y é caracterizada por serem jovens ansiosos e com ambigdes de uma carreira rapida,

contribuindo para aumento dos indices de rotatividade em empresas do setor de panificacéo e
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confeitaria, pois devido a rotatividade ser alta ndo ha tempo suficiente para treinamento
adequado a esses novos funcionarios (OLIVEIRA, PICCININI, BITENCOURT, 2012).

Apoiada na busca de casos de aplicacdo do método de producdo enxuta no setor de
servigos torna possivel observar que ha inimeras publicaces no setor de servigcos no mundo,
porém, ndo foram identificadas pesquisas publicadas até este momento no que tange a estudo
de perdas segundo a logica da produgdo enxuta em padarias e confeitarias, reforcando a
importancia desta pesquisa.

Este estudo se justifica pela busca de conhecimentos para satisfazer as necessidades
dos clientes através da melhoria dos processos produtivos e, para satisfazer a empresa no que
tange a reducdo de desperdicios no ambiente de producao.

A definicdo do problema desta dissertacdo esta focada na aplicacdo dos conceitos da
I6gica producdo enxuta em um ambiente diferente de sua aplicacdo tradicional. O presente
estudo busca auxiliar através da metodologia da producdo enxuta, uma empresa de
panificacdo e confeitaria que, de um modo informal, percebe que esta perdendo rentabilidade
devido ao alto custo de producdo decorrente principalmente devido a perdas do processo

produtivo.

1.4 Estrutura do trabalho

O presente estudo esta organizado em 5 capitulos. O Capitulo 1 apresenta a
introducdo, contextualizacdo do tema, objetivos, justificativa e relevancia do estudo.

O Capitulo 2 aborda a fundamentagéo teorica, aprofundando a revisdo bibliogréfica
acerca dos conceitos relevantes, casos de aplicacdo sob a logica da produgdo enxuta em
servigos do estudo em questdo, facilitando a compreenséo geral do assunto.

O Capitulo 3 aborda o0 método utilizado estruturado em cinco etapas.

No Capitulo 4, sdo expostos os resultados e discussdes dos dados coletados na
pesquisa.

O capitulo 5 apresenta as conclusbes da pesquisa, sugestdbes de melhoria e
recomendacéo para trabalhos futuros.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Producéo enxuta

Em 1913 — ano que antecedeu a Primeira Guerra Mundial — menos de um quinto da
forca de trabalho estava trabalhando em uma organizacdo, principalmente em industrias, na
maioria, trabalhavam em pequenas empresas familiares. Nos anos 50, os funcionérios de
grandes empresas dominavam as economias desenvolvidas, como: operarios e gerentes de
industrias, servidores civis em grandes agéncias governamentais, enfermeiros em hospitais,
professores nas universidades (DRUCKER, 2002).

Na considerada década de ouro do pds-guerra, os sistemas de producdo foram
construidos a partir das ideias de pessoas como Taylor, Ford e o casal Gilbreth, que se
mostravam adaptados a realidade de mercado da época, com sua preocupacdo baseada em
ganhos de escala. Flexibilidade ou qualidade ndo eram preocupacfes para a inddstria
americana naquele momento. Em detrimento da dimensdo flexibilidade, os sistemas de
producdo propostos por Taylor e Ford tinham como premissa basica a ampla integracdo dos
postos de trabalho, ideia que encontra seu simbolo méaximo na linha fordista (ANTUNES et
al., 2008).

As origens da producdo enxuta remontam ao STP. Taiichi Ohno, executivo da Toyota
iniciou, na década de 50, a criacdo e posterior implantacdo de um sistema de producdo com
foco principal baseado na identificacdo e a posterior eliminacao de desperdicios, com objetivo
de reduzir custos e aumentar a qualidade e velocidade da entrega do produto aos clientes. Por
representar uma forma de produzir mais com menos, o STP foi denominado de producéo
enxuta (Lean Production ou Lean Manufacturing) por James P. Womack e Daniel T. Jones
em seu livro “A Maquina que Mudou o Mundo” (WERKEMA, 2006).

O STP desenvolveu-se a partir de uma necessidade do mercado que enfrentava certas
restrices quanto a producdo de pequenas quantidades de muitas variedades de produtos e,
ainda, enfrentando baixa demanda, no p6s-guerra. O mercado americano passava a impressao
de demandar produgdo em massa de um numero menor de produtos. O sistema de produgéo e

gerenciamento desenvolvido na Toyota foi resultado de muito esforco, baseado em tentativas
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e erros, baseados no objetivo principal de competir com a producdo em massa nas industrias
de automoveis americanas e européias (SHINGO, 1996).

Apobs a crise do petroleo, a atengdo comecou a se voltar ao STP, devido a flexibilidade
que o sistema apresentou de adaptacdo as condicdes variantes (OHNO, 1997). O sistema so
comegou a atrair a atengdo durante a primeira crise do petr6leo, renovando também o
interesse em pesquisar o futuro da inddstria automotiva (HOLWEG, 2006).

“O Lean Manufacturing é uma iniciativa que busca eliminar desperdicios, isto &,
excluir o que ndo tem valor para o cliente e imprimir velocidade a empresa (WERKEMA,
2006, p. 15)”. A base do STP ¢ a absoluta eliminacdo do desperdicio, é sustentado por dois
pilares, o sistema just-in-time e a automacéo, ou automacgdo com toque humano, sendo que,
nas linhas de producdo onde os dois sistemas funcionam juntos, tera mais forca se comparado
a outras linhas. A ferramenta escolhida para operar o sistema é o Kanban que é o meio pelo
qual o STP flui suavemente, uma ideia copiada dos supermercados americanos (OHNO,
1997).

A Producdo Enxuta no STP € uma filosofia de trabalho que visa a eliminar os
desperdicios que ocorrem nos sistemas de producdo tanto de bens de consumo como de
servicos e aumentar a produtividade, sendo que, o0 maior de todos os desperdicios é o estoque
em excesso. O primeiro passo para implantar o STP é eliminar os 7 desperdicios abordados
pelo sistema que sdo: superproducdo, tempo de espera, transporte, processamento, excesso de
estoque, movimentos desnecessarios e produzir produtos defeituosos (OHNO, 1997).

Conforme Shingo (1996), as caracteristicas basicas do STP:

a) visa a reducdo de custo através da eliminacao total das perdas;

b) elimina a superproducdo através da nocdo de ndo estoque e atinge a reducdo do
custo de méo de obra através de utilizacdo minima da forca de trabalho humana — os dois
aspectos da producdo nos quais ocorre a maior parte das perdas;

¢) reduz drasticamente os ciclos de producdo através do sistema de Troca Répida de
Ferramentas (TRF) para atingir o estoque zero;

d) pensa a demanda em termos de producgéo contra pedido. Para que isso seja possivel
em condigOes de estoque zero, os problemas séo vistos de uma perspectiva baseada nos
principios fundamentais do sistema;

e) adere firmemente a ideia de que a quantidade produzida deve ser igual a quantidade
demandada.

Segundo Ohno (1997), “a esséncia do STP consiste em conceber um sistema de

producdo alternativo ao fordismo que seja capaz de produzir competitivamente uma serie
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restrita de produtos diferenciados e variados”. O sistema de producdo enxuta nasceu da
necessidade de tornar a industria automobilistica japonesa competitiva ap6s a Segunda Guerra
Mundial, através de Taiichi Ohno.

O STP, em sua esséncia, foi criado para produzir pequenas quantidades de muitos
tipos para o ambiente japonés. Porém foi necessario evoluir para um sistema de producéo que
pudesse enfrentar o desafio da diversificacdo. Por ter sido iniciado com esta forma de
concepcao, o STP ¢ flexivel e pode enfrentar as dificeis condi¢bes impostas pelas diversas
exigéncias do mercado (OHNO, 1997).

Os japoneses desenvolveram uma visdo mais abrangente da gestdo da producédo. Eles
perceberam que os gestores deveriam ser planejadores, indicando o que e quando devem ser
produzidos em termos de produtos finais, os executores do trabalho passam a ter mais
responsabilidades sobre o planejamento operacional. Desta maneira, a padronizacdo e o
detalhamento do trabalho sdo efetuados de forma participativa e democratica, envolvendo a
geréncia e os trabalhadores do chédo de fabrica (BATALHA et al., 2008).

O livro "A méaquina que mudou o Mundo", introduziu o termo "producdo enxuta” em
1990 e, tornou-se uma das referéncias mais citadas na gestdo das operacdes ao longo da
ultima década. Apesar do fato de que o conceito de just-in-time (JIT) havia sido conhecido
quase uma década antes, o livro teve um papel fundamental na disseminacdo do conceito fora
do Japao (HOLWEG, 2006).

O pensamento enxuto surgiu uma vez que ndo se poderia utilizar o modelo de
producdo em massa, fordismo, pois o Japdo tinha um mercado restrito, que demandava
producdo de pequenas quantidades, porém exigia grande variedade de veiculos. Esta nova
forma de pensar o trabalho chegou ao Ocidente a partir da década de 1980 e inicio da década
de 1990 (OHNO, 1997).

O STP gradualmente encontrou maneiras de combinar as vantagens de pequenos lotes
de producdo com economias de escala na fabricacdo e compras, mas na percep¢ao comum,
essa implementacdo levou um tempo considerdvel (HOLWEG, 2006). Este modelo de
producdo mista e com pequenos lotes foi introduzido com objetivo de nivelar-se as
montadoras de automoveis americanas. Com intuito inicial de remover as ineficiéncias no
processamento, inspecdo e transporte. Apds, atacou o gargalo da estocagem para eliminar a
geracdo de estoques intermediarios e produtos acabados ao longo do processo produtivo
(SHINGO, 1996).

Ohno (1997), o sistema de producdo enxuta é definido como uma filosofia de

gerenciamento de trabalho para atender aos clientes no menor tempo possivel, na mais alta
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qualidade e, com o menor custo possivel. Segundo Batalha et al. (2008), a producdo enxuta
vem mudando a forma de se planejar e controlar a producéo porque quebra significativamente
o paradigma de um planejamento totalmente centralizado. A producéo enxuta busca eliminar
desperdicios, excluindo o que ndo tem valor para o cliente, dando maior agilidade e
velocidade as atividades da empresa, permitindo que tomada de decisGes ocorram mais
préximas das operagdes, ou seja, diretamente no chdo de fabrica pelos proprios operadores.
Uma das principais caracteristicas desta forma de producéo € a existéncia de trabalhadores
multifuncionais e com autonomia para tomada de decisdes a respeito do processo de producéo
ou sobre o planejamento das atividades dentro de uma célula. A ideia central € tornar o
trabalhador polivalente dentro do processo de producdo, ao invés de operar apenas uma
maquina ou processo especificos (BATALHA et al., 2008).

Consiste em, através de uma efetiva coordenacdo de seus diferentes subsistemas
produtivos, alcancarem os propdésitos gerais da empresa. Como a empresa de manufatura
constitui-se em um sistema aberto, necessita desenvolver uma relagdo permanente com o
ambiente externo para garantir o alcance de seus propdsitos gerais (ANTUNES et al., 2008).
O numero de empresas praticantes da producdo enxuta vem aumentando nos ultimos anos,
porém nova forma de trabalho envolve mudangas na cultura e comportamento das pessoas,
quebrando o principio de Taylor da divisdo entre o trabalho intelectual e bracal. As empresas
que se utilizam de ferramentas enxuta, ndo expressa necessariamente, que houve éxito na
implantacdo da producao enxuta (WERKEMA, 2006). Atualmente as organiza¢Ges buscam
vantagens competitivas para atender melhor seus clientes, através de processos produtivos que
possibilitem esta melhoria. Baseado neste contexto a Producdo Enxuta vem ajudando as
empresas brasileiras na busca deste diferencial, através da melhoria de produtos e processos.

Em uma organizagdo que utiliza o sistema enxuto, as necessidades e expectativas dos
clientes agem de forma a puxar o processo produtivo da empresa, desde o projeto do produto
e manufatura até sua colocacdo no mercado e suporte posterior. Entretanto, como destaca
Machado (2006), o sistema ndo € uma ideia de somente servir ao cliente, mas sim, um
conjunto projetado de praticas que visa dar aos clientes o produto ou servico certo, no prazo e
custos adequados. Os principais beneficios com a reducdo dos desperdicios sdo: flexibilidade,
qualidade, seguranga, ergonomia, movimentacdo dos empregados, capacidade de inovacao.
Proporciona uma resposta mais eficaz as necessidades dos clientes, fornecendo servico mais
rapido e com melhor qualidade. Em ambiente muito competitivo, enxuta é normalmente a
solucdo para controlar os custos, otimizando algumas das etapas repetitivas e desnecessarias,
de modo a obter processos flexiveis e adaptaveis (JULIEN e TJAHJONO, 2009).
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Conforme anélise realizada em estudo por Bhasin e Burcher (2006) revela que as
grandes empresas enfrentam algumas dificuldades na tentativa de aplicar producdo enxuta,
tais como, a falta de direcionamento, falta de planejamento e a falta de sequenciamento
adequado. Muitas vezes, conhecimento de ferramentas especificas e técnicas ndo sdo

consideradas problema.

2.1.1 Mecanismo da funcéo producao

A lbgica do Mecanismo da Funcdo Producdo (MFP) é totalmente central para
possibilitar o entendimento e construcdo dos sistemas de producdo. Em qualquer tipo de
sistema de producdo, seja fabrica, empresa prestadora de servi¢os, ou outros tipos de
organizac0es, estdo presentes todos os elementos basicos da funcdo processo (ANTUNES et
al., 2008).

Conforme Shingo (1996), os sistemas produtivos constituem uma rede funcional de
processos e operacdes, fendbmenos que se posicionam ao longo de eixos que se
interseccionam. Mais ainda, afirma que todos os sistemas produtivos podem ser
compreendidos desta forma. Em melhorias de producdo, devera ser dada prioridade maxima
para os fendmenos de processo. Para facilitar a compreensdo do chamado MFP, consiste em
estabelecer uma clara diferenciacdo entre o que Shingo denomina de Funcgdo-Processo e
Funcdo-Operacdo. Para tanto: processo é o fluxo de produtos que se movimentam de um
trabalhador para outro, ou seja, as etapas em que a matéria-prima passa até transformar-se em
um produto acabado; operacgdo se refere a interagdo em que um trabalhador pode trabalhar
com produtos distintos, portanto, a interagdo do fluxo humano, tempo e espaco, centrado no

trabalhador.
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Figura 1 - Estrutura da producéo
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Fonte: Shingo (1996, p. 84)

Os processos se localizam num eixo y, representando o fluxo da matéria-prima até o
produto final, sendo que, as operagdes localizam-se num eixo X, representando o fluxo em que
0s operadores executam os trabalhos em sequéncia, onde ele propde a interpretacdo de dois
fendmenos produtivos através da construcdo de dois eixos ortogonais (Figura 1) com natureza
com intuito de constituir o Mecanismo da Func¢do Producdo. Foram definidas cinco atividades
que constituem o processo do ambiente de producdo que podem ser identificadas no fluxo de
transformacéo de matérias-primas em produtos:

a) processamento: mudangca fisica no material ou em sua qualidade;

b) inspecdo: comparagdo com padrdo previamente estabelecido;

c) transporte: movimento de materiais ou produtos;

d) espera do processo: periodo em que o lote inteiro fica esperando enquanto o lote
anterior é processado, inspecionado ou transportado;

e) espera do lote: periodo em que, durante as operagdes de um determinado lote,
enquanto uma peca esta sendo processadas, as demais ficam esperando. Podendo ocorrer

também na inspecao e no transporte.
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Segundo Shingo (1996), € necessério o entendimento da fungdo da producdo como um
todo (processos e operacgdes), isto é, antes de melhorar as operacfes, devem ser em primeiro
lugar analisados criteriosamente e melhorados os processos. Para que sejam realizadas
melhorias expressivas no processo produtivo, € necessario diferenciar o fluxo de produto

(processo) do fluxo de trabalho (operagéo) e avalia-los em separado.

2.1.2 Tipos de desperdicios

As 7 perdas segundo a logica da producdo enxuta estdo relacionadas de forma direta
com o conceito do mecanismo da funcdo producdo. As perdas por superproducdo, por
transporte, no processamento em si, devido a fabricacdo de produtos defeituosos e nos
estoques se relacionam com a fungdo processo, na medida em que visam racionalizar o fluxo
do objeto de trabalho no tempo e no espaco. As perdas por espera e no movimento se
relacionam diretamente com a fungéo operacao devido ao fato de estarem focados na analise
do sujeito do trabalho (ANTUNES et al., 2008).

O principio da completa eliminacéo de perdas foi a traducdo feita por Ohno, através de
um desafio lancado por Kichira Toyoda ao final da Segunda Guerra Mundial. Toyoda
concluiu que seria necessario alcancar a América em trés anos. Caso isso ndo ocorresse, a
industria Japonesa nao sobreviveria. Para Ohno, a diferenca em relacdo a produtividade entre
japoneses e americanos nao representava o esforco fisico extra da mao-de-obra americana e,
sim, consequéncia de horas de trabalho inutil das quais os japoneses precisavam eliminar por
completo se quisessem igualar sua produtividade com a dos americanos. “Esta visdo
desenvolvida pelos homens da Toyota foi a base para um profundo estudo que retomou as
ideias de Taylor e dos Gilbreth’s sobre tempos € movimentos e originou a légica das sete
perdas defendidas por Ohno e Shingo, a partir da qual todo STP foi estruturado (GUINATO,
1996, p. 35)”.

A base do STP baseia-se na absoluta eliminagdo dos desperdicios, sendo que os dois
pilares de sustentacdo do sistema sdo o just-in-time e a automacéo. A perda é qualquer tipo de
atividade que ndo contribui para as operacdes, tais como a espera, acumulo de pecas
semiprocessadas, recarregamentos, passagem de materiais de mao em mao, e outros. Quanto
as operagdes, existem duas classificagbes: aquelas que agregam valor e as que ndo agregam

valor. As operac6es que ndo agregam valor podem ser consideradas perdas. As operagdes que
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agregam valor sdo consideradas atividades transformadoras, quanto maior o valor agregado,
maior a eficiéncia da operacdo. H& dois tipos de tarefas que sdo executadas dentro de uma
fabrica: tarefas que agregam valor de um produto e tarefas que apenas aumentam o custo de
producdo. Portanto, existem tarefas que aumentam o valor de um produto e outras que
simplesmente elevam seu custo para produzi-la. No cerne da producdo enxuta esté a reducao
dos sete tipos de desperdicios identificados por Taiichi Ohno (SHINGO, 1996). Defeitos,
identificados nos produtos, excesso de producdo, estoques a espera de processamento ou
consumo, processamento, movimento e transporte desnecessarios e espera (WERKEMA,
2006).

Ohno identificou sete tipos principais de atividades que ndo agregam valor nos

processos de manufatura que a seguir sdo descritas individualmente.

2.1.2.1 Perdas por superproducao

Produzir itens antecipadamente ou em maiores quantidades do que o requisitado pelo
mercado. Produzir mais cedo ou em maior quantidade do que € necessario gera outros tipos de
perdas, tais como custos com excesso de mao-de-obra, armazenagem e transporte devido ao
estogque em excesso, podendo ser estoque fisico u um conjunto de informacdes (LIKER e
MEIER, 2007). Conforme Shingo (1996), a completa eliminacdo das perdas por
superproducdo é o primeiro objetivo em relacdo a melhorias no STP. Ele subdivide as perdas
por superproducdo em dois tipos: quantitativa — fazer mais produtos do que o necessario para
atender a demanda requisitada pelo mercado. Antecipada — fazer o produto antes que ele seja
necessario, para evitar paradas futuras.

Estas perdas resultam na geracdo de altos estoques e transtornos no que tange a
disponibilidade de locais para depdsitos. O método utilizado pela producdo enxuta para
eliminar as perdas por superproducgéo ¢ a producdo just-in-time (SHINGO, 1996), descrita no
decorrer deste estudo. Ohno considera que a perda mais significante é a da superproducéo,
pois ela causa a maioria dos outros tipos de perda. Produzir mais cedo ou em quantidade além
do que o solicitado pelo cliente em qualquer operag@o no processamento de fabricacdo eleva o

estoque em algum ponto posterior no processo (LIKER e MEIER, 2007).
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2.1.2.2 Perdas por espera

Caracterizado por trabalhadores servindo apenas de vigias de uma maquina
automatizada ou em espera para a proxima etapa do processamento ou préximo suprimento,
ferramenta, ou, ndo conseguindo trabalhar por falta de estoque, atraso no processamento,
paralisacdo no equipamento e gargalos de capacidade (LIKER e MEIER, 2007).

Os tipos de espera conforme Shingo (1996):

1) espera do processo, envolvem espera de todo o lote entre processos. Possiveis
causas para espera podem ser geradas por falta de sincronizacédo, problema de ritmo, variagédo
no tamanho dos lotes proximos e processos convergentes (SHINGO, 1996). Segundo Antunes
et al. (2008, p. 84), “implica que um lote inteiro estd em situacdo de espera. De forma
genérica, pode-se dizer que a espera do processo ocorre quando todo lote estd aguardando
outra atividade da fung¢do processo a ser realizada”;

2) espera do lote, acontece quando, durante o processamento de um lote, o lote inteiro,
com excecdo da parte que esta sendo processada, fica aguardando em “estoque”, sendo que,
neste momento todo lote esta parado. Podendo ser reduzida ou até eliminada com a reducgéo
do tempo de processamento das pecas;

3) espera do operador, é a ociosidade causada pelo desbalanceamento de operacGes
(MENEGON, NAZARENO e RENTES, 2003).

Quando se busca minimizar a espera, melhorias serdo possiveis somente se
caracterizar espera do processo e lote com base na natureza da espera e ndo levando em
consideracdo sua duragdo. A equalizagdo e a sincronizacdo entre processos pode reduzir
consideravelmente ou até eliminar esperas de processo, e a implementacdo de fluxos de pegas
unitarias elimina as esperas do lote. Devido a essas medidas aumentarem a frequéncia do

transporte, a melhoria no layout € uma condigéo basica para sua utilizagdo (SHINGO, 1996).

2.1.2.3 Perdas por transporte

Conforme Shingo (1996), o transporte, ou movimentacdo dos materiais, representa um
custo financeiro e de tempo para a empresa, mas ndo agrega valor ao produto. Melhorias de

processos reduzem a funcdo de transporte. A meta € conseguir aumento de eficiéncia da
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producdo, o que é alcancado através do aprimoramento do layout dos processos.
Movimentacdo de trabalho em processo, mesmo que de curta distancia, de um local para
outro. Movimentacdo de materiais, pecas ou de produtos acabados para estoca-los ou
movimenta-los do estoque para outros locais (LIKER e MEIER, 2007).

A reducdo ou eliminacdo do transporte deve ser vista como prioridade nos esforgos
que visam a reducdo de custos, pois, em sua maioria, 0 transporte ocupa 45% do tempo total
de fabricacdo de um item. Os procedimentos envolvidos no transporte nunca aumentam o
valor agregado do produto. E necessario, portanto, iniciar com a reducéo da necessidade de
transporte através de alteracdes de melhoria do layout da planta, com objetivo principal de
reduzir ou até eliminar completamente os movimentos com materiais (SHINGO, 1996).

2.1.2.4 Perdas por processamento em si

Realizacdo de tarefas desnecessarias para processamento do produto. Processamento
ineficiente causado pela mé qualidade de ferramentas e do projeto do produto, causando
deslocamentos desnecessarios ou gerando defeitos. A perda é gerada quando os produtos sao
oferecidos com maior qualidade que o necessario (LIKER e MEIER, 2007).

2.1.2.5 Perdas por estoque

As perdas nos estoques decorrem de niveis excessivos e desnecessarios de estoques de
materiais no almoxarifado, constantes de produtos acabados e também de componentes entre
processos. Existem dois tipos de estoque: o que ocorre naturalmente, gerado por previsdes
incorretas da demanda do mercado, super produzir somente para evitar riscos, producdo em
lotes, diferenga no turno de trabalho e, o estoque “necessario” que normalmente os gerentes
mantém certa quantidade como estoque de seguranga. Porém, ambos 0s estoques geram
perdas (SHINGO, 1996). O estoque extra &€ causa excesso de matéria-prima, alto estoque em
processo ou produtos acabados, causando lead times mais longos, obsolescéncia e atrasos.
Também oculta problemas como o desequilibrio na producdo, entregas com atraso pelos
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fornecedores, defeitos, paralisagdo no maquinario e extensos periodos de setup (LIKER e
MEIER, 2007).

Existem trés estratégias que precisam ser seguidas para que se atinja o ideal de
producdo com estoque zero: reduzir drasticamente os ciclos de producdo, eliminar quebras e
defeitos, detectando suas causas e buscando solucionar o problema e, reduzir os tempos de
setup para menos de 10 minutos ou até mesmo segundos com a adogdo de TRF, possibilitando
assim producdo em pequenos lotes e, por consequéncia permite respostas rapidas as
flutuacGes da demanda (SHINGO, 1996).

2.1.2.6 Perdas por movimento

Pode-se dizer que é qualquer movimento que os funcionarios facam durante seu
periodo de trabalho que ndo seja para agregar valor a peca, tais como, localizar, procurar ou
empilhar pecas, ferramentas, etc. Além disso, caminhar também € perda (LIKER e MEIER,
2007).

Ocorrem quando realizados movimentos desnecessarios pelos trabalhadores quando na
execucao de suas atividades. Estdo diretamente associados aos movimentos desnecessarios
dos trabalhadores quando os mesmos ndo estdo na execucdo de operagdes principais nas
maquinas ou na linha de montagem. E necessario estabelecer padrdes de operacdo para que se
permita racionalizar o movimento dos trabalhadores, habitualmente ndo € possivel identificar
estas perdas devido a falta de conhecimento dos padrdes. A utilizagdo de mecanizacdo pode
eliminar alguns movimentos, porém, somente deve ser considerada apds todos os demais

movimentos serem melhorados (SHINGO, 1996).

2.1.2.7 Perdas por elaboracédo de produtos defeituosos

Defeito é considerado a falta de conformidade de um produto quando definido
determinado padréo de qualidade e comparado as suas especificacdes exigidas. Um produto é
considerado como defeituoso sempre em relacdo a uma ou mais caracteristicas de qualidade,

se forem identificados um ou mais defeitos a ele associados (PALADINI, 2008).
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Conforme Shingo (1996), uma das formas existentes para reduzir este tipo de perda é a
utilizacdo de inspecdo para prevengdo de defeitos, ndo havendo necessidade de se fazer
inspecdo, s6 depois que os defeitos ja foram gerados. Uma das formas de inspe¢do 100% ¢ a
instalacdo de poka yoke, proporcionando um feedback instantdneo com intuito de identificar e
solucionar o problema, sendo que, a inspecdo neste contexto deve ser utilizada como
mecanismo para eliminar os defeitos.

No que tange as perdas, existem outros tipos, tais como perdas de ndo utilizacdo da

criatividade dos funcionarios e perdas energéticas, que ndo serdo abordadas neste estudo.

2.2 Servigos

Gerenciamento de servicos é uma tarefa diferente de gerenciar a produgdo de bens.
Porém, torna-se importante compreender quais sdo as caracteristicas especiais dos servicos
que fazem com que a gestdo de suas operacOes seja diferente da gestdo de manufatura, estas
caracteristicas devem ser observadas pelo gerente de operacbes de servicos (GIANESI e
CORREA, 1994). “O setor de servigos responde pela maior parte do crescimento dos novos
empregos — no Brasil, sdo mais de 34 milhGes de pessoas empregadas neste setor
(LOVELOCK e WRIGHT, 2001, p. 5)”.

O processo é o produto, quando se trata de servigos (Fitzsimmons e Fitzsimmons,
2005). O desafio se encontra em reconhecer a verdadeira importancia dos processos para a
qualificacdo dos servicos e organiza-los de maneira a conseguir o melhor proveito no que
tange os recursos e estrutura organizacional (FORTES, 2010).

Conforme Gronroos (2003), um servico ¢ um fendmeno complicado. A palavra tem
muitos significados, que vao de servico pessoal a servico como um produto. O termo pode,
até mesmo, ter um escopo mais amplo. Uma maquina continua sendo um bem fisico, porém
pode ser transformada em servigo para um cliente se o vendedor esforgar-se para atender as
exigéncias mais pormenorizadas de seus clientes.

De acordo com Gronroos (2003), a intangibilidade ¢ uma caracteristica de servigos,
que é percebido de uma maneira subjetiva. Quando servigcos sdo descritos por clientes,
normalmente sdo usadas palavras abstratas tais como “experiéncia”, ‘“confianca”,
“sentimento” e “seguranca”. Devido ao alto grau de intangibilidade, muitas vezes ¢ dificil

para o cliente avaliar o servigo. Para Gianesi e Corréa (1996), os servigos sdo experiéncias
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que o cliente vivencia enquanto que os produtos sdo coisas que podem ser possuidas. A
intangibilidade dos servigos torna dificil avaliar o resultado e a qualidade do servico. Embora
haja excecdes, 0s servicos sdo de dificil padronizagéo o que torna a gestdo mais complexa.

As empresas estabelecidas com certa frequéncia apresentam dificuldades para
sustentar a lealdade de seus cliente, devido a diversos fatores tais como: novos produtos no
mercado; desempenho diferenciado; reducdo de pregos; promocges inteligentes; criacdo de
novos modelos de entrega cada vez mais conveniente e com maior tecnologia (LOVELOCK e
WRIGHT, 2001). Criar vantagens competitivas em servicos € uma tarefa extremamente
desafiadora, devido aos concorrentes na maioria das vezes langarem em questdo de semanas
ou dias servicos semelhantes e mais atrativos.

Para Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005), nos servicos, deve-se fazer uma distincao
entre insumos (entradas) e recursos. Para 0s servi¢os 0s insumos sao os proprios clientes, e 0s
recursos sdo os bens facilitadores, a méo de obra dos funcionarios e o capital sob o comando
do gerente. Portanto, para funcionar, o sistema de servigos deve interagir com os clientes no
papel de participantes do processo. Devido a chegada de clientes ocorrerem de acordo com
sua vontade e com demandas Unicas sobre o sistema de servigos, combinar capacidade do
servigo com demanda torna-se um desafio para as empresas prestadoras de servicos.

Lovelock e Wright (2001, p. 8), “o setor de servigos da economia esta passando por
um periodo de mudanca quase revolucionaria. Em todo o mundo, os inovadores recém-
chegados que oferecerem novos padrdes de servicos tém encontrado sucesso em mercados
onde 0s concorrentes estabelecidos ndo tém conseguido agradar os clientes exigentes de
hoje”.

O servico é descrito como um pacote ou conjunto de diversos servicos, que é: Segundo
Gronroos (2003), tangiveis e intangiveis, que, juntos, formam o servico. Um servico de
hotelaria pode incluir no pacote o elemento de acomodagdo como o servigo principal e, o
servigo de recepcdo, 0 servico de camareiro, 0s servigos de restaurante e de portaria como
auxiliares, sendo que, 0s servicos extras oferecidos no pacote sdo 0s que tornam a empresa
competitiva e que, normalmente estdo relacionados aos fatores que causam maior satisfacdo
aos clientes e séo incentivos para que estes tornem a utilizar o servigo. Para Fitzsimmons e
Fitzsimmons (2005), é definido como um conjunto de servi¢os que sdo fornecidos em um
ambiente. Essas caracteristicas sdo notadas pelo cliente e formam a base para percepc¢do do
servigo. Por exemplo, um hotel econdmico. Esse conjunto consiste nas seguintes
caracteristicas: instalacbes de apoio, que consiste uma constru¢do de concreto com moveis

austeros; bens facilitadores sdo reduzidos a um minimo, como sabonetes e toalhas de papel;
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informacdes, sobre disponibilidade de quartos sdo usadas para se fazer uma reserva; servicos
explicitos consistem em uma cama confortavel em um quarto limpo; servigos implicitos
podem incluir um atendente prestativo e a seguranca de um estacionamento bem iluminado.
Os desvios desse pacote de servicos, tais como acrescentar camareiros, destruiriam a sua
imagem de categoria econémica.

Lovelock e Wright (2001), quanto maior for o envolvimento dos clientes na prestagdo
do servico, maior o seu potencial de influenciar os processos nos quais estdo engajados.
Alguns pesquisadores acreditam que as empresas devem tratar os clientes como funcionarios
parciais, que podem influenciar a produtividade e qualidade dos processos, resultado dos
servicos e sua satisfacdo. Porém esta perspectiva requer uma mudanca cultural na mentalidade
dos gestores das empresas. Os clientes tém certas expectativas a respeito do desempenho
adequado do servico que sera prestado, superar estas expectativas € o principal desafio das
empresas para conquistar maioria no mercado e garantir fidelidade dos clientes. Os clientes
que de alguma forma possam participar ou contribuir no processo dos servi¢os tendem a
sentirem-se mais satisfeitos e tornam-se mais fiéis.

Para Fitzsimmons, Fitzsimmons (2005), um servico é uma mercadoria perecivel.
Considere uma poltrona vazia em um voo ou um quarto desocupado em um hotel. Em cada
um dos casos, perdeu-se uma oportunidade. Como servigo ndo pode ser estocado, se ndo for
usado, estd perdido para sempre. A utilizacdo total da capacidade torna-se um desafio
gerencial na medida em que as demandas dos clientes exibem variacdes consideraveis. Foram
identificadas cinco dimensdes que os clientes utilizam para julgar a qualidade dos servicos:
confiabilidade, responsabilidade, seguranca, empatia e aspectos tangiveis.

a) Confiabilidade: capacidade da empresa em prestar o servigo acordado com confianca e
precisdo. O desempenho de um servico confidvel € uma experiéncia do cliente e denota
cumprimento de prazo, sem altera¢fes ou erros. Uma empresa sem confiabilidade é efémera.
O cliente adquire confiabilidade tanto no produto ou servigo quanto na empresa, na medida
em que verificar que sempre exatamente aquilo que lhe fora prometido;

b) Responsabilidade: é a disponibilidade para assessorar os clientes e fornecer o servigo
imediatamente solicitado. Deixar um cliente esperando, em especial por razdes que ndo forem
visiveis, cria sem necessidade uma visdo negativa da qualidade do servigo prestado;

c) Seguranca: esta intrinsecamente atrelada ao conhecimento e a cortesia dos funcionarios e,
também sua capacidade de transmitir confianca e confidencialidade. A dimensédo da seguranca

abrange as seguintes caracteristicas: competéncia para realizar o servico, cortesia e respeito ao
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cliente, comunicacdo efetiva com o cliente e a impressdo de que o funcionério esta realmente
interessado no melhor para o cliente;

d) Empatia: é demonstrar interesse, atencdo de forma individualizada aos clientes. A empatia
inclui as seguintes caracteristicas: acessibilidade, sensibilidade e empenho para entender as
necessidades dos clientes;

e) Aspectos tangiveis: podem ser percebido através da aparéncia das instalagcdes fisicas,
equipamentos e pessoal. A condicdo do ambiente é uma evidéncia tangivel do cuidado e da
atencdo aos detalhes demonstrados pelo fornecedor do servico;

De modo geral, os clientes baseiam-se nestas cinco dimensdes para tirar conclusoes
sobre a qualidade de um produto ou servico. Os clientes de uma padaria e confeitaria
relacionam as suas expectativas com a percepc¢ao sobre o servigo prestado, utilizando-se dessa
medida para avaliar a qualidade como excepcional, satisfatoria ou inaceitavel.

Em sistemas de operagOes de servicos, o cliente faz parte da producdo do servico, que
se inicia com a sua solicitacdo e, muitas vezes, participa ativamente das atividades do
processo (CORREA e CAON, 2002). Conforme Gianesi e Corréa (1994, p. 197), “o processo
de garantir a qualidade dos servicos deve ser gerenciado cuidadosamente. Como em diversos
outros aspectos, ha similaridades e diferencas em gerenciar a qualidade e a melhoria de
sistemas de manufatura e gerenciar a qualidade em sistemas de servigos”.

Tanto no setor industrial como em servigos, a busca pela qualidade tornou-se uma
obrigacdo das empresas que pretendem manter-se competindo no mercado. Isso ocorre porque
¢ cada vez mais importante satisfazer as necessidades do consumidor/cliente, de modo que se
consiga manter seu interesse pelo produto ou servico oferecido. A avaliacdo da qualidade em
servicos acontece no decorrer do processo, considerando que, cada contato com o cliente é
denominado como um momento de verdade, que é a oportunidade de satisfazer ou ndo as
necessidades do cliente. Nos servigos, a satisfacdo dos clientes é medida pela comparagédo
entre a percepc¢do do servigo prestado em relacéo as expectativas do servigo desejado. Quando
sdo excedidas as expectativas, o servico é considerado como percebido com qualidade.
Porém, quando ndo sdo atendidas as expectativas, a qualidade em relagdo ao servico prestado
sera considerada inaceitavel. Quando as expectativas sdo superadas, a qualidade do servico é
considerada satisfatoria (FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2005).

Os clientes internos séo considerados aqueles que fazem parte da empresa, os clientes
externos sdo as pessoas que ndo pertencem a empresa, porém utilizam-se dos produtos e
servigos. Os clientes tém importancias distintas para as empresas, levando em consideracgéo a

maneira com que utilizam os produtos e servicos, na maneira pela qual sdo afetados com o
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processo. Portanto, uma das mais conhecidas e importantes classificacdes € a que se baseia na
importancia do cliente, que utiliza o principio de Pareto, classificando os clientes de duas
maneiras: alguns poucos “poucos, mas vitais”, cada um com grande importancia para a
empresa e, um namero relativamente maior de clientes, cada um deles de importancia apenas
modesta para a empresa “muitos e tteis”, (JURAN, 1995).

O que traz o cliente a consumir o produto sdo os beneficios que ele proporciona. O
gestor de varejo precisa estar preparado para uma das decisbes mais importantes que ele
constantemente precisa tomar que, se refere ao mix de produtos que serd ofertado, sempre
baseado com a demanda do mercado (VIEIRA, MAIA e SILVA, 2010). Conforme Paladini
(2008, p. 76), “um consumidor pode comprar um produto porque considera o valor que o
produto tem, seja em termos de utilidade, preco, dificuldade de aquisicdo, elementos afetivos,
etc”. Também compra por conhecer a marca, confiar na imagem da empresa ou pela relagao
de fidelidade que pode ter se estabelecido com a empresa devido a experiéncias anteriores.

Servigos sdo experiéncias que o cliente pode vivenciar, enquanto que os produtos
podem ser possuidos. Devido a caracteristica de intangibilidade dos servicgos, torna-se dificil
para 0s gerentes, funcionarios e até para os clientes, fazer avaliacdo do resultado e da
qualidade do servico. H& excecbes, mas em sua maioria, 0s servicos sdo de dificil
padronizacéo, tornando a gestdo do processo ainda mais complexa. Pela dificuldade de avaliar
os resultados do servico antes da compra, os clientes acabam percebendo mais riscos na
compra de servicos do que de produtos, baseiam-se em geral, em referéncias de terceiros e na
reputacdo da empresa prestadora do servico (GIANESI e CORREA, 1994). Na prética, fica
bastante dificil distinguir ou caracterizar uma empresa como sendo apenas prestadora de
servicos ou de manufatura, pois geralmente o que é ofertado ao cliente € um mix de produtos e
servigos, sendo que, que esta proporcio depende do tipo de negocio (CORREA e CORREA,
2005).

A capacidade de planejar e gerir seu mix de produtos pode determinar o sucesso das
empresas varejistas, pois cada dia mais os clientes buscam qualidade e diversidade no mesmo
local, reduzindo o tempo do cliente, por encontrar tudo o que busca no mesmo local. A
palavra varejo é definida como uma atividade comercial de venda de produtos ou servigos
feita diretamente ao consumidor final. O comércio varejista é a estrutura mais visivel da
atividade econémica. Esta forma de comércio cumpre um importante papel dentro dos canais
de distribuicdo, agregando valor através de ofertas de variedade e comodidade aos
consumidores, ocorrendo por estar localizado proximo ao consumidor ou através de horarios

diferenciados de atendimento. Considera-se que as empresas varejistas perdem clientes por
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inimeros motivos, dentre eles: 1% em decorréncia da morte do cliente; 5% por adotarem
novos habitos; 9% por considerarem o prec¢o alto demais; 14% por estarem desapontados com
a qualidade do produto; e 68% devido a falhas no atendimento. Acerca deste assunto, estudos
no setor de alimentacdo demonstram que o relacionamento com pessoas de contato é
considerado mais importante que incentivos econdémicos (VIEIRA, MAIA E SILVA, 2010).

Existem diversos formatos de varejo e novos estdo sempre surgindo, entre os mais
importantes, encontram-se as padarias que sdo consideradas, tipo de varejo tradicional, em
que geralmente boa parte da receita financeira vem da producéo prépria de pées e bolos. A
padaria vem se modernizando para atender a um consumidor cada vez mais exigente,
oferecendo maior linha de produtos, lanches e itens de mercearia. Como atende as
necessidades de conveniéncia dos consumidores, € instalada em regides densamente povoadas
(VIEIRA, MAIA e SILVA 2010).

A melhoria na prestacdo de servigos pode ser definida como aumento da satisfacdo do
cliente e a reducdo de custos. Os prestadores de servi¢os que procuram um mecanismo para
continuamente melhorar a eficiéncia, mantendo ou aumentando a satisfacdo do cliente pode
apresentar seus sistemas para o0s rigores da pesquisa académica, desenvolver competéncias
internamente, ou contratar um consultor externo (TEEHAN E TUCKER, 2010). Os
pesquisadores Radnor e Walley (2008), sugeriram que 0s servigos lean deve ser adotados
como um todo (como um conjunto de ferramentas, técnicas e do ponto de principios

filoséficos ou lean) embora possa demorar mais tempo.

2.2.1 O setor de panificagdo e confeitaria

Estima-se que o péo surgiu aproximadamente em 8.000 a.c., periodo compativel com o
cultivo de trigo na Mesopotamia. Os péaes da época eram duros e secos, mas 0s egipcios, cinco
mil anos depois, com a utilizagdo do fermento e fornos de barro, alteraram essas
caracteristicas. O habito do consumo de pédo sé chegou ao Brasil no século XIX, através de
colonizadores portugueses e de imigrantes, que fabricavam caseiramente o0 pdo e vendiam
pelas ruas. Mas a expansdo da panificacdo brasileira s6 ocorreu no inicio do século XX,
guando a padaria ganha status de negécio. Quando incluido o fermento a massa do pao foi
possivel garantir leveza e maciez (SEBRAE, 2009).
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Dos séculos XIX a XXI, as empresas de panificacdo deixaram de ser o local onde se
encontrava apenas o pdo fresco tradicional acompanhado de leite para se adequar as
necessidades do mercado, como a alimentacdo fora do lar, 0 aumento do mix de produtos,
melhoria no atendimento, aléem da oferta dos produtos para consumo rapido, sendo estas as
principais mudancas que podem ser destacadas atualmente. Porém, para chegar neste nivel as
empresas de panificacdo passaram por um processo de transformacgdo ao longo dos anos. Ha
uma tendéncia que os servicos oferecidos na panificacao se diversifiguem e, em consequéncia
se amplie a gama de opgdes para os clientes, atendendo cada vez mais os diferentes momentos
de compras dos consumidores (OLIVEIRA et al. 2011).

O setor de panificacdo e confeitaria cada vez mais incorpora novos formatos de
atuacdo e atendimento aos clientes indo bem além do péao francés, é responsavel direto pelo
atendimento ao consumo de panificados sendo composto basicamente por micro e pequenas
empresas. Atualmente, o setor esta entre os maiores no segmento industrial do pais,
constituindo-se como um importante gerador de emprego e distribuicdo de renda. A
incorporacdo de novos produtos e servigos e 0 aumento da concorréncia fizeram com que
houvesse atualmente diferentes perfis de lojas, cada um focado em modelo diferente de
atuacdo (SEBRAE, 2009).

Gandra (2011), o Brasil possui em torno de 64 mil padarias, os estabelecimentos
encontram-se em processo de modernizacdo, investindo em reforma e ampliacdo das ja
existentes. Os empresarios tém buscado investir em novas tendéncias como congelamento e
automacao entre os sistemas. O setor vem modernizando seus processos, reduzindo custos de
producdo e buscando diversificar seu mix de produtos para aumentar o consumo e,
consequentemente, a lucratividade do setor. Conforme Oliveira et al. (2011), estima-Se que no
ano de 2010, o setor de panificagdo movimentou cerca de 407 bilhdes de dolares no mundo.
Representando 1,67% do Produto Interno Bruto (PIB) nacional, indice este superior a paises
como Alemanha, Estados Unidos e Reino Unido, média esta, superior ao indice mundial que é
de 0,65%.

Os supermercados tém entrado com voracidade no setor de panificacdo, porém,
conforme Santos (2011), as padarias ainda detém a preferéncia dos consumidores no que se
refere aos seus habitos de consumo de paes e, de acordo com pesquisa da Associacao
Brasileira da Industria de Panificacdo e Confeitaria (ABIP), 85% das pessoas ainda preferem
comprar pdes em padarias, enquanto 6,9% preferem a mesma compra em supermercados.
Algumas preferéncias de compras apontadas pelos consumidores nesta pesquisa Sao:

proximos a residéncia, 100%; proximo ao local de trabalho, 52,7%; condi¢cbes de higiene e
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limpeza, 30,7%; cortesia no atendimento, 28,8%; qualidade nos produtos, 25,7%; variedade
de pdes e doces, 18,6%; rapidez no atendimento, 14,3%; p&o quente a toda hora, 11,3%. Esta
mesma pesquisa aponta para a necessidade do setor panaderil reformular suas estratégias para
se tornar competitivo perante a concorréncia dos supermercados e, nesse contexto, as padarias
devem estar atentas as tendéncias apontadas pela pesquisa da ABIP, em rela¢do aos tipos de
padarias:

a) Padarias tipo Boutique: sdo aquelas localizadas em regides de alto poder aquisitivo, onde
sdo comercializados, em sua maioria, produtos proprios e importados, sendo que o nimero de
padarias desse tipo, no Brasil € pouco expressivo;

b) Padarias de Servico: sdo aquelas localizadas em regifes centrais e em ruas de grande
circulacdo e concentracdo de lojas comerciais ou escritorios. Além dos produtos tipicos de
padaria e confeitaria, oferecem, também, servicos de bar, lanchonete e fast food;

c) Padarias de Conveniéncia: localizam-se em bairros residenciais. Além de oferecer os
produtos e servicos das Padarias de Servigo, possuem um grande volume de produtos
considerados de conveniéncia chegando, em algumas a comercializar cerca de 3.000 itens de
revenda;

d) Pontos Quentes: baseia-se em uma tendéncia de origem europeia, onde a padaria abre uma
filial, envia alguns tipos de pdes ja embalados, bem como outros de pdes congelados, para
fazer o assamento no ponto quente. A vantagem é que ndo ha necessidade de grandes espacos,
haja vista a inexisténcia de um setor de producdo, e, além disso, a reposicdo do estoque é
realizada diariamente, pela matriz, reduzindo os custos com mao de obra e estocagem.

A distribuicdo das padarias no territorio brasileiro é estimada conforme tabela 1.

Tabela 1 - Distribuicdo em percentual das padarias no Brasil

DISTRIBUICAO DAS PADARIAS NO BRASIL

REGIAO %
Sudeste 42,81
Nordeste 24,83
Sul 22,17
Centro-Oeste 6,62
Norte 4,37

Fonte: Sindipan (2011)
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Quanto a distribuicdo das padarias brasileiras, a regido Sudeste merece destaque com
42,81% do total do pais, devido a diversidade de servicos oferecidos, tecnologia utilizada e o
comportamento do consumidor, enquanto a regido Sul aparece em 3" lugar com 22,17% das
padarias (Tabela 1).

Os postos de combustiveis distribuidos pelo pais, que segundo o Sindicato das
Empresas Distribuidoras de Combustiveis e Lubrificantes (SINDICON), sdo mais de 35 mil,
com objetivo de aumentar margem lucro estdo buscando incorporar servigos de conveniéncia.
E as marcas de fast food possuem interesse em atuar nestas conveniéncias de postos de
combustiveis, baseando-se no incremento de vendas no varejo e crescimento da frota de
veiculos em todo pais. Fica possivel perceber oportunidades de investimento em produtos
panificados, sendo que, os produtos embalados possuem espaco nas gdndolas destas lojas
(CAVALCANTI, 2011).

Padarias de grande porte, que oferecem um mix variado de produtos e servicos, tém se
tornado uma tendéncia permanente no setor de panificacdo, porém, cada vez mais tornam-se
necessarios estudos de mercado, analise do comportamento do consumidor, andlise e
variacdes de riscos e calculos de retorno do investimento. Havendo possibilidade de saturacdo
em grandes cidades, abre-se mercado em cidades médias, tornando-as alvo desta nova
possibilidade de negdcios (CEZAR, 2011). Os produtos a base de cereal, inclusive os pées, se
tornam alimentos de “primeira necessidade” em todo o mundo e estdo constituindo nos
cardapios modernos de diversas dietas. Embora os processos de moagem e assamento causem
pequenas mudancas nos valores nutricionais, 0s paes produzidos com o trigo constituem
fontes significativas de proteinas, carboidratos complexos (principalmente amido), fibra,
vitaminas e minerais (CAUVAIN e YOUNG, 2009).

Diz-se que o tamanho de um sistema de producdo afeta a aplicacdo do método de
producdo enxuta. Um sistema de producdo de pequeno ou meédio porte, Com menos processos,
torna mais facil a implementacdo de um sistema enxuto em termos de menor volume de
estoque, tanto para trabalho em processo, bem como produtos acabados (Krishnamurthy e
Yauch, 2007). Em um ambito geral, as principais dificuldades que podem ser encontradas nas
empresas para implantacdo da manufatura enxuta estdo na resisténcia das pessoas as
mudancas e também dificuldade em adaptar os conceitos a prética.

Para que possa ser realizado na empresa melhorias no que tange a qualidade é

necessario que sejam coletadas e armazenadas todas as informacoes.
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2.2.2 Casos de aplicacdo de produgdo enxuta em servigos

Nesta etapa, foi realizado um levantamento bibliografico das publicacdes de estudos
de producdo enxuta em servigos. VAarios aspectos da abordagem enxuta estdo se tornando
validados no contexto de servigos, como, por exemplo: o uso de procedimentos de escritdrio
como parte da transformacdo da empresa de fabricacdo; mapeamento de processos no setor de
consumo. Varios pesquisadores tém observado a extensdo da producdo enxuta em empresas
de servicos, areas administrativas como uma extensdo do chao de fabrica mudar de nivel de
fabricacdo (PIERCY e RICH, 2009). Baseado neste contexto, foi realizado uma revisao
bibliografica, com objetivo de fazer um levantamento de estudos realizados por pesquisadores
nos ultimos anos acerca da aplicacdo da producdo enxuta em servicos.

Ballé e Régnier (2007) desenvolveram um estudo com objetivo de discutir producdo
enxuta como um sistema de aprendizagem em uma enfermaria de hospital. Os veteranos da
producdo enxuta costumam dizer que se faz as pessoas antes de fazer as pecas e, extrapolando
para conceito de enfermarias “o desenvolvimento de enfermeiros deve acontecer antes de
entrega-los ao cuidado dos pacientes”. Para o gerente de enfermagem, a maior satisfacdo de
ter feito todo este trabalho é que ele sente que a relacdo entre equipe de enfermagem e
pacientes melhorou visivelmente. O ambiente é muito mais calmo, as pessoas estdo mais
focados no que precisam fazer, e, consequentemente, estdo muito mais atentos as demandas
do paciente. Por outro lado, os pacientes sdo tranquilizados pela resposta rapida de seus
pedidos, e pelo aspecto geral de um ambiente "que funciona™.

Piercy e Rich (2009) realizaram uma pesquisa entre os anos de 2002 e 2004
envolvendo um estudo de reclamac6es em servigos de call centers em empresas de servicos
financeiros no Reino Unido. As empresas enfrentavam pressdo da gestdo para reducdo dos
custos operacionais e inimeras reclamacgdes dos clientes quanto a ma qualidade na prestacédo
de servicos. A énfase inicial do programa foi visualizar através de mapeamento de processos 0
estado atual das operacOes de servicos e de valor para o cliente. A pesquisa realizada em trés
centros de servigos destaca melhorias significativas em ambos 0s objetivos de reducgéo de
custos e de melhoria da qualidade. O programa de mudanca que ocorreu foi observado e
considerado em conformidade com a filosofia da producdo enxuta para uma concepgéo
operacional e do kit de ferramentas de producdo enxuta na pratica. As melhorias foram

obtidas com um investimento relativamente baixo e um minimo de treinamento.
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Maleyeff (2006) realizou estudo que apresenta a primeira avaliagdo em larga escala
conhecida de problemas e oportunidades na aplicacdo dos principios de producdo enxuta para
sistemas de servicos internos dentro de empresas localizadas no sul da regido da Nova
Inglaterra dos Estados Unidos durante o periodo desetembro de 2002 a mar¢o de 2005. O
objetivo deste trabalho foi a tentativa de fornecer informacdes sobre a gestdo de um sistema
de servico interno derivado de uma perspectiva de gestdo da producdo enxuta. Este sistema de
servigos interno existiria dentro das unidades de servicos profissionais de engenharia,
desenvolvimento, tecnologia da informacéo, recursos humanos, e defesa do consumidor. As
atividades de desperdicio foram classificados em sete grupos: atrasos, revisdes, erros,
duplicacdo, movimento, ineficiéncias, processamento e ineficiéncias de recursos. Os
problemas mais comuns incluiram a falta de procedimentos padrdo, os tempos de servigo
longos, falhas de comunicacdo, e gestdo de pessoas deficiénte.

Riezebos e Klingenberg (2009) discutiram a mudanca do papel da tecnologia da
informacdo (TI) no avango da producdo enxuta. Foram aplicados principios e técnicas da
producdo enxuta em uma ampla variedade de organizagdes, desde industrias, e até mesmo no
setor de servicos tipicos, tais como cuidados de saude. Para aplicar os principios de producéo
enxuta em diversas areas, foram desenvolvidas técnicas bem conhecidas, tais como Kanban,
Kaizen, SMED, e 5S. A sele¢éo dos trabalhos nesta edi¢éo especial mostrou que a tecnologia
da infomacdo TI é usada em algumas novas areas de avango da producédo enxuta.

O estudo de Hamid (2011), sugere que o tamanho da organizacao (grandes, médias e
pequenas) sejam testadas como uma relacdo variavel a relacdo moderada entre o sucesso da
implementaco dos servigos lean de desempenho operacional. O estudo analisou 22 estudos
anteriores sobre uso do lean em servigos nos setores publicos e privados e conseguiu
identificar dez fatores que impulsionaram o sucesso de implementagdo do servigos lean. Os
pesquisadores identificaram os fatores criticos de sucesso para implentacdo, possibilitando
assim comprar o nivel de criticidade desses fatores no setor de servigo publico com o privado,
examinar a relacdo entre o sucesso da implemetacdo e desempenho operacional, tambeém
apresentou trés proposicGes para futuras pesquisas e o desenvolvimento de um quadro
conceitual baseado nas proposicoes.

O uso de servigos de lean levou a aumentar a lucratividade em um dos parques
tematicos no Reino Unido, sem causar uma experiéncia negativa aos clientes (Julien &
Tjahjono, 2009). O estudo conseguiu demonstrar que, através de uma compreensdo clara do
fluxo de operacbes do parque temético todo, facilita o empregado a fornecer informacGes

corretas na hora certa aos clientes.
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O pesquisador Emiliani (2006), apresenta do ponto de vista da gestdo como a
educacdo pode ser melhorada significativamente, propondo um conjunto de 11 melhorias
interligadas. Concentra-se em corrigir varias deficiéncias ébvias em cursos e programas de
graduacdo nos Estados Unidos, para criar diferenciadas experiéncias educacionais que sdo
mais relevantes para as necessidades do aluno e as organizagdes que empregam egressos. As
melhorias propostas destinam-se a servir de base para futuras discussgoes e debates.

Pesquisa com objetivo de aplicar conceitos de producdo enxuta em procedimentos
administrativos do setor publico. Foi realizado pesquisa-acdo na Secretaria Municipal da
Fazenda da Prefeitura Municipal de S&o Carlos — SP, com objetivo de elaborar 0 mapeamento
dos procedimentos e compor os elementos necessarios sobre seu funcionamento. Como
resultado obteve-se, primeiro, contribuicdo tedrica e, segundo o0s procedimentos
administrativos do setor publico propostos apresentaram melhorias em sua estrutura e
desempenho. A pesquisa concluiu que é possivel aplicar os conceitos de producdo enxuta no
setor administrativo publico estudado, considerando em sua aplicacdo as adaptacOes
pertinentes a organizacdo. Porém, foi possivel constatar que a Secretaria Municipal da
Fazenda, como em muitos setores publicos, ainda estdo distantes das préaticas gerenciais
propostas pela administracdo publica gerencial (TURATI, 2007).

Giannini  (2007) propds um estudo para investigar como as ferramentas que
operacionalizam o pensamento enxuto podem ser adaptadas e aplicadas na reducéo de perdas
em sistemas de operacdes de servicos. O estudo tracou um parelelo entre as 7 perdas do STP e
perdas em servicos. Sendo que, a questdo da pesquisa foi a analise realizada em trés hotéis
pertencentes a categorias diferentes (econdmica, super econdémica e luxo), todos da cidade de
Sdo Paulo. Os resultados alcancados foram: das 16 ferramentas do pensamento enxuto
propostas, 11 foram identificadas nos estudos de caso, apenas cinco delas ndo foram
identificadas em nenhum dos estudos de caso.

Estudo realizado com objetivo de avaliar a possibilidade de aplicagdo dos conceitos e
técnicas de producdo enxuta em uma empresa estatal prestadora de servicos de Tl para o
governo do Estado do Rio Grande do Sul, onde foi elaborado uma sistematica para que fosse
avaliado a aplicabilidade da produgéo enxuta. O estudo concluiu que a maior parte dos
principios e técnicas da producdo enxuta encontrados na literatura sdo aplicaveis ao processo
que suportam os servicos de Tl e, que tém identidade com varias metodologias de melhoria de
processos em uso na empresa estudada. No final do estudo é proposta uma metodologia de
implementacdo dos principios e técnicas da producdo enxuta (FORTES, 2010).
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Francischini, Miyake e Giannini (2006), desenvolveram uma pesquisa com objetivo de
discutir a viabilidade de adocdo de utilizagdo dos conceitos e ferramentas atrelados a
manufatura enxuta, no ambito das operacdes de servicos, orientado a partir de uma proposta
de adaptacdo das 7 perdas de Ohno. Cinco estudos de caso em empresas no Brasil
classificadas como lojas de servicos (revendedora de produtos de informatica; distribuidora de
energia elétrica e hotel) e, servicos em massa (call center de banco e de empresa de telefonia).
A pesquisa de campo mostrou que a abordagem de identificacdo de desperdicios, que
caracteriza a mentalidade enxuta, € aplicavel na analise de sistemas de servicos e que
conceitos e ferramentas de producdo enxuta podem ser também adaptados efetivamente em
iniciativas de melhoria de operacgdes de servico. Em termos de ampliagcdo de conceitos para
gestdo de operacdes, o trabalho trouxe duas contribuicGes: a) a proposi¢ao da inclusdo de uma
oitava categoria de desperdicio ao modelo de classificacdo delineado por Ohno (1997) na
andlise de desperdicios em operacGes de servigos, e b) a proposicdo da observacdo de tais
desperdicios sob duas perspectivas distintas, a da empresa e a do cliente.

Seraphim, Silva e Agostinho (2010), apresentam uma aplicacdo de produ¢do enxuta
em nivel institucional na area da prestacdo de servicos de salde, no posto médico militar da
guarnicdo de Campinas, estado de S&o Paulo. O objetivo do estudo é a aplicacdo da produgio
enxuta em escritdrio, tendo como proposta levantar sugestdes de como implantar tal iniciativa
para se obter efetivamente a reducdo de desperdicios e de lead-time em processos
administrativos. O resultado alcancado com a aplicacdo no posto médico dos principios
enxutos trouxe beneficios como: melhoria do atendimento aos clientes externos (usuarios),
maior postura profissional e humana para os envolvidos no processo interno, melhoria no
modelo gerencial, maior credibilidade com os fornecedores e, evidenciou o reconhecimento
da missdo da organizagéo por todos os seus integrantes.

Radnor e Walley (2008), desenvolveram um estudo que questiona se organizacgdes do
setor publico consideraram a producdo enxuta apenas como um conjunto de ferramentas e
técnicas sem considerar tanto as condi¢Ges e principios subjacentes ou consideracdo de
producdo enxuta como uma filosofia. Os recentes aumentos no Reino Unido dos gastos
publicos tém aumentado a pressdo sobre os servicos publicos para se concentrar na
produtividade e reducdo de desperdicios. Os autores conduziram e analisaram oito estudos de
caso com objetivo de reunir uma série de material que incluiu entrevistas semi-estruturadas,
visitas do site, a observagdo, e analise dos relatérios de execucdo, relatérios anuais das
organizagOes e documentos internos de gestdo. Os resultados foram significativos, mas os

autores advertem contra uma abordagem de implementacdo que se concentra exclusivamente
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em ferramentas da producdo enxuta. Sugeriram que 0s servicos de producdo enxuta devem ser
adotados como um todo (como um conjunto de ferramentas, técnicas e do ponto de principios
filoséficos ou producdo enxuta) embora possa demorar mais tempo.

Alp (2001), propbs um estudo com objetivo de desenvolver e implementar um modelo,
que mostra como 0s principios enxutos podem ser usados para transformar o sistema
universitario em uma organizagdo enxuta. Foi desenvolvido na Faculdade de Engenharia da
Universidade do Tennessee em Chattanooga, Estados Unidos, que é a unidade organizacional
da universidade, responsavel pela engenharia, gestdo, engenharia e programas de gestdo de
tecnologia industrial. O estudo propde os seguintes objetivos: identificar o cliente final;
utilizar o fluxo de valor de mapeamento para remover os residuos a partir do sistema enxuto;
criar fluxos para o valor; puxar cada elemento, quando necessario; perseguir a perfeicao.

Chadha, Shing e Kalra (2012) este trabalho avalia um departamento de emergéncia de
um hospital na india. Foi adotado para o estudo um modelo de sistema dindmico de
transformac&o que integra a teoria das filas e metodologia da produgéo enxuta, redesenhando
0 processo com o uso do mapeamento do fluxo de valor para eliminar atividades que nédo
acrescentam valor para alcancar just-in-time em servi¢os. Modelo inclui trés etapas. Em
primeiro lugar, o fluxo de chegada do paciente é avaliado e ajustado, utilizando os médicos na
frente da fila para fazer triagem dos pacientes com ferimentos mais graves, médio e menor.
Segundo, uma equipe multifuncional composta por especialistas da informacgéo, processo e
clinica mapeia o estado atual do hospital. Os resultados levantados na pesquisa foram: que o
foco deve ser colocado sobre os requisitos do cliente e as atividades que sdo importantes para
0 paciente e, para reduzir ainda mais o atraso, avaliar se o hospital tem capacidade é suficiente
para atender a demanda. Se tiver, entdo, a capacidade deve ser temporariamente aumentada
até que o atraso é cancelado, o que permite ao hospital adotar JIT com a necessaria
flexibilidade de resposta. Se a capacidade for insuficiente para atender a demanda, entdo uma
tentativa deve ser feita para reduzir a demanda além de redesenhar os servigos. Estudo
também levantou a informacdo que em geral os hospitais desenvolvem problemas quando
ocupacao sobe acima de 85%.

Devido a necessidade que algumas organiza¢Ges mexicanas publicas demonstraram
para gestdo de sua rotina em questdes como a qualidade do servigo, melhoria continua,
Barraza e Pujol (2010) desenvolveram um estudo de caso com objetivo de apresentar um
exemplo bem sucedido de como Kaizen-Lean é implementado no processo de recrutamento
de recursos humanos de uma organizacéo de servi¢o publico mexicano e, adota um enfoque

retrospectivo. Quatro métodos foram utilizados para coletar dados: observacdo direta,
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observacdo participativa, anédlise documental e entrevistas semi estruturadas. A abordagem
ajudou a organizacdo de servico publico a melhorar os tempos de ciclo na selegdo de recursos
humanos e processo de contratacdo. Isso estabilizou o processo de servico e eliminou
reclamacdes de clientes internos. O estudo mostra que é possivel a transferéncia e aplicacéo
de Kaizen no processo de servigo de um ambiente pablico.

Laureani, Antony e Douglas (2010) desenvolveram um estudo de caso com 0 objetivo
de ilustrar a aplicacdo do Lean Seis Sigma em um call Center de uma grande empresa no setor
de servicos de operacdo de leasing e renting de uma industria de veiculo, que vende seus
servicos para o publico de varejo em geral e outras empresas em 145 paises e tem 22.000
funcionarios em 8.000 localidades. Seu centro europeu de chamadas estava recebendo uma
média de 10 mil chamadas por més a partir de clientes que tiveram um problema com um
nivel de servico recebido ou o faturamento. A empresa coloca muita énfase sobre o seu nivel
de servico ao cliente, parte integrante de sua missao, visao e valores, como um diferenciador
da concorréncia, a sua estratégica posicdo era a de um servigo de qualidade, destinado a atrair
os clientes que gueriam a pagar um pouco mais por um servico melhor, em contraste com 0s
seus concorrentes que oferecem a baixo custo. Consequentemente, a qualidade de servigo ao
cliente foi um componente critico da estratégia da companhia: o nimero de chamadas
recebidas e as questdes mais frequentes relatadas por clientes foram continuamente analisadas
e a remuneracdo variavel dos empregados ligada a ele. O nimero de contatos recebidos de
clientes cresceu cerca de 2% do total de transacGes (cinco milhdes de délares por ano). O
objetivo especifico da central de chamada era lidar tdo rapida e eficientemente quanto
possivel com os clientes. O estudo descreve a melhoria do funcionamento da central de
atendimento atribuivel a seis sigmas: aumento de taxa de resolucdo na primeira chamada, a
reducdo do volume de negdcios do operador e racionalizacdo dos processos.

Teehan e Tucker (2010) pesquisa desenvolvida com objetivo de adaptar o conceito de
servigo enxuto para melhorar a prestacdo de servico em call centers e trabalhar do ponto de
vista do cliente, para medir e, em seguida, aumentar a satisfacdo do cliente e, assim, reduzir os
custos. Foi desenvolvida uma lista de melhores préaticas para call centers a partir da literatura
e multiplas interagdes utilizadas para desenvolver um sistema de avalia¢do de trés partes. Os
dados de fato mostraram que quase a metade das chamadas de clientes ndo sdo resolvidas.
Estes clientes ndo conseguiram o que eles precisavam, resultando na demanda falha em
semelhantes percentagens para o padrdo esperado para industrias de servicos e call centers.
Esses estudos também fornecem informagdes exclusivas sobre os chamados que ndo foram

resolvidos ou ndo foram registrados. As chamadas néo registradas mostraram que 22% das
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chamadas séo para reclamar. As chamadas registradas que ndo foram resolvidas sdo algum

tipo de problema do cliente, preocupacdo ou reclamacdo. Estas chamadas tém potencial sério

para ser trabalhadas na categoria de "recuperacdo do servico.

Também foi elaborada a quadro 1 no intuito de resumir as principais informacdes das

publicacGes mencionadas.
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(concluséo)
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system

Quadro 1 - Resumo casos de aplicacdo de producéo enxuta em servicos

Fonte: Fabricio, Godoy e Hoss, 2012

O conhecido pensamento enxuto foi implantado originalmente na industria de

manufatura, porém com o passar dos anos e ampliacdo dos estudos realizados acerca do

assunto passou a ser abordado e aplicado também no setor de servicos.

Através da pesquisa realizada acerca das publicacdes sobre a producdo enxuta aplicada

em servicos ndo foram localizadas publica¢cbes quando se trata do setor de panificacdo e

confeitaria. Apenas na area de alimentacdo foi localizada a aplicacdo de JIT e mapa do

processo em um restaurante de fast food no Ird. Das publicacdes levantadas cinco foram

desenvolvidas no Brasil, as demais de diversos paises do mundo.






3 FUNDAMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta os métodos utilizados no desenvolvimento desta dissertacao

que se caracteriza como estudo de caso, este realizado no ramo de panificacéo e confeitaria.

3.1 Apresentagdo da empresa

O presente estudo foi realizado em uma empresa do ramo de panificacdo e confeitaria
que possui trés anos de funcionamento, localizada na Regido Metropolitana de Porto Alegre,
no estado do Rio Grande do Sul. Trata-se de uma empresa familiar administrada pelos seus
dois socios-proprietarios, iniciou suas atividades ha mais de 20 anos na capital do Estado do
Rio Grande do Sul, trabalhando apenas com produtos confeitados e salgados. Porém no més
de Fevereiro do ano de 2010 inaugurou uma nova loja com conceito master na Regido
Metropolitana do Estado, loja esta que é foco deste estudo. Esta nova loja, devido a sua
estrutura fisica ampla e moderna, foi planejada para centralizar toda producdo prépria de
ambas as lojas, mantendo assim a loja da capital como filial, sem producdo no local. Mesmo
com sua nova e ampla estrutura mantém sua caracteristica e foco em confeitaria.

A empresa conta com uma estrutura de &rea construida com 2.450 m?, distribuidos em
dois andares, sendo 720 m? na area de loja e 1.730 m? distribuidos entre 4rea de producéo, tele
entrega, estoque, vestiario e, area de expedicdo. Todas as salas e corredores possuem espaco
amplo. Conta atualmente com 151 funcionarios, com um mix variado de aproximadamente
730 produtos de producéo propria e inumeros itens terceirizados para revenda.

Caracteriza-se como uma loja de conceito master por reunir em seu mix: paes
tradicionais e especiais, tortas, chapinhas, doces, salgados, sanduiches, pizzas, gelateria, cafés,
fiambreria, adega, conveniéncia, buffett de: café da manh&, almoco, happy hour, caldos e
sopas. Atualmente 71 funcionarios estdo ligados diretamente a producdo, responsaveis por
produzirem os produtos de producdo propria que abastecem a loja matriz e filial. O setor de
producdo da empresa conta com maquinarios novos e modernos que garantem agilidade,
padrdo e qualidade final dos produtos. Os principais equipamentos que a empresa conta para a

producdo sdo: maquina formadora e recheadora de salgados, esteira empanadeira para
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salgados, ultracongelador, fornos para forneamento em geral, maquina para produzir
brigadeiro, beijinho e casadinho, cdmaras frias, forno Di Volpi para pizza, maquina para
producdo de sorvete artesanal, fatiadora de frios, forno combinado para cozinha do Buffet,
masseira, batedeira industrial, cilindro, cozedora planetaria para recheios doces e salgados.

Foram coletados dados referentes as perdas no processo produtivo de torta do tipo
chapinha no més de Agosto de 2012. Para que se possa fazer alguma melhoria no que tange a
reducdo de perdas em um processo produtivo se faz necessario identificar as etapas do
processo em que se apresentam maior ocorréncia de perdas. Para que, através destes dados se
possam tracar sugestdes de acdes para reducdo das perdas decorrentes do processo produtivo.

Identificar, priorizar, mensurar e propor melhorias que minimizem as perdas no
processo produtivo de uma empresa no ramo de panificacdo e confeitaria € a base deste
estudo. Este método foi definido através da revisdo bibliogréafica acerca do STP baseado
principalmente na teoria dos livros dos autores Shigeo Shingo e Taichi Ohno com suas teorias
descritas ao longo do capitulo 2, que trata da fundamentacdo teérica e, reunides ndo
estruturadas com especialistas do assunto e gestores da empresa.

Os dados levantados na empresa seguem uma abordagem quantitativa que conforme
Miguel (2012), o ato de mesurar variaveis de pesquisa € a particularidade que mais marca a
abordagem quantitativa, sendo que, na maioria das vezes é a Unica maneira de justificar a
adocgdo da abordagem. As varidveis sdo determinadas antes de realizar a observacao, por este
motivo o pesquisador pouco ou nado interfere nas variaveis da pesquisa, ele precisa capturar as
evidéncias através da mensuracdo das variaveis.

O método utilizado foi estudo de caso que segundo Yin (2010), consente uma
investigagdo para se manter as caracteristicas holisticas e expressivas de eventos da vida real.
As evidéncias necessarias na coleta dos dados podem vir de seis fontes distintas: documentos;
registros em arquivo; entrevistas; observacao direta; observacao participante; artefatos fisicos.
O método tem trés fases distintas: a escolha do referencial tedrico sobre o assunto que se
pretende trabalhar; a condugdo do estudo de caso, através da coleta e analise de dados,
culminando com o relatério; a analise e interpretagdo dos dados e resultados obtidos a luz da
teoria selecionada. Um relatério de estudo de caso ndo precisa ser apenas escrito, o
pesquisador pode escolher a maneira mais eficaz e pertinente de apresentar qualquer relatério.

Sdo importantes algumas consideracdes metodologicas referentes a coleta de dados no

que tange a linguagem utilizada nesta.
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- Quando se faz mencdo a lideres de producgdo, trata-se de gerente de producéo,
supervisor de producdo e responsavel pela expedicdo da empresa, serd abordada a mesma
linguagem que a empresa utiliza.

- Quando se faz referéncia a um turno de trabalho na empresa em estudo equivale a 8
horas de trabalho do funcionario, cada funcionério tem direito a 1h30min intervalo para
almocgo. O horério em que a loja fica aberta é das 7 h as 22 h.

- Quando se referir a semana de trabalho, equivale a seis dias, pois a empresa ndo abre
na segunda-feira.

- Quando for utilizada a expressao loja, refere-se ao local de atendimento ao cliente.

- Cabe salientar que todos os valores utilizados referentes a precificacdo e custo dos
produtos, mdo-de-obra, matéria-prima, energia elétrica, estdo em moeda corrente atual (R$) e
também os valores sdo correspondentes ao més de realizacdo deste estudo.

- Por questdes de ética e, em respeito as normas internas da empresa 0 nome dos
funcionérios nédo sera divulgado, sera utilizado como funcionério 1, funcionério 2, etc.

- Quando se faz mencdo a um ano de trabalho da empresa, considera-se 312 dias ou 52
semanas trabalhadas, devido a empresa ndo abrir na segunda-feira.

- Foi previamente realizado um pré-teste para cada coleta de dados com objetivo de
identificar previamente possiveis problemas na coleta final.

Para que os objetivos propostos neste estudo fossem atingidos foram estabelecidas seis

etapas que serdo descritas neste capitulo.

3.2 Etapas da pesquisa

Para uma melhor compreensdo do desenvolvimento da metodologia utilizada neste

estudo a mesma esta estruturada em seis etapas conforme descritas na figura 2.
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Figura 2 - Etapas do método aplicado

Fonte: Dados da pesquisa, 2012.

Apbs definidas as etapas da metodologia do presente estudo (Figura 2), serdo

detalhadas no decorrer das se¢Bes do capitulo 3.

3.3 Primeira etapa: escolha do produto

Esta etapa consiste na escolha do produto que ira servir como base para este estudo.

Houve um primeiro contato com os proprietarios através de reunido informal e visita a
todos os setores da empresa com objetivo de apresentar a proposta da pesquisa, as etapas e, 0S
resultados esperados. Ap0s aprovacao e consentimento dos proprietarios foi a vez de reunir a

equipe de lideranca, que na empresa é constituida pelo gerente e o supervisor de producao e,
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responsavel pela expedicdo dos produtos, para apresentar a proposta de pesquisa na empresa,
0s principais passos e resultados esperados e também ficou acordado que os lideres seriam
responsaveis por apresentar a pesquisadora a equipe de producao.

Apds se deu inicio o estudo de caso e, como primeiro passo para proceder a escolha do
produto, foi necessario realizar acompanhamento da rotina de trabalho da empresa permitindo
também compreender o funcionamento e identificar os principais gargalos existentes no
processo de producdo, em especial, no que tange as perdas produtivas no processo produtivo
da chapinha, foco principal deste estudo.

Devido a grande quantidade de produtos que compBe o0 mix de producdo propria da
empresa, aproximadamente 730 itens, optou-se pela utilizacdo de relatério da Curva ABC de
vendas de produtos. O relatorio da curva ABC de vendas permitiu a selecdo dos produtos com
maior representatividade financeira nas vendas da empresa com base no més de Agosto de
2012. Os 10 produtos com maior representatividade em vendas foram separados por familias

de produtos e para facilitar a visualizacdo representada através de diagrama de Pareto (Figura
3).
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Salgados Chapinha Paomini Tortas Salgado Tortafria Massa Fatia Tortafria Bolos
sortidos hot dog sortido real massa fatia
pelotine real

Figura 3 - Pareto familia de produtos

Fonte: Dados da pesquisa, 2012.

Através da visualizacdo da figura 3, € possivel verificar a maior representatividade de
vendas na empresa, dando destaque para o produto salgadinho sortidos vendido por cento
(100 salgados) e, em segundo lugar, o produto chapinha.
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O produto salgadinho sortido apesar de ser a familia de produtos que representa maior
faturamento na empresa possui uma producdo preponderantemente automatizada, reduzindo
ocorréncia de falhas no processo de producéo.

Responsavel pela segunda maior venda da familia de produtos de producgéo prépria da
empresa, 0 produto chapinha foi escolhido para servir de base para este estudo devido a sua
representatividade em vendas e, por sua produgdo ser realizada preponderante manual
podendo desta maneira, apresentar maior ocorréncia de falhas por depender da méao-de-obra
das pessoas envolvidas no processo produtivo.

O produto denominado pela empresa de chapinha surgiu através de uma visita do
proprietario a empresas dos paises da Europa, onde havia sanduiches feitos com pédo do tipo
baguete (variedade de pdo tipo francés que se caracteriza por sua forma alongada e casca
crocante) sendo comercializado em caixinhas, a partir desta ideia adaptou a sua necessidade,
pois na época sua maior dificuldade era fazer entregas das tortas confeitadas, principalmente
pela entrega ser realizada por motocicleta. O proprietario adaptou as caixinhas e também suas
tortas passando a vendé-las em novo formato e a partir dai com a denominacéo de chapinha.

Desde entdo o produto chapinha é comercializado e, tornou-se um produto tradicional
conhecido e apreciado por sua clientela pelo seu diferencial. Na empresa € considerado como
um setor de referéncia em vendas. E comercializada por R$ 31,80 por unidade, com peso
entre 1.460 kg e 1.730 kg — dependendo do sabor. N&o € realizada pesagem do produto para
saber se o produto final esta com peso médio padrdo estabelecido e, também o atual processo
de producdo ndo garante que todos os produtos apresentem as mesmas caracteristicas,
podendo ser estes, gargalos de perda de faturamento. A chapinha é produzida nos sabores:
chapinha bombom e morango; chapinha bombom; chapinha morango; chapinha marta rocha;
chapinha mesclada; chapinha bem-casada; chapinha nega; chapinha bombom e nozes;
chapinha moranguita; chapinha predileta; chapinha sedugéo; chapinha baumousse.

Apbs definido o produto a ser estudado inicia-se a etapa de mapeamento deste
processo produtivo conforme detalhado na secéo 3.1.2.

3.1.2 Segunda etapa: mapeamento do processo

Busca-se através deste estudo levantar as perdas segundo a logica da producéo enxuta

na linha de producéo de chapinha desta empresa.
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Através de acompanhamento da rotina diaria da empresa e realizacdo de reunides ndo
estruturadas com os lideres da producdo, foram mapeadas as etapas envolvidas no processo de
producdo da chapinha da empresa, sendo elaborado a partir destes dados 0 mapeamento do
processo desde o recebimento da matéria-prima até a entrega ao cliente interno e externo
(Figura 4).

O — PCP

s
= ﬁ

v Pao de 16
—) Pré- Montagem H Expedico h
Estoque pesagem Estoque
MP Rechelo MP

Figura 4 - Etapas do processo de fabricacéo de chapinha

Fonte: Dados da pesquisa, 2012.

Desta maneira, foi possivel definir as cinco etapas que sdo: pré-pesagem; pdo-de-10;
recheio; montagem e expedicdo, que serdo descritos a seguir para melhor entendimento.
a) Pré-pesagem: € onde se faz a preparacdo prévia dos ingredientes de uma receita
(denominado de kit), o pedido solicitado pela loja para a producédo é realizada em um local
apropriado e por uma pessoa treinada para exercer tal fungdo (PROPAN, 2010). A montagem
de kits na empresa € realizada para todos os setores de producéo inclusive, para o pdo-de-10 e
recheio da chapinha.
b) P&o-de-16: é uma etapa da producdo que transforma matéria-prima que serd utilizada para a
montagem de um produto final, consistindo em reunir os kits com ingredientes secos e
molhados, fazer a massa, colocar na forma, fornear (assar), desenformar o pdo-de-16 e

armazena-lo no estoque (camara fria).
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c) Recheio: é uma etapa do processo de producdo de uma matéria-prima que serd utilizada
para a montagem de um produto final, sendo que, esta etapa consiste em juntar todos 0s
ingredientes, cozinhar, esfriar e armazena-lo no estoque (camara fria).

d) Montagem: é a etapa onde todas as matérias-primas, brutas ou processadas se encontram
para se tornar um produto final com caracteristicas especificas. Etapa onde é realizada a
montagem e acabamento final do produto, unindo o p&o-de-l6 ao recheio e demais
ingredientes necessarios para a decoracao.

e) Expedicdo: na expedicdo os produtos fabricados séo analisados visualmente de acordo com
critérios internos de qualidade definidos pela lideranca, pesados, etiquetados e langados no
sistema para ap6s irem para a area de vendas ou tele entrega, buscando garantir padrdo nos
produtos oferecidos.

Os setores da empresa estdo separados de forma distinta com o objetivo principal de
aumentar a produtividade, reduzir os custos e garantir a padronizacgdo dos produtos. Dentro de
cada uma das cinco etapas abordadas, existem atividades que séo executadas e, que foram
definidas através do acompanhamento da rotina de trabalho da empresa e reunido com lideres

da producéo, conforme podem ser visualizadas no quadro 2.

(continua)

Etapa Atividades

. receber pedido de producdo

. receber matéria-prima do estoque

1 Pré-pesagem . separar e pesar os ingredientes conforme receituario

. montar os kits conforme receituério

. enviar os kits para a produgdo

. receber os kits com os ingredientes

. misturar os ingredientes

. bater a massa

. despejar na forma

2 Pé&o-de-16
. fornear

. desenformar

. empilhamento

. enviar para o estoque

. receber os kits com os ingredientes

. misturar os ingredientes

3 Recheio . cozimento

. esfriamento

[S20 = A CCIR O R t Heo T BN A > T 6 2 B I~ OO T R e NS B K R S A

. enviar para o estoque
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(concluséo)

Etapa Atividades
. estoque de matéria-prima acabada para montagem

. receber pedido de producédo

. receber o pdo-de-l0 e recheio do estoque

4 Montagem
. montagem

. acabamento

. enviar para a expedicdo

. receber o produto

. pesagem

. controle de produtividade

5 Expedicao
. inspec¢éo visual de qualidade

. enviar para a area de vendas ou tele entrega

o OB W (N oW (N O

. chapinhas a venda no balcdo

Quadro 2 - Etapas e atividades envolvidas na producéo da chapinha

Fonte: Dados da pesquisa, 2012.

Apbs as etapas e as atividades envolvidas no processo produtivo da chapinha ja
definidos, € necessario iniciar 0 mapeamento das perdas que podem ocorrer neste processo

produtivo.

3.1.3 Terceira etapa: listagem das perdas

Depois de mapeados e desdobrados as principais etapas e as atividades envolvidas,
novamente foi reunido a equipe de lideranca da producdo para, nesta etapa identificar as
perdas que ocorrem no processo de producdo em cada atividade.

Para cada atividade foram definidas dentre as 7 perdas segundo a logica da producgéo
enxuta, as que podem ocorrer no processo de producdo da chapinha desta empresa e, para

tornar visual a partir dos dados foi elaborada uma matriz das perdas (Quadro 3).



Perdas produtivas

1l 2| 3| 4 5 6 7

[y
&

Etapas Atividades

perdas por superprodugfio antecipada

Perdas por espera do processo
|Perdas por processamento em sl

o |Perdas por superprodugfio quantitativa

i

receber pedido de produgio

|Perdas por estoque
|Perdas por movimento

» |Perdas por espera do operador

» |Perdas por espera do lote
o |Perdas por transporte

receber maténa-pnma do estoque

Pré-pesagem scparar ¢ pesar os ingredientes conforme receituino

e

e
e

montar os kits conforme reccituano

ol el kel IPerdas por elaboragfio de produtos defeltucsos

e

enviar os kits para a produgio X

receber os kits com os ingredientes X | X

misturar os ingredientes

bater amassa X

despejar na forma
Pio de 16

formear X

desenformar

empilhar

enviar para o cstoque X

reccber os kits com os ingredientes X

misturar os ingredientes

Recheio cozimnhar X

esfnar

enviar para o ¢stoque X

estoque de maténa-prima acabada para montagem

receber pedido de produgio X |X

. Teceber o péo de 16 e recheio do estoque X X

Montagem o

acabamento

enviar para a expedigiio

reccber o produto X | X

pesagem X

controle de produtividade X

| b [ ] | |

Exoodica
el poco visual de qualidade X

enviar para a frea de vendas ou tele-enirega

4

B BN E E B EE EHEE E B E EEEEE EE B EE EEE E L

chapinhas a venda no balcao X

Quadro 3 - Matriz das perdas

Fonte: Dados da pesquisa, 2012.
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Para facilitar o entendimento da matriz das perdas (Quadro 3), foram descritos a seguir
tipos de perdas que podem ocorrer em cada etapa do processo e atividade envolvida,
conforme relacionado na matriz. Os exemplos que serdo listados foram verificados através do
acompanhamento da rotina do processo produtivo e também elencados pelos lideres de
producao.

1.1.1. Realizar pedido para a producdo sem observar histérico de vendas do mesmo periodo.
1.1.2. Realizar pedido para a producdo da manha levando em consideracdo os pedidos de
clientes a serem entregues no final da tarde.

1.2.4.e 1.2.5. Aguardar estoque liberar matéria-prima. Pedido chegar atrasado.

1.2.6. Matéria-prima seca armazenada em um local, matéria-prima que necessita de
refrigeracdo em outro local e desvio de matéria-prima.

1.2.10. Utilizar embalagens umidas ou com algum tipo de sujidade.

1.3.9. Funcionérios se deslocando de seu setor para buscar matéria-prima ou embalagens em
outros setores.

1.3.10. Queda de matéria-prima durante o transporte para montar os Kkits. Separar ou pesar
matéria-prima diferente do receituario padrao.

1.4.4. Aguardar embalagem e matéria-prima nao disponivel ou em processamento.

1.4.6. Deslocamento de matéria-prima e embalagem.

1.4.9. Na falta de matéria-prima, operador busca em outro setor.

1.4.10. Trocar matéria-prima na montagem dos kits quando ha falta de algum item do
receituario.

1.5.6. Transportar os Kits para os diversos setores da producao.

1.5.9. Funcionério precisa levar kit até a producéo.

2.1.4. e 2.1.5. Se o kit ndo chega no horario determinado, funcionario precisa ir até a pré-
pesagem para buscar.

2.2.10. Deixar cair parte da matéria-prima fora.

2.3.7. Bater a massa com velocidade inferior ou superior ao correto, falha no equipamento.
2.4.10. Despejar na forma quantidade superior ou inferior.

2.5.7. Deixar no forno tempo superior ou inferior ao correto.

2.6.10. Quebrar ou derrubar o pédo-de-10.

2.7.10. Empilhar sem o papel, implicando em quebrar o p&o-de-10.

2.8.6. Levar pao-de-16 para camara fria.

3.1.3. Se o kit ndo chega no horario determinado, funcionario precisa ir até a pré-pesagem

para buscar.
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3.2.10. Deixar cair parte da matéria-prima fora.

3.3.7. Cozinhar/bater além do necessario, ou menos que o necessario, falha no equipamento.
3.4.10. Adaptacao de local para esfriar recheio, devido a falta de um local adequado para
esfriar. Podem ocorrer quedas, umidade excessiva ou falta de umidade.

3.5.6. Transportar até a camara fria.

4.0.8. Controlar matéria-prima acabada estocada na camara fria.

4.1.1. Realizar pedido para a producgdo sem olhar histérico de vendas do mesmo periodo.
4.1.2. Realizar pedido para a producdo da manha levando em consideracdo os pedidos de
clientes a serem entregues no final da tarde.

4.2.3. Atraso na entrega dos Kits e subprodutos.

4.2.6. Transportar a matéria-prima e subproduto até a montagem.

4.2.9. Quando faltar matéria-prima ou subproduto o funcionario da montagem busca.

4.2.10. Quedas do carrinho.

4.3.10. Quedas, erro de manipulacdo, sujeira, quedas, umidade excessiva, embalagem.

4.4.10. Manipulacéo, sujeira, umidade excessiva, quedas, embalagem.

4.5.9. Transporte até expedicao.

4.5.10. Limpeza, armazenamento, embalagem, sujeira, umidade excessiva.

5.1.4. Problemas com elevador, manipulacao.

5.1.5. Problemas com elevador, manipulacao.

5.1.10. Quedas, manipulacéo.

5.2.6. Manipulacao dos alimentos prontos na pesagem.

5.2.10. Manipulacéo, quedas.

5.3.6. Manipulagéo.

5.3.10. Manipulacéo, quedas.

5.4.5. Ociosidade do funcionario aguardando producéo.

5.5.10. Falta de um local adequado para deixar o produto. Riscos de quedas no momento da
manipulacdo do produto.

5.6.1 Chapinhas a venda no balcéo.

A matriz das perdas (Quadro 3) nédo atinge por completo o objetivo de identificacédo
das perdas produtivas, ela tem a funcdo de mapear e identificar onde e que tipo de perdas
podem ocorrer neste processo produtivo.

Depois de mapeadas as perdas, € necessaria uma nova analise para estudar quais destas

perdas possuem maior relevancia de reducao.
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3.1.4 Quarta etapa: priorizacdo das perdas

A equipe de lideranca da producédo foi novamente reunida para desta vez, definir quais
atividades dos processos apresentam ocorréncia de perdas consideradas mais graves, com
maior urgéncia de serem minimizadas e com maior tendéncia de se agravar se ndo for
resolvida logo e que, irdo servir como base para este estudo. Nesta etapa, contou-se com o
auxilio da ferramenta GUT, onde se pontua os critérios abordados por esta ferramenta. Os
membros da lideranca definiram a pontuacdo entre um e cinco através de reunido nao
estruturada, levando em consideracdo a maior gravidade, maior urgéncia e, maior tendéncia.
Conforme Behr, Moro e Estabel (2008), consiste em analisar a gravidade, urgéncia e
tendéncia dos problemas enfrentados, portanto:

a) Gravidade: impacto que o problema traz para operacfes e pessoas que estdo

envolvidas no processo;

b) Urgéncia: a brevidade considerada necessaria para a resolucdo do problema;

c) Tendéncia: apresentacdo de melhora ou piora do problema.

A ferramenta GUT aplica-se toda vez que seja necessario priorizar a¢oes, sendo seu
principal objetivo ordenar a importancia das acdes pela sua gravidade, urgéncia e tendéncia de
forma racional a escolher a tomada de decisdes menos prejudicial.

Quanto a aplicacdo da ferramenta houve esclarecimento prévio aos lideres da
producdo dos objetivos da utilizacdo e importancia desta ferramenta, 0os mesmos ponderaram
os problemas mais relevantes pontuando cada item para se chegar as prioridades de reducgéo

de perdas produtivas da empresa (Quadro 4).

(continua)
Gravidade JUrgéncia |Tendéncia |Pontuacio

1.1.1. Realizar pedido para a produgiio sem olhar histérico de vendas 2 1 3 24
do mesmo periodo.
1.1.2. Realizar pedido para a produgiio da manhi levando em 5 5 5 125

= consideraciio os pedidos de clientes a serem entregues no final da tarde.

E" 1.2.4. e 1.2.5. Aguardar estoque liberar maténia-prima. Pedido chegar 5 5 5 125

*:5_ atrasado

& |1-2-6. Maténia-prima seca armazenada em um local, maténia-prima que 3 3 3 27

& |necessita de refngeragio em outro local, desvio de maténa-prima.
1.2.10. Mau acondicionamento para transporte, utilizar embalagens 5 5 5 125
imidas ou com sujidade.
1.3.9. Funcionirios s¢ deslocando para buscar maténia-pima ou 4 4 4 64
lembalacens
1.3.10. Queda de maténia-pnma durante o transporte para montar os 3 3 3 27
kits. Separar on pesar maténa-pnma diferente do recatufmio padriio.
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(concluséo)

Gravidade |Urgéncia |Tendéncia |[Pontuacio
1.4.4. Aguardar embalagem e maténa-pnma nio disponivel ou em 3 3 5 15
processamento.
1.4.6. Deslocamento de maténa-prima e embalagem. 3 3 15
1.4.9. Na falta de maténa-prima, operador busca em outro setor. 4 4 80
1.4.10. Trocar matéria-prima na montagem dos kits quando ha falta de 5 5 5 125
alpum item do receituirio.
1.5.6. Transportar os kits para os diversos setores da produgio. 4 4 4 64
1.5.9. Funcionrio precisa levar kit até a produgiio. 125
2.1.4. ¢2.1.5. 8¢ o kit nfo chega no horano determinado, funconéno) 5 5 5 125
precisa ir até a pré-pesagem para buscar.
2.2.10. Deixar cair parte da maténia-prima fora 5 5 5 125
< 23.7. Bater_a massa com velocidade inferior ou superior ao corrcto, 3 3 4 36
_i; falha no cquipam ento. i i __
3 2.4.10. Despejar na forma quantidade supenor ou inferior. 5 5 5 125
A |2.5.7. Deixar no forno tempo superior ou infenior ao corrcto. 5 5 5 125
2.6.10. Quebrar ou derrubar o pio de 16. 5 5 5 125
2.7.10. Empilhar sem o papel, implicando em quebrar o pio de 16. 5 5 5 125
2.8.6. Levar pdo de 16 para cAmara fia. 1 1 1 1
3.1.3. 8¢ o kit ndo chega no horano determinado, funconéno precisa ir| 5 5 5 125
até a pré-pesagem para buscar.
© |32.10. Deixar cair parte da matéria-prima fora_ 5 5 5 125
% 3.3.7. Cozinhar além do necesséno, ou menos que 0 neccssario, falhal 5 5 5 125
& [34.10. Adaplagio de local para esfriar recheio, devido a falta de um . . . o
local adequado para esfiiar. Pode ocorrer quedas, umidade excessiva ou
3.5.6. Transportar até a cimara fria. 1 1 1 1
4.0.8. Controlar maténa-prima acabada estocada na cimara fna 5 5 5 125
4.1.1. Realizar pedido para a produgiio sem olhar histérico de vendas 2 4 3 24
do mesmo periodo.
4.1.2. Realizar pedido para a produgiio da manhi levando em 5 5 5 125
consideragio os pedidos de clientes a serem entregues no final da tarde.
4.2 3. Atraso na enirega dos kits e subprodutos. 5 5 5 125
§ 4.2 6. Transportar a maténia-pnma ¢ subproduto até a montagem. 2 2 1 4
&n 429 Quando faltar maténa-pnma ou subproduto o funcionfrio dal 5 5 5 125
£ |montagem busca
= [4.2.10. Quedas do camrinho. 2 2 1 4
4.3.10. Quedas, erro de mamipulagio, sujeira, quedas, umidade 5 5 5 125
excessiva, embalagem.
4.4.10. Manipulagio, sujcira, umidade e¢xceessiva, quedas, embalagem. 5 5 5 125
4.5.9. Transporte até expedigio. 2 2 2 8
4.5.10._ Limpeza, armazenamento, embalagem, sujeira, umidade 5 5 5 125
excessiva
5.1.4. Problemas com elevador, manipulagio. 3 3 4 36
5.1.5. Problemas com elevador, manipulagio. 3 3 4 36
5.1.10. Quedas, manipulagiio. 3 3 4 36
° 5.2.6. Manipulagio dos alimentos prontos na pesagem. 3 3 4 36
% [52.10. Manipulagiio, quedas. 3 3 4 36
E 5.3.6. Manipulaggo. 3 3 1 36
% [5.3.10. Manipulagiio, quedas. 3 3 4 36
54.5. Ociosidade do funaoninio aguardando produgio 3 3 2 18
5.5.10. Falta de um local adequado para daixar o produto. Riscos de 5 5 5 125
quedas no momento da manipulagiio do produto.
5.6.1. Chapinhas a venda no balcio 5 5 5 125

Quadro 4 — Matriz de priorizagdo das perdas (GUT)

Fonte: Dados da pesquisa, 2012.
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Todas as atividades envolvidas no processo produtivo da chapinha foram pontuadas e, a partir
desta tarefa definiram-se as principais atividades com maior ocorréncia de perdas e, que se

tornam prioridade para se quantificar e planejar acGes de reducéo.

Para facilitar a visualizacdo das prioridades elencadas, foi utilizado o grafico de
Pareto, que é uma forma especial de gréafico de barras verticais que classifica os dados de um
problema conforme seu grau de importancia (PALADINI, 2008).

As atividades da etapa de pré-pesagem que apresentaram maior prioridade de reducéo
de perdas podem ser visualizadas na figura 5.

140 1,00
] - 0,90
120 - 0,80
100 - - 0,70
80 4 - 0,60
- 0,50
60 - - 0,40
40 A
20 ~

Pontuacéo

- 0,30
- 0,20
- 0,10
- 0,00

159. 14.10. 1.2.10. 1.24.e 112. 149. 156. 1.39. 146. 144 1310. 126. 111
1.25.

Percentual acumulado (%)

Figura 5 - Pareto tipos de perdas nas atividades de pré-pesagem

Fonte: Dados da pesquisa 2012.

As perdas que apresentaram maior prioridade nas atividades de pré-pesagem sao:
15.9.;1.4.10.,;1.210;1.24e125,;1.1.2.

Apds pode ser visualizado através do grafico de Pareto, as perdas ocorridas nas
atividades da etapa de pédo-de-16 (Figura 6).
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o 8o - - 0,60 g
S - 050 3
S 60 - - 040 ®
O 4o - - 0,30 s
- 020 ¢
? . I 0‘10 §
0 - ; ; ; ; ; ; ; 000 &

2.14.e 2.2.10. 2.4.10. 25.7. 2.6.10. 2.7.10. 2.3.7. 2.8.6.

2.15.

Figura 6 - Tipos de perdas ocorridas nas atividades de pédo-de-I6

Fonte: Dados da pesquisa, 2012.

Nesta etapa, as atividades que apresentaram maior prioridade foram: 2.1.4. e 2.1.5,;
2.2.10.; 2.4.10.; 2.5.7.; 2.6.10. ¢; 2.7.10..

Nas atividades da etapa de recheio, as prioridades de reducdo de desperdicios
elencadas pela equipe podem ser visualizados na figura 7.

140 . ° 1,00
120 - - 0,90 g
- 080 3
100 - - 070 2
= =
S 80 - - 060 2
E - 050 3
c 60 - L 0.40 c_c
&g s
40 - - 030 2
- 0,20 §
20 1 - 010 @

0 0,00

3.1.3. 3.2.10. 3.3.7. 3.4.10. 3.5.6.

Figura 7 - Pareto tipos de perdas ocorridas nas atividades de recheio

Fonte: Dados da pesquisa, 2012.

As perdas produtivas que apresentaram maior prioridade de serem reduzidas sao:
3.3.1,;3.2.10. e; 3.3.7..

Na etapa de montagem, as atividades elencadas pela equipe através da ferramenta
GUT séo apresentadas na figura 8.
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Figura 8 - Pareto tipos de perdas ocorridas nas atividades de montagem

Fonte: Dados da pesquisa, 2012.

As atividades envolvidas no processo de montagem que apresentaram maior
prioridade sdo: 4.1.2.; 4.2.3; 4.2.9.; 4.3.10.; 4.4.10. e; 4.5.10.

O processo de expedicdo da empresa também possui atividades que apresentam
prioridade de reducédo de perdas conforme pode ser visualizado na figura 9.

140 4 1,00

/ 0,90
120 |

/ 0,80
100 | / 0,70
80 - 0,60

)
o
©
o o
=)
lg}" E
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E‘ ©
& 60 040 S
€
40 - 030 g
[
020 &
20 -
|
0 - . . . . . . . . . 0,00
5510. 5.6.1. 5.14. 515. 5110. 526. 5210. 536. 53.10. 545,

Figura 9 - Pareto tipos de perdas ocorridas nas atividades de expedicéo

Fonte: Dados da pesquisa, 2012.
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Quanto as perdas que ocorrem na etapa de expedigdo, é possivel observar que apenas
as atividades 5.5.10. e 5.6.1 apresentaram a maior pontuagéo na matriz GUT.

Através do diagrama de Pareto, foi possivel visualizar as perdas produtivas das
atividades envolvidas na producdo de chapinhas por ordem de importancia, facilitando a
tomada de decisOes para que sejam estabelecidas as prioridades de acles corretivas.

Levando em consideracdo a revisdo bibliografica acerca do método da producédo
enxuta e as perdas produtivas levantadas neste estudo que ocorrem no setor de chapinhas da
empresa, optou-se por medir em cada etapa do processo uma das perdas decorrentes, sendo
que, serdo elencadas dentre as que apresentaram maior prioridade na matriz GUT (Quadro 4).

Depois de identificadas as prioridades de coleta de perdas do processo produtivo

iniciam-se a etapa de coleta dos dados, descritos na etapa 3.1.5.

3.1.5 Quinta etapa: coleta dos dados

Os dados deste estudo foram coletados durante 0 més de Agosto de 2012 e, a coleta
esta subdivida e sera apresentada de acordo com as cinco etapas do processo produtivo da
chapinha, conforme apresentado na matriz das perdas (Quadro 3). Cada uma das perdas,
segundo a logica da producdo enxuta, foi coletado dentre as cinco etapas do processo

produtivo da chapinha, conforme descritos a seguir.

3.1.5.1 Setor de pré-pesagem

A pré-pesagem é um setor da empresa que fica entre o estoque de matéria-prima e a
producdo, conta com pessoas capacitadas para tal funcdo e, tem como tarefa principal,
preparar previamente os ingredientes de uma receita, de acordo com a quantidade solicitada
para a producdo do dia. Para que este setor possa funcionar conforme o planejado, a empresa
utiliza receituario padréo (receita padrdo para todos os produtos de producdo prépria da
empresa) e, no receituario ja ha o fracionamento das quantidades de cada matéria-prima.

Funciona apenas um turno, trabalham quatro funcionarios na montagem dos Kits,

sendo que o primeiro inicia as 7 horas e o ultimo as 8 horas da manh&. O setor de pré-
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pesagem recebe até as 10h30min o pedido da produgdo da tarde que deve ser separado,
montado e enviado para a producdo até as 13 horas. O kit de producdo da manh& precisa
chegar ao setor de pré-pesagem até as 15 horas do dia anterior para que as 7 horas do dia
posterior estejam nos setores, para que os funcionarios tenham a matéria-prima necessaria
para produzir quando chegarem em seus postos de trabalho no inicio do turno da manha.

Conta com o suporte de: um funcionario denominado de mensageiro para fazer a
entrega dos Kits nos setores, que tem como tarefa principal transportar os kits ja prontos da
pré-pesagem para 0s setores de producdo, conforme o pedido que esta na caixa coletora
(Figura 10); um funcionério responsavel pela entrega da matéria-prima seca do estoque para a
pré-pesagem e, também um funcionério na camara fria que é responsavel por fazer o rodizio
de matéria-prima e produtos, separar matéria-prima conforme pedido da producéo, cuidar da
correta estocagem, controle de quantidades e vencimento.

Os pedidos da loja e da filial chegam até a gerente de producdo, sdo conferidos e
repassados para a pré-pesagem, onde sdo deixados em caixas coletoras de pedidos, para que
seja providenciada a separacdo e pesagem da matéria-prima conforme o referido pedido
(Figura 10).

Figura 10 - Caixa para coleta e acompanhamento de pedido

Fonte: Arquivo do autor, 2012.

O pedido é recebido, é separada e pesada a matéria-prima ndo perecivel conforme
receituario, colocados dentro de sacos plasticos transparentes e acondicionados dentro de
baldes plasticos, na parte superior do balde é colada uma etiqueta onde consta 0 nome do Kit,

a matéria-prima perecivel faltante e a quantidade (Figuras 11, 12, e 13). A matéria-prima
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perecivel (ovos, manteiga, nata, margarina, etc.) é separada pelo responsavel pela cdmara fria
e, é adicionada pelos funcionarios que produzem, pois desta maneira os kits podem ficar
prontos com antecedéncia, evitando atrasos na entrega, perda de matéria-prima perecivel no

caso da manipulacédo do kit ndo ser imediata.

Figura 11 - Pesagem matéria-prima Figura 12 - Kit pronto

Fonte: Arquivo do autor, 2012. Fonte: Arquivo do autor, 2012.

Figura 13 - Kit identificado

Fonte: Arquivo do autor, 2012.

Depois de prontos, os Kits sdo acondicionados em pilhas - um em cima do outro -
aguardando serem levados para os setores de producdo, sendo que, o pedido de matéria-prima
da producdo € deixado novamente na caixa coletora (Figura 10). O mensageiro retira 0s
pedidos da caixa coletora, faz a conferéncia dos itens ja separados previamente pela pré-
pesagem e, repassa para 0 responsdvel pela cAmara fria para que separe a matéria-prima
perecivel. Apds os kits sdo acondicionados e levados em um carinho denominado de berco
(Figura 14).
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Figura 14 - Bergo utilizado para acondicionar e transportar os Kits

Fonte: Arquivo do autor, 2012.

A entrega nos setores inicia as 7 horas da manhd. A cozinha do refeitorio dos
funcionarios, a cozinha do buffet, a lancheria e a padaria sdo os setores em que a entrega dos
pedidos devem ocorrer primeiro, devido aos funcionérios destes setores iniciarem as 7 horas
seu turno de trabalho.

Optou-se por medir o item 1.5.9. (enviar os kits para a producdo) que se refere a
perdas por movimento. Para a coleta desta perda produtiva foi desenvolvida uma ferramenta

que auxilia na obtengéo dos dados (Quadro 5).

Hora . NN
Funcionario | Saida Destino | Horasaida | chegada | HOF@retornoPre- | Distancia

destino pesagem percorrida

Quadro 5 — Ferramenta para coleta de dados das perdas por movimento

Sera medido referente a um dia de trabalho do mensageiro, todos 0s momentos em que

sai do setor de pré-pesagem para fazer entrega de matéria-prima nos demais setores.
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3.1.5.2 Setor de pdo-de-16

O setor conta com dois funcionarios sendo que, o turno do funcionario 1 inicia as 7
horas e do funcionario 2 inicia as 8 horas. O setor é responsavel pela producao e forneamento
do pao-de-16 para chapinhas, bolos e tortas, conta com: masseira; utensilios e, trés fornos para
o forneamento dos produtos, denominados para fins deste estudo de: forno 1, turbo digital
TSG 300, marca Scheffer, com capacidade estatica para 10 esteiras; forno 2 , turbo digital
TSG 300, marca Scheffer, com capacidade estatica para 10 esteiras; forno 3, turbo 10SE,
Degéancia, marca Scheffer, com capacidade estatica para 10 esteiras, ambos funcionam com

energia elétrica e possuem timer sonoro (Figura 15).

Figura 15 - Setor p&o-de-16

Fonte: Arquivo do autor, 2012.

E de responsabilidade do funcionario 1 ligar o forno, untar e raspar as formas,
organizar o setor para o inicio do trabalho, colocar e tirar as formas do forno, desenformar,

empilhar o pdo-de-16 nas caixas e levar até a cdmara fria (Figuras 16, 17 e 18).
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Figura 16 - Colocar e tirar as formas do forno Figura 17 - Desenformar o pdo-de-16

Fonte: Arquivo do autor, 2012. Fonte: Arquivo do autor, 2012.

Figura 18 - Empilhar o p&o-de-16

Fonte: Arquivo do autor, 2012.

O funcionario 2 é responsavel por receber os kits de matéria-prima, misturar os
ingredientes, fazer a massa e despejar nas formas (Figuras 19 e 20). Os processos da empresa
sdo organizados de tal forma que, ao iniciar suas atividades, o funcionario 2 conta com os Kits
a disposicdo no setor. Os ingredientes sdo colocados na masseira, onde séo batidos até formar
a massa desejada, posterior despeja a massa nas formas, sendo que, a quantidade de massa
utilizada em cada forma é medida pela experiéncia do operador, pois ndo ha qualquer tipo de
ferramenta no setor para que se possa padronizar a quantidade de massa a ser utilizada. S&o

produzidos dois tipos de massa, 0 pao-de-16 branco e o pdo-de-16 de preto.
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Figura 19 - Fazer a massa do pdo-de-16 Figura 20 - Despejar nas formas

Fonte: Arquivo do autor, 2012. Fonte: Arquivo do autor, 2012.

A empresa utiliza receituario padrdo, porém no momento em que a massa fica pronta é
despejada nas formas e espalhada, € utilizado apenas o controle visual da quantidade,
causando desta maneira algumas perdas no processo.

Diariamente os fornos séo ligados as 7 horas da manha pelo funcionario 1, sendo que,
a producdo inicia apenas as 8 horas com a chegada do funcionario 2 que, em média leva 20
minutos até deixar a primeira massa pronta para iniciar o forneamento. As massas de pao-de-
16 para chapinha e para torta sdo forneadas separadamente, devido a quantidade de massa e
espessura serem diferentes. Existe apenas uma batedeira no setor, as receitas sdo feitas de
forma individual e utilizada totalmente, deixando os fornos algumas vezes obsoletos enquanto
a proxima massa fica pronta.

No setor do pédo-de-16, optou-se por medir o item 2.5.7. (fornear), que se refere as
perdas por processamento. Para esta coleta foi desenvolvida uma ferramenta especifica com o
objetivo de realizar controle de tempo de forneamento referente a um turno de trabalho,

medindo o tempo de cada fornada produzida (Quadro 6).

Quant. Produto Hora | Hora Hora |Julgamento| Julgamento |Diferente| Temp. | Temp. Prod.

de forma Inicio |  bip. retirada Bip. Depois Temp. Inicial Final | Dif.(Kg) Obs

Forno

Quadro 6 - Ferramenta para coleta de dados perdas por processamento
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Serd medido referente a um dia de trabalho todas as fornadas produzidas, o horério
que os fornos sdo ligados, desligados, o tempo de cada fornada, temperatura e se houve algum

tipo de perda.

3.1.5.3 Setor de recheios

No setor denominado de recheio doce, trabalham duas funcionéarias que sao
responsaveis por fazer: os recheios cozidos; a calda que é utilizada para umedecer o pao-de 16
na montagem de tortas e chapinhas; a massa para brigadeiro e; massa para beijinho, ambos
utilizados para producdo na maquina. O setor possui 0Ss principais equipamentos: um
misturador de cozimento MCG 70, da marca Granomag, com capacidade para 70 kg, um
misturador de cozimento MCG 30, da marca Granomag, com capacidade para 30 kg, um
misturador de cozimento Hotmixer 35, da marca Bralix, com capacidade para 35 kg, ambos
com funcionamento a gas.

As funcionarias também sdo responsaveis por limpar, organizar e higienizar o setor,

maquinas e utensilios utilizados durante o dia, deixar esfriar o recheio, acondicionar os

recheios em baldes plésticos e armazena-los na cdmara fria (Figuras 21, 22 e 23).

Figura 21 - Preparo do recheio Figura 22 - Despejar o recheio e deixar esfriar

Fonte: Arquivo do autor, 2012. Fonte: Arquivo do autor, 2012.
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Figura 23 - Acondicionar na camara fria

Fonte: Arquivo do autor, 2012.

Optou-se por medir o item 3.1.3. (receber os kits com os ingredientes), descritos na
matriz das perdas, que se referem a perdas por espera do lote. Para a coleta desta perda

produtiva foi desenvolvida ferramenta que auxilia na obtencdo dos dados (Quadro 7).

Hora Hora Tempo

saida retorno total Motivo saida

Funcionario

Quadro 7 - Ferramenta para coleta de dados perda por espera do lote

Serd medido referente a um dia de trabalho de um funcionario que trabalha no setor,
todos 0s momentos em que 0 mesmo precisar parar o trabalho para ir até a pré-pesagem

devido a falta de matéria-prima.

3.1.5.4 Setor de montagem

Optou-se por medir o item 4.0.8. (estoque de matéria-prima acabada para montagem),

que se refere a perdas por estoque. Serd coletada diariamente durante uma semana, a
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quantidade de chapinha do balcdo da loja, produto acabado e matéria-prima em estoque na

camara fria, e quantidade que foi descartada (Quadro 8).

Dia semana

Local

Produto estoque

Qtde estoque
kg

Qtde desperd.
kg

Custo
desperd.

Motivo

desperd.

Quadro 8 — Ferramenta para coleta de dados das perdas por estoque

Para levantamento dos dados foi realizado contagem diéria da cadmara fria e balcao da

loja, com objetivo de levantar a quantidade de matéria-prima e produto acabado em estoque e,

também quantidade e os motivos pelos quais 0s produtos podem ser retirados da camara para

jogar no lixo.

Apesar de a camara fria ndo ser uma etapa de processamento ela representa uma parte

do processo onde ocorrem esperas significativas, representadas pelo estoque que é mantido de

matéria-prima e produto acabado. Na camara fria, sdo armazenados todos os produtos prontos,

matéria-prima e matéria-prima processada que necessitam de refrigeracdo. Para que seja

possivel um controle visual do estoque, no corredor ao lado da camara existe um quadro de

controle visual onde deve ser atualizada diariamente a quantidade de matéria-prima e produto

acabado que estdo estocados na camara fria (Figura 24).

Figura 24 - Quadro de controle visual da camara fria

Fonte: Arquivo do autor, 2012.
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A camara fria possui 110 m?, sendo 70 m? de refrigeracéo e 40 m? de congelamento e, fica
localizada no segundo andar. A matéria-prima e produto acabado armazenados na camara fria
sdo devidamente identificados com etiquetas que contém o nome do produto, a quantidade, a
data de fabricacdo e validade, sendo que é organizado por departamento (Figuras 25 e 26)
para facilitar o controle de estoque e a saida dos produtos (primeiro que entra, primeiro que
sai). A empresa conta com um funcionario responsavel pela camara fria, sua funcdo é cuidar
da organizacdo, limpeza e rodizio dos produtos (primeiro que entra, primeiro que sai),
contagem de estoque e, separar matéria-prima conforme pedido de producdo. Um funcionario
de cada setor tem a responsabilidade de acompanhar a contagem do estoque para evitar que
fique muito alto e ocasione perdas.

Figura 25 - Organizacao interna da Figura 26 - Organizacao interna da
camara fria camara fria
Fonte: Arquivo do autor, 2012. Fonte: Arquivo do autor, 2012.

Matéria-prima e chapinha, acondicionadas na camara fria, podem ser descartadas
devido a estarem mofadas, com prazo de validade superior ao estipulado, ressecada, mofada
ou com ma aparéncia. O balcdo da loja € de responsabilidade das atendentes que, ao iniciar o
dia, fazem uma inspecéo visual das chapinhas expostas para verificar a data de producéo e, se
estdo com aparéncia adequada para venda. Se forem consideradas impréprias para a venda e,
estdo com o prazo de validade em dia, sdo encaminhadas para gerente de producéo que define
se as chapinhas serdo jogadas no lixo ou seréo retrabalhadas.

Serd medido também o item 4.1.2. (receber pedido de producdo), que se refere a
perdas de superproducdo por antecipacdo. Serd avaliado durante um dia de trabalho da

empresa todos os pedidos que chegam até a producdo, os pedidos feitos pelos clientes no
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balcdo, teleentrega, que sdo realizados por telefone e também os pedidos da filial do centro da
cidade, com objetivo de avaliar o horario que o cliente solicitou entrega do pedido e o horério

que o produto ficou pronto (Quadro 9).

Pedidodo | Tipo de Horario de | Horario produto| Diferenca de

cliente chapinha Quantidade entrega pronto tempo entrega Observagoes

Quadro 9 — Ferramenta para coleta de dados das perdas de superproducéo por
antecipacgao

No setor de montagem das chapinhas, trabalham trés pessoas em um turno de trabalho.
Os funcionarios que trabalham neste setor sdo responsaveis: pela montagem e decoracdo das
chapinhas; fazer a limpeza e higienizacdo da sala, maquinas, equipamentos e utensilios
utilizados; limpeza dos morangos; uma vez na semana precisam fazer o recheio para as
chapinhas de sabor abacaxi que consiste em: descascar a fruta, picar e cozinhar; produzir os
discos de merengues; fazer diariamente merengue utilizado para cobertura; refazer a
decoracdo das chapinhas e; fazer o recheio sabor crocante.

O setor de montagem ¢é dividido em montagem de tortas e bolos e de chapinhas.
Recebe no inicio de cada turno matéria-prima necessaria para a montagem, juntamente com o
pedido de producdo. Cada sabor de chapinha possui peso minimo e maximo considerado
padrdo pela empresa (Tabela 2) e, pelo qual a empresa baseia-se para calcular o custo e

formar o preco de venda e, também deveria basear-se para a montagem das chapinhas.
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Tabela 2 - Peso minimo e méximo para cada sabor de chapinha

PESO MINIMO E MAXIMO DAS CHAPINHAS

Chapinha Peso minimo | Peso maximo

(kg) (kg)
Bombom 1.400 1.600
Bombom e morango 1.400 1.600
Nega 1.450 1.650
Bem-casada 1.530 1.730
Marta rocha 1.400 1.600
Sedugéo 1.530 1.730
Bombom e nozes 1.360 1.560
Mesclada 1.400 1.600
Morango 1.400 1.600
Moranguita 1.400 1.600
Baumousse 1.530 1.730
Predileta 1.530 1.730

Fonte: Dados da pesquisa, 2012.

A producdo é realizada conforme o pedido recebido da loja, teleentrega e filial. A
empresa possui ficha técnica (padronizacdo das receitas e montagem) das chapinhas, as
medidas necessarias para montagem seguindo o padrdo de peso minimo estdo dispostas na
parede ao lado da linha de montagem (Figura 27), porém, ndo existe controle se a matéria-
prima colocada esta na quantia correta, elas sao montadas seguindo padrédo de experiéncia dos
funcionarios mais antigos, a matéria-prima ndo é pesada ou medida para a montagem,
inclusive, o setor ndo possui balanga (Figura 28). A cobertura e acabamento final ndo estéo
padronizados, portanto, em uma chapinha pode ter cinco morangos, em outra, sete morangos,
por exemplo. Devido a estas questdes, 0s novos funcionarios precisam de auxilio dos mais
experientes para aprender a ordem dos recheios e 0 padrdo para confeitar cada tipo de

chapinha.
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Figura 27 - Controle de pesos Figura 28 - Montagem sem pesagem de

_ matéria-prima
Fonte: Arquivo do autor, 2012.

Fonte: Arquivo do autor, 2012.

A chapinha ¢ montada dentro de uma “forma” com tamanho de 0,42 cm por 0,63 cm,
com pequenas marcagdes que ap6s o término da montagem o funcionério corta e séo
transformadas em seis chapinhas e, apds o corte sdo confeitadas individualmente (Figuras 29,
30, 31 e 32).

Figura 29 - Forma retangular para Figura 30 - Montagem chapinha
montagem chapinha

Fonte: Arquivo do autor, 2012.
Fonte: Arquivo do autor, 2012.
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Figura 31 - Divisdo em 6 chapinhas, sendo Figura 32 - Chapinha confeitada
confeitada individualmente

Fonte: Arquivo do autor, 2012.
Fonte: Arquivo do autor, 2012.

Depois de confeitada cada chapinha, é acondicionada em uma embalagem de papeldo
(Figuras 33 e 34), estas embalagens sdo marcadas no verso com caneta com um ndmero que
representa o dia da semana em que foi produzida (por exemplo, chapinha produzida na terca-
feira € marcada com o numero 2 e assim sucessivamente) servindo para que todos 0s
funcionarios possam identificar o dia em que o produto foi produzido e as atendentes buscam

sempre vender as chapinhas que foram produzidas primeiro.

Figura 33 - Embalagem utilizada para Figura 34 - Chapinha acondicionada
acondicionar as chapinhas pronta para venda
Fonte: Arquivo do autor, 2012. Fonte: Arquivo do autor, 2012

As chapinhas que serdo enviadas para venda na loja sdo acondicionadas em carrinho

para serem transportados até o setor de expedicdo, as que serdo enviadas para a loja filial na



91

Capital do estado sdo acondicionadas em estrados de plésticos (Figura 35 e 36), empilhados
com no maximo oito e enviados para expedicdo da filial e depois acondicionadas no caminhao

para serem transportadas.

Figura 35 - Acondicionamento para Figura 36 - Acondicionamento para
expedicao loja expedicao filial
Fonte: Arquivo do autor, 2012. Fonte: Arquivo do autor, 2012.

3.1.5.5 Setor de expedicéo

A producéo da chapinha e o setor de expedigdo da filial é localizado no segundo andar
da empresa e o setor de expedi¢do dos produtos que vao para a filial ficam no segundo andar
e, 0s produtos sdo levados pelos funcionarios através do uso dos carrinhos, no caso da
expedicdo da loja que fica no primeiro andar, € utilizado o elevador de cargas para transportar
0s produtos.

Os produtos antes de irem para tele entrega, balcdo da loja, sdo levados para o setor de
expedicdo, onde é realizada a pesagem e a avaliacdo visual da qualidade e aparéncia. As
chapinhas sdo pesadas individualmente, se a chapinha estiver abaixo ou acima do peso padrédo
determinado, volta para o setor de montagem, onde gerente de producdo e funcionario do
setor avalia se ¢ possivel “consertar/retrabalhar” para ser vendido. Os produtos que véo para a
filial também passam pelo mesmo processo de expedicao para avaliacao.

Os motivos pelos quais as chapinhas podem ser descartadas ou retrabalhadas: por estar
quebradica, ressecada, acima ou abaixo do peso padrdo estabelecido, fora do padrdo de
apresentacdo estabelecido, com umidade excessiva.
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Neste setor, trabalham duas funcionérias, que tém como suas principais atribuicoes
receber todo produto de producdo propria, fazer controle visual de qualidade, pesagem,
etiquetagem e, envio para o setor de vendas, tele entrega ou filial. Os produtos séo trazidos até
o setor, deixados aguardando até que seja realizado todo o procedimento (Figura 37) para que

depois possam ser enviados para venda.

Figura 37 - Produtos aguardando no setor de expedicéo

Fonte: Arquivo do autor, 2012.

O item 5.5.10. (enviar para a area de vendas ou tele entrega), que se refere a perdas
por elaboragdo de produtos defeituosos. Para medir este item, foi elaborada ferramenta que,
sera utilizada no momento da expedi¢do avaliar se as chapinhas prontas, se elas possuem

algum tipo de defeito e, se estdo no peso padréo determinado (Quadro 10).

Turno Tipo de chapinha Peso Tipo de defeitos Observacoes

Quadro 10 — Ferramenta coleta de perdas por elaboracdo de produtos defeituosos

A coleta dos dados foi realizada durante o acompanhamento de um dia de trabalho.
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A loja da empresa é dividida em setores, onde existem funcionarios responsaveis pela
venda de produtos e organizacdo do balcdo. No setor de chapinhas, a responsabilidade dos
funcionarios também € de, no inicio da manha, olhar a data de producéo de todas as chapinhas
(identificado embaixo da caixa) e, fazer avaliacdo visual das que, consideradas por eles
precisam ser refeitas a cobertura. Os principais motivos para que seja necessario refazer a
cobertura sdo: data de producdo superior a dois dias; frutas com aparéncia de estarem
ressecadas, moles ou velhas; merengue ou chocolate com aparéncia de ressecados ou Umidos.

As chapinhas pedidas pela loja ficam acondicionadas em balcéo expositor refrigerado,
onde sdo estocadas até o momento da venda, porém as chapinhas que estiverem no balcéo
expositor podem ser descartadas quando sua producéo for superior a quatro dias, estiverem
mofadas, com tamanho inferior as demais (devido a manuseio incorreto, umidade).

Diariamente as chapinhas sdo avaliadas individualmente e, se necessario, devido a
data de producdo da chapinha ser superior a dois dias ou com aparéncia considerada
impropria para venda, sdo enviadas para o setor de montagem onde um funcionério antes de
iniciar o trabalho de montagem de novas chapinhas refaz a cobertura e substitui as
embalagens para envia-las novamente para a loja. A empresa também possui uma dinamica de

trabalho de cortar a chapinha em oito fatias e vender no balcéo da lancheria (Figura 38).

Figura 38 - Fatias de chapinha vendidas no balcéo da lancheria

Fonte: Dados da pesquisa, 2012.

Sera avaliado o item 5.6.1. (chapinhas a venda no balcdo) que se trata de perdas por
superproducdo quantitativa. Durante uma semana de trabalho foi avaliado no inicio da manha,

antes da abertura da loja, a quantidade de chapinhas disponiveis no balcdo e quantas foram
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retiradas e enviadas para o setor de montagem com objetivo de retrabalhar a cobertura e, a
quantidade de chapinhas que foram descartadas (Quadro 11).

Quantidade

Dia da semana ~
balcéo

Tipo Dia produzido Retrabalho Desperdicio

Quadro 11 — Ferramenta para coleta de dados das perdas por superproducao
guantitativa

Apbs a definicdo dos métodos e ferramentas que serdo utilizados, inicia-se a etapa de

analise dos resultados da coleta dos dados, descritos no decorrer do capitulo 4.




4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Para cumprir os objetivos propostos para este estudo, a partir desta etapa, inicia-se a
apresentacdo dos resultados alcancados através da aplicacdo das ferramentas de coleta de

dados descritos ao longo do capitulo 3.

4.1 Setor pré-pesagem

No setor de pré-pesagem, levando em consideracdo a pontuacdo da matriz de
priorizacdo das perdas (Quadro 4), foi optado por medir o item 1.5.9. (enviar os Kits para a
producdo), que se referem a perdas por movimento.

A coleta dos dados iniciou as 7 horas da manh& com o inicio do turno do funcionério
denominado de mensageiro e do responsavel pela cdmara fria. Porém, é importante salientar
que, no dia da coleta, o funcionario responsavel pela cdmara fria ndo trabalhou, portanto, a
separacdo da matéria-prima perecivel também ficou a cargo do mensageiro.

O mensageiro foi acompanhado em seu turno de trabalho, todos 0s momentos em que
saiu do setor de pré-pesagem para fazer a entrega de matéria-prima nos setores, sendo medido
o0 tempo que ele leva para chegar a cada setor e retornar até a pré-pesagem e a distancia que
foi percorrida (Quadro 12). Para que pudesse ser quantificada a distancia percorrida no dia

pelo mensageiro, foi medida previamente a distancia entre a pré-pesagem e todos os setores.
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Hora saida Hora ol Tempo Distancia

Trajeto | Funcionario pré- chegada chegr;éa_da necessario | Destino | percorrida
pesagem destino pegagem (min/seq) (Km/m/cm)
1 1 07:10 07:10 07:11 00:01 |L 14,760
2 1 07:30 07:32 07:36 00:06 E’G'O' 69,120
3 1 07:38 07:40 07:42 00:04 |R 55,220
4 1 07:56 07:56 07:57 00:.01 |H 31,680
5 1 08:03 08:05 08:06 00:03 |M 48,060
6 1 08:32 08:34 08:41 00:09 |M-R-T 94,590
7 1 08:48 08:51 08:57 00:09 |H-O-P 68,130
8 1 09:03 09:06 09:12 00:09 |O-T 77,110
9 1 09:18 09:18 09:19 00.01 |E 19,600
10 1 09:20 09:22 09:32 00:12 |0O-Q 57,170
11 1 09:34 09:37 09:39 00:.05 |T-O 62,350
12 1 09:46 09:49 09:54 00:08 |T 80,100
13 1 09:56 09:57 09:58 00:02 |J 21,240
14 1 09:58 09:58 09:59 00:01 |J 21,240
15 1 10:00 10:00 10:01 00:01 |J 21,240
16 1 10:05 10:05 10:06 00:.01 |J 21,240
17 1 10:08 10:08 10:13 00:05 |L 14,760
18 1 10:18 10:18 10:19 00:01 L 14,760
19 1 10:19 10:19 10:20 00:.01 |L 14,760
20 1 10:24 10:24 10:24 00:00 |L 14,760
21 1 10:28 10:29 10:38 00:10 |S-R 113,110
22 1 10:43 10:45 10:51 00:.08 |R 59,220
23 1 11:00 11:05 11:10 00:10 |S-T 84,240
24 1 11:27 11:29 11:35 00:.08 |O 50,580
25 1 11:40 11:43 11:50 00:10 |P 59,040
26 1 11:51 11:52 11:54 00:03 |P 59,040
27 1 13:41 13:43 13:45 00:04 |H 31,680
28 1 14:30 14:30 14:31 00:01 L 14,760
29 1 14:33 14:36 14:39 00:06 |0O-Q 57,170
30 1 14:49 14:50 14:58 00:09 |S-T 84,240
31 1 15:00 15:00 15:01 00.01 |D 20,880
32 1 15:03 15:05 15:07 00:04 |T 80,100
33 1 15:12 15:13 15:21 00:09 |O-S 76,860
34 1 16:14 16:14 16:15 00:.01 |H 31,680
35 1 16:16 16:16 16:18 00:02 |M 48,060
36 1 16:29 16:29 16:36 00:07 |O-P 53,820
TEMPO TOTAL 02:53 | Total 1746,370

Quadro 12 - Dados coletados perdas por movimento

Fonte: Dados da pesquisa, 2012.
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Para visualizar os dados das entregas realizadas pelo mensageiro e a distancia
percorrida, foi elaborado um diagrama Spaghetti (Figura 39 e 40). E importante ressaltar que
0 percurso do diagrama é s6 uma representacdo da saida até os destinos percorridos no dia da
coleta.

Foi definida para entrega em cada setor uma cor para demonstrar o trajeto percorrido.
Foi calculado o percentual de vezes que foi necessario fazer entrega em cada setor e, quanto
mais grossa a linha colorida, mais entregas foram realizadas.

Nas figuras 39 e 40 é possivel visualizar, através de uma demonstracdo com diagrama
Spaghetti, desenhado a partir da planta baixa do pavimento superior e do térreo, a
movimentacdo do dia da coleta de dados do mensageiro com todos os setores visitados.
Apenas relembrando que esta € uma demonstracdo do trajeto da pré-pesagem até os demais

setores e, ndo a representacdo do trajeto e distancia percorridos.
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Figura 39 — Diagrama Spaghetti planta baixa pavimento superior

Fonte: Dados da Pesquisa 2012.
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A figura 39 representa uma demonstracdo do trajeto que o mensageiro percorreu do setor de pré-pesagem até os demais setores

localizados no pavimento superior. Na figura 40 esta a demonstragdo do trajeto percorrido no pavimento térreo.
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Figura 40 — Diagrama Spaghetti planta baixa pavimento térreo

Fonte: Dados da pesquisa, 2012.
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Durante o dia de trabalho o mensageiro fez 36 entregas nos setores, percorrendo
dentro da empresa aproximadamente 1,75 km durante seu turno de trabalho. Do tempo total
de seu turno que é de 8 horas, ele utilizou apenas 2h e 53min com entregas, portanto 36,04%
do seu turno, o restante 63,96% do tempo devido a falta do funcionario responsavel pela
camara fria precisou fazer a separacdo dos pedidos, causando inclusive, atrasos nas entregas.

O custo mensal com salério e encargos trabalhistas do mensageiro para a empresa é de
R$ 1.214,91, custo este da funcdo de auxiliar. Se 0 mensageiro utilizou somente 36,04% do
tempo com entregas e, conforme acompanhamento da rotina de producdo da empresa, ficou
evidente a falta de matéria-prima em varios setores da producdo, fazendo com que, 0s
funcionarios que representam um custo maior para a empresa e possuem funcBes mais
especificas em determinados setores de producdo e horario para entrega do produto, precisam
interromper suas tarefas para buscar matéria-prima na tentativa de evitar maiores atrasos.

As perdas decorrentes das atividades envolvidas na pré-pesagem sdo ocasionadas,
principalmente, devido ao fato de a empresa ter uma &rea total de 2.450 m? e, seu setor de
producdo ser divido em dois andares, €, seu estoque fica somente em um dos andares, fazendo
com que, obrigatoriamente a matéria-prima e produto acabado necessitem em muitas vezes,
fazer um longo percurso para chegar até o setor de producdo ou de vendas.

Devido ao acompanhamento da rotina e também analise do quadro 12, é possivel
perceber que, em muitas situagdes, 0 mensageiro vai por diversas vezes consecutivas fazer
entregas no mesmo setor, realizando movimentacao desnecessaria. Uma alternativa para isso €
que a empresa crie rotinas para todos os setores de producdo em relacdo ao horario de entrega,
e seu respectivo peso dos Kits de matéria-prima, permitindo padronizar o nimero de entregas
diarias no mesmo setor, reduzindo os percursos. A empresa pode seguir a metodologia de
Mizusumashi (2009), a palavra japonesa mizusumashi, significa aranha d"agua. Levada para
0s conceitos de producdo enxuta, refere-se a um operador de abastecimento interno, que tem
como fungdo fornecer materiais aos diversos postos de trabalho. Utilizando-se da sistematica
designada como milk run, os alimentadores seguem rotas normatizadas e transportam
pequenas quantidades e, em horarios definidos. Os resultados obtidos com a metodologia sdo:
0 aumento da produtividade, no qual o operador somente fara a atividade de montagem; ritmo
continuo da atividade (montagem, alimentacdo); reducdo de deformidade (operadores
dedicados somente para montagem); gestdo visual das necessidades de materiais; reducdo do
desperdicio de materiais no processo; melhoria do processo de inventario; organizacdo da

area.
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Buscando aumento de produtividade, menor esforco, reducdo de perdas com

movimentacdo desnecessaria, foi elaborada uma sugestdo de rota, baseando no percurso do

dia (Quadro 12). A sugestdo de rota foi elaborada buscando otimizar o trabalho do mensageiro

(Quadro 13).

Hora saida Hora ol Tempo Distancia
Trajeto | Funcionario pré- chegada chsgr:]gl_da necessario | Destino | percorrida
pesagem destino pesagem (h/min/seg) (Km/m/cm)
1 1 07:10 07:10 07:11 00:01 L 14,760
2 1 07:30 07:32 07:36 00:06 k-G-O-R 73,310
3 1 07:56 07:56 07:57 00:01 H 31,680
4 1 08:32 08:34 08:41 00:09 M-R-T 119,610
5 1 08:48 08:51 08:57 00:09 H-O-P 68,130
6 1 09:03 09:06 09:12 00:09 Oo-T 77,110
7 1 09:18 09:18 09:19 00:01 E 19,600
8 1 09:20 09:22 09:32 00:12 0-Q-T 96,480
9 1 09:46 09:49 09:54 00:08 |T 80,100
10 1 09:56 09:57 09:58 00:02 |J 21,240
11 1 10:08 10:08 10:13 00:05 L 14,760
12 1 10:28 10:29 10:38 00:10 S-R-T 182,410
13 1 11:27 11:29 11:35 00:08 O-pP 145,620
14 1 13:41 13:43 13:45 00:04 H 31,680
15 1 14:30 14:30 14:31 00:01 L 14,760
16 1 14:49 14:50 14:58 00:09 |S-T-0-Q 106,850
17 1 15:00 15:00 15:01 00:01 D 20,880
18 1 15:12 15:13 15:21 00:09 |T-O-S 122,300
19 1 16:14 16:14 16:15 00:01 H 31,680
20 1 16:29 16:29 16:36 00:07 M-O-P 78,850
Total 1351,810

TEMPO TOTAL 01:53

Quadro 13 - Sugestao de rota de entrega mensageiro

Com a nova rota tragada, 0 mensageiro iria percorrer aproximadamente 1,300km em

1h53min (Quadro 13), significa que haveria uma reducdo de movimentagdo desnecessaria de

25,71% e de 34,68% do tempo para fazer as entregas.

A reducdo de tempo e distancia decorre principalmente devido a rota ter sido tracada

com entregas terem sido agrupadas por ter sido realizada em sequéncia e, por setores

proximos. Essa alteragdo s pode ser colocada em pratica se ndo houver falta de funcionérios
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nas tarefas envolvidas, pois ndo havendo falta de funcionéario, os kits j& sdo separados
previamente conforme pedidos, horario de entrega e proximidade para que 0 mensageiro
apenas faca o carregamento e entrega. Sugere-se que a empresa tenha um funcionario
capacitado para realizar qualquer uma dessas tarefas do setor para que, no momento que
houver faltas, rapidamente haja substituicéo, evitando maiores perdas.

Outra sugestdo € que a empresa faca uma readequacao de layout, deixando o setor de
pré-pesagem, o elevador de cargas e a escada mais proximos, para esta acdo € necessario que
seja trocado a sala do pdo-de-I6 e pré-pesagem, minimizando o tempo de deslocamento e, que
levando em consideracdo a estrutura ja existente, ndo demandaria de altos custos, apenas

readequacdo das salas ja utilizadas atualmente.

4.2 Setor de péo-de-16

O item 2.5.7. (fornear) que se refere a perdas por processamento em si, foi selecionado
para a coleta de dados.

No dia da coleta de dados, os trés fornos foram ligados as 7:00 horas da manhd, sendo
que o funcionario 2, comecou a trabalhar as 8 horas da manha. Neste dia, a primeira massa foi
colocada no forno as 8h25min horas. O forno um foi desligado as 10h44min.

Os fornos se mantiveram fechados durante o tempo em que o pao-de-16 estava sendo
forneado, quando o timer apitava o funcionario 1 na maioria das vezes, abria o forno fazia
uma avaliacdo visual da massa e, se julgasse necessario, deixava mais alguns minutos.
Conforme depoimento dos funcionarios, normalmente a massa do pao-de-16 preto precisa
ficar mais tempo no forno, justificando que €é devido ao chocolate em pé utilizado na massa.

Apds a abertura do forno é realizada uma avaliacdo final de forma visual pelo
funcionario que leva em consideracgdo o seguinte julgamento: pdo-de-16 no ponto, quebradico,
Cru ou queimado.

E importante destacar que houve um pré-teste da ferramenta utilizada e, no dia da
coleta dos dados do pré-teste, foi queimado 5.646 kg de pao-de-16, com um custo de R$ 2,77
por kg, representando um custo total no dia de R$ 15,61, extrapolando para um ano de
producdo, teriamos um gasto desnecessario de matéria-prima de R$ 4.870,69, mais o custo
energético e de méo-de-obra que ndo foi quantificado neste caso.
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No dia da coleta oficial dos dados, ndo foi identificado perdas de p&o-de-16 por estar
quebradigo, queimado ou cru (Quadro 14), devido a empresa ter se antecipado as sugestdes e

inserido uma balanca de pesagem no setor.

Qtde Hora|Hora| Hora [Diferenca|Julgamento|Julgamento| Diferenca | Temperatura| Temperatura Produtos

Forno | formas [Produto inicio| bip | retirada | de tempo bip depois | de tempo inicial final  |Julgamento| defef. kg | OPservacoes
1 10 |CamadaPreta |10:06{10:18] 10:22 00:16 Pronto Pronto 00:04 200 196 Pronto
2 9 [CamadaPreta |10:20]10:32 10:33 00:13 Pronto Pronto 00:01 200 197 Pronto
2 10 |CamadaPreta [10:44{10:56| 10:56 00:12 Pronto Pronto 00:00 200 187 Pronto
3 8 |CamadaPreta |[10:45|10:58| 10:59 00:14 Pronto Pronto 00:01 200 200 Pronto
2 10 [CamadaPreta |11:13]11:26| 11:27 00:14 Pronto Pronto 00:01 198 189 Pronto
3 9 |CamadaPreta |[11:14|11:27| 11:28 00:14 Pronto Pronto 00:01 200 198 Pronto
2 10 |CamadaPreta |[11:41{11:52] 11:53 00:12 Pronto Pronto 00:01 200 191 Pronto
3 9 [CamadaPreta |11:42]11:53| 11:54 00:12 Pronto Pronto 00:01 200 198 Pronto
2 10 |CamadaPreta [12:11{12:25| 12:25 00:14 Pronto Pronto 00:00 189 194 Pronto
3 10 |CamadaPreta [12:12{12:26] 12:26 00:14 Pronto Pronto 00:00 193 198 Pronto
2 10 |CamadaPreta [13:41f Ndo | 13:51 00:10 Pronto Pronto 00:00 191 194 Pronto Pronto antes bip
3 9 |CamadaPreta | 13:34[13:47| 13:47 00:13 Pronto Pronto 00:00 192 199 Pronto
2 10 |CamadaPreta |[14:04{14:17] 14:17 00:13 Pronto Pronto 00:00 188 186 Pronto
3 8 [CamadaPreta |14:05]|14:18] 14:19 00:14 Pronto Pronto 00:01 188 200 Pronto
2 10 [CamadaPreta | 14:40)14:52| 14:53 00:13 Pronto Pronto 00:01 189 187 Pronto
3 9 [Camada Preta 14:41] 14:54| 14:54 00:13 Pronto Pronto 00:00 192 196 Pronto
2 10 [Camada Preta | 15:03)15:15| 15:15 00:12 Pronto Pronto 00:00 191 191 Pronto
3 8 |Camada Preta 15:04| 15:16] 15:16 00:12 Pronto Pronto 00:00 192 199 Pronto
2 10 |Camada Preta 15:28) 15:40( 15:41 00:13 Pronto Pronto 00:01 186 187 Pronto
3 9 [Camada Preta 15:29]15:42| 15:42 00:13 Pronto Pronto 00:00 196 200 Pronto
2 6 [Camada Branca | 16:04|16:16 16:16 00:12 Pronto Pronto 00:00 190 197 Pronto
3 7 [Camada Branca | 16:05|16:17 16:20 00:15 Pronto Pronto 00:03 192 198 Pronto

Quadro 14 - Tabela coleta de dados das perdas por processamento

No dia da coleta de dados, somente no forneamento das chapinhas a massa ficou 16
minutos além do necessario dentro do forno, levando em consideracdo que a empresa gastou
no més de referéncia R$ 17.725,55, com um consumo de 44.116 kW, o custo do kW/h foi de
R$ 0,40179, cada forno gasta em média 7,2 kw/h, considerando o custo de R$ 0,40179 por
kW/h, teremos um custo de R$ 2,89, cada hora tem 60 minutos, portanto, cada minuto custa
R$ 0,05, multiplicando por 16 minutos de gasto energético desnecessario, no dia teremos um
custo de R$ 0,77, extrapolando uma projecdo para 312 dias trabalhados no ano de 2012 o
gasto energético desnecessario seria de R$ 240,24.

Levando em consideracdo a demanda da empresa do més da coleta dos dados, somente
de pdo-de-I6 para bolos e tortas, € necessario produzir 3.368 unidades, sendo que cada fornada
tem a capacidade de fornear 60 pées de 16 a cada 60 minutos, seriam necessarios para cumprir
a demanda do més 56,13 fornadas, ou seja, 56,13 horas com um forno ligado para dar conta
da demanda do més.

Todos os dias sdo produzidos em média 8 lotes com 60 massas cada um. O preparo de
cada massa leva em média 10 minutos, portanto, sdo necessarios 80 minutos de um

funcionario por dia somente para o preparo da massa. Sabendo-se que um turno de trabalho
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equivale a 480 minutos, descontando o tempo de preparo da massa, temos 400 minutos para
forneamento da massa para um forno. Se, a cada 60 minutos é possivel fornear 60 massas de
pdo-de-16, no turno é possivel fornear 400 massas cada forno. Levando em consideracdo a
demanda do més de Agosto é possivel atender a demanda com a apenas um forno em 8,42
dias de trabalho.

Com relacdo a demanda de chapinhas da empresa do més de Agosto, foram
necessarios 3.768 unidades de camada de pao-de-16 para produzir apenas as chapinhas, sendo
que cada forno tem capacidade para fornear 10 camadas por vez, que levam em média 12
minutos cada, sdo necessarios 75,36 horas com um forno ligado para dar conta da demanda do
més.

Diariamente sdo produzidos em média 15 lotes com tempo de preparo de 10 minutos
cada, precisando de um total de 150 minutos de preparo das massas. Se um turno de trabalho
equivale a 480 minutos trabalhados, descontando o tempo de preparo da massa, resta 330
minutos do turno para forneamento em um forno. Se a cada 12 minutos é possivel fornear 10
massas, em um turno é possivel fornear 275 massas. Considerando a demanda do més de
Agosto, é possivel atender a demanda com apenas um forno em 13,7 dias de trabalho.

Foi possivel levantar o custo com pdo-de-16 que ficou além do necessario no forno de
R$ 4.870,69 e, 0 gasto energético desnecessario de R$ 240,24/ano somente devido ao forno
ficar aberto desnecessariamente durante o forneamento. Também foi possivel perceber que,
com apenas um forno ligado durante 22,12 dias de trabalho/més é o suficiente para dar conta
da demanda da matriz e filial de pdo-de-16, levando em consideracdo a demanda do més da
coleta de dados, porém, isso atualmente ndo é possivel devido a capacidade dos fornos ndo
serem utilizadas em sua capacidade maxima, pois o funcionario 2 também é responsavel por
fazer a massa e no setor s existe uma batedeira, cada vez que acaba a massa h& momentos em
que o forno fica ocioso. O custo energético desnecessario quantificado com gasto energético
foi de R$ 240,24/ano, ndo se tornando representativo. Porém, é importante observar que todos
os dias os trés fornos séo ligados mesmo ndo sabendo se eles serdo utilizados e, somente
durante o dia, se ndo forem utilizados, séo desligados. Esta acdo ndo foi quantificada neste
estudo, pois necessitaria de acompanhamento diario no setor em um periodo de tempo maior,
porém é possivel que, se quantificada possa se tornar uma perda potencial para reducéo.

Sugere-se que a empresa implante kanban com o objetivo de fornear as quantidades
necessarias apenas em um unico forno, evitando assim, gastos energéticos desnecessarios.
Quando for necessario, ligar outro. Devido ao pré-teste realizado anterior a coleta oficial dos

dados a empresa se antecipou aos resultados desta pesquisa e implantou uma balanca no setor,
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porém ainda se faz necessario que a empresa padronize os pesos baseado no tipo de matéria-
prima utilizado para produzir o produto, pois conforme relato dos funcionéarios do setor, a
quantidade de massa colocada na forma para pdo-de-l6 branco e preto € a mesma, sendo que,
0 pédo-de-l16 preto tem necessidade de alguns segundos a mais de forneamento devido a
matéria-prima utilizada. Outra sugestdo € a empresa realizar projeto de experimento, para
descobrir tempo de forneamento ideal por tipo de massa e época do ano. E, como pré-
requisito basico, utilizar balanga diariamente no setor para medir a quantidade de massa a ser

forneada.

4.2.3 Setor de recheio

Optou-se por medir o item 3.1.3. (cozinhar), que trata das perdas por espera do lote,
que é unitario. O operador acaba realizando outra atividade que ndo a sua fungdo principal,
consequentemente, ele ndo fica esperando devido a falta sincronizacdo entre 0 momento da
demanda de matéria-prima do Kit no setor do recheio e a entrega do kit por parte do setor da
pré pesagem.

Neste dia da coleta dos dados, o funcionario que trabalha na entrega dos Kits
denominado de mensageiro ndo trabalhou, portanto, as funcionarias responsaveis pelo setor de
recheios precisaram interromper suas tarefas para buscar matéria-prima no setor de pré-

pesagem para voltar a produzir (Quadro 15).

Tempo
Funcionario Is_la?(;: rtle_'lcg:ﬁo total Motivo saida
(min/seg)

1 07:02 07:18 00:16 Buscar matéria-prima

2 07:52 08:03 00:11 Buscar matéria-prima

1 08:15 08:17 00:02 Buscar matéria-prima

2 09:52 09:58 00:06 Buscar matéria-prima

2 11:00 11:06 00:06 Buscar matéria-prima

1 11:15 11:21 00:06 Buscar matéria-prima
Tempo Total 00:47

Quadro 15 - Dados coletados perdas por espera do lote

Fonte: Dados da pesquisa, 2012.
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Neste caso, ndo foram coletados os dados de um turno integral, apenas de 5 horas, pois
apos este periodo de tempo, houve reforco nas entregas dos Kits nos setores, normalizando a
rotina.

Se, em 5 horas de trabalho (300 minutos), foram utilizados pelas funcionérias do setor
de recheio 47 minutos, em um turno normal de 8 horas (480 minutos), utilizariam em média
1h15min20seg para buscar matéria-prima na pré-pesagem.

Conforme relato das funcionarias que trabalham no setor e, confirmacgéo da equipe de
lideranca, pelo menos uma vez na semana falta trabalho um dos trés funcionarios envolvidos
com o setor de entregas (mensageiro, responsavel cdmara fria, responsavel estoque), isso
significa que, pelo menos uma vez na semana, este mesmo fato ocorre.

Sabendo que, para a empresa o custo médio com salario e encargos de cada
funcionaria do setor de recheios é de R$ 2.138,40, considerando 220 horas de trabalho més, o
valor da hora trabalhada é de R$ 8,53. Levando em consideracdo os 300 minutos em que
houve a falta de entrega dos kits no setor, 15,67% do tempo uma das funcionérias esteve
envolvida buscando matéria-prima fazendo, portanto, um trabalho que deveria ser de um
aprendiz ou auxiliar, ao inves de estar desempenhando sua func¢éo principal que é de produzir.

Se, realmente toda a semana faltar um funcionario do setor de entrega dos kits e, que
seja necessario 1h15min20seg das funcionarias do setor de recheio para buscar os Kits de
matéria-prima na pre-pesagem, sendo que, um ano tem 52 semanas, as funcionarias
utilizariam no ano 65h17min, com um custo médio de R$ 9,72 por hora trabalhada, a empresa
teria um custo desnecessario de R$ 634,55.

Considerando que o custo do mensageiro € de R$ 5,52 por hora, este custo em relacdo
a 65h17min de entregas dos Kits seria de R$ 360,51. Portanto, o custo com as funcionarias da
pré-pesagem para buscar seus kits em relagdo ao custo do mensageiro que é responsavel pela
entrega é de R$ 174,04 a mais no ano.

O custo financeiro desnecessario neste caso ndo é representativo em relacdo a mao-de
-obra, porém, quando este tipo de fato acontece atrapalha a rotina do setor por ser algo nédo
planejado as funcionarias precisa readequar seu planejamento diario sendo que, este tempo
poderia ser utilizado para que as funcionérias desempenhassem sua funcédo, evitando atraso
nas entregas dos pedidos de producao.

Sugere-se que haja um consenso com a equipe de lideranca para que, seja repassada a
um funcionério que tenha uma funcdo com prioridades menores uma nova tarefa, denominada
de coringa, um funcionario que receba capacitagdo para fazer entrega dos kits e, que todas as

vezes que um dos funcionarios envolvidos com a entrega dos kits de matéria-prima faltar ao
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trabalho, rapidamente haja uma substituicdo garantindo a entrega nos setores de producdo no
horario determinado, evitando atrasos e maiores perdas no processo produtivo.
A espera no setor de recheios implica em atrasos nos processo subsequentes, como

sera mostrado na secdo 4.2.4 (montagem).

4.2.4 Setor de montagem

Nesta etapa serdo discutidos dois tipos de perdas: 4.0.8. (estoque de matéria-prima
acabada para montagem), que se refere a perdas por estoque e, 4.1.2. (receber o pedido de
producdo), que se refere a perdas de superproducéo (por antecipacao e quantidade).

Para coletar os dados da perda 4.0.8. (estoque de matéria-prima acabada para
montagem), que se refere a perdas por estoque, foi acompanhado durante uma semana o
estoque diario da camara fria de matéria-prima processada ou nao utilizada no produto
chapinha.

Durante uma semana, foi acompanhado no inicio da manha a quantidade de estoque de
chapinha do balcéo e estoque da camara fria (Apéndice 1).

A empresa manteve na semana da coleta dos dados matéria-prima processada para
montagem de chapinhas na camara fria uma média de 1576,47 kg de estoque, deste total houve
desperdicio de 16 kg (Quadro 16), representando um desperdicio de 1,01% em relacdo a

média de estoque da semana.

Dia semana Q;c\lelfzpe's(tlc()g)ue QtdEA égﬁ[ﬁ;{;ﬁcio CUStI\c;I .(IjDG.SE)R?gI,CiO
Terca-feira 2065,9
Quarta-feira 2388,20
Quinta-feira 2250,92 6,40 R$ 17,73
Sexta-feira 2211,20
Sabado 2322,20 9,60 R$ 26,59
Domingo 2367,70
Média estoque dia em kg 1576,47
Qtde total desperdicio em kg 16,00
Custo total desperdicio em R$ R$ 44,32

Quadro 16 - Resumo coleta de dados perdas por estoque

Fonte: Dados da pesquisa, 2012.
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Este desperdicio ocorrido na semana representa um custo com matéria-prima de
R$ 44,32, extrapolando para um ano de trabalho, ou seja, 52 semanas, teremos um gasto
desnecessario com matéria-prima de R$ 2.304,64. Além do gasto com matéria-prima, existe o
gasto energético para manter refrigerado e com méo de obra para producdo e manuseio que
neste estudo ndo foram quantificados.

E importante salientar que o desperdicio de matéria-prima processada esta reduzindo
devido a empresa ter contratado um funcionario somente para cuidar do estoque da camara
fria, conforme relatos da empresa, houve reducéo significativa nos desperdicios.

Sugere-se que a empresa mantenha o funcionario responsavel somente pelo estoque da
camara fria, utilizacdo e atualizacdo diéria do quadro de controle visual de estoque da camara
(Figura 24) e, retome a utilizacdo do mapa da camara fria para facilitar o controle e rodizio do
estoque.

Foram coletados os dados das perdas da atividade 4.1.2. (receber o pedido de
producdo), que se refere a perdas por superproducdo por quantidade, durante uma semana no
balcdo da loja e camara fria foi acompanhado o desperdicio de chapinha pronta, sendo que, na

semana houve um total de 26,890 kg de desperdicio de chapinha (Quadro 17).

Estoque . — tqt;_al
Dia semana chapinha Desperdicio | desperdicio
(kg) M.P. (kg) M.P. +
embalagem
Terca-feira 186,33 1,6 R$ 6,94
Quarta-feira 179,70 9,36 R$ 79,87
Quinta-feira 89,78 4.8 R$ 28,67
Sexta-feira 133,11 - -
Sabado 137,27 1,53 R$ 8,85
Domingo 103,26 9,6 R$ 65,18
Média estoque/dia em kg 829,45
Total desperdicio em kg 26,89
Custo total desperdicio em R$ R$ 189,51

Quadro 17 - Resumo coleta de dados perdas por superproducéo por quantidade

Fonte: Dados da pesquisa, 2012.

O custo apenas com matéria-prima e embalagem na semana é de R$ 189,51,

extrapolando para um ano de trabalho, ou seja, 52 semanas, teremos um gasto desnecessario
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de R$ 9.854,52. Importante salientar que aqui esta quantificado apenas o gasto com a matéria-
prima utilizada para produzir e embalagem, ainda existe o gasto energético com refrigeracéo e
mé&o-de-obra para manuseio do produto.

Para reducdo destas perdas, sugere-se que seja criada uma forma de escalonar os
pedidos de producdo de chapinha de duas em duas horas, buscando reduzir o tempo que a
chapinha fica no estoque. Outra sugestdo € que a empresa utilize na cAmara fria a ferramenta
kanban de producdo, afixando cartdes juntos ao mapa da camara fria, toda vez que entra
produto na camara fria sdo adicionados cartdes e, toda vez que sai 0s cartdes retornam ao
processo produtivo para autorizar a producao e reposicao do estoque.

No item 4.1.2. (receber o pedido de producdo), que se refere a perdas de
superproducdo por antecipacéo, foi realizado levantamento de todos os pedidos recebidos pelo
setor no dia da coleta de dados e, foram acompanhados para avaliar o horario de entrega
solicitado e, o horario em que o produto ficou pronto.

O setor de producao precisa respeitar os horarios de entrega dos pedidos pela filial. No
setor, existe cartaz informativo pedindo a compreensdo da equipe para que o pedido esteja

pronto no horério previsto a fim de evitar atrasos (Figura 41).

Figura 41 - Horario de saida do caminhao para pedido loja filial

Fonte: Arquivo do autor, 2012.

A coleta dos dados iniciou-se as 08h00min da manha, juntamente com o inicio do
turno dos funcionérios da montagem. Foi realizado previamente levantamento de todos os
pedidos enviados a producéo, constando a quantidade e horario de entrega ao cliente. Durante
o dia de trabalho, foi acompanhado a equipe com objetivo de verificar o horario em que cada
pedido ficou pronto (Quadro 18).
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Ped‘ido do Tipo de chapinha |Quant. Horario Horario Diferenca de Observacdes
cliente entrega | prod. pronto | tempo entrega

Pedido1 |Baumousse 6 09:00 13:40 04:40

Pedidol |Bem casada 24 09:00 09:33 00:33

Pedido1 |Bombom 6 09:00 10:05 01:05

Pedidol |Bombom e morango 12 09:00 15:45 18:45|Ficou pronto dia anterior

Pedido1 |Bombom e nozes 12 09:00 10:10 01:10

Pedidol |Marta Rocha 12 09:00 09:20 00:20

Pedido1 |Mesclada 6 09:00 08:40 00:20

Pedidol |Morango 6 09:00 15:00 18:00|Ficou pronto dia anterior

Pedido1 |Nega 6 09:00 10:19 01:19

Pedido1 |Predileta 12 09:00 10:16 01:16

Pedido 1 |Seducio 6 05:00 10:40 01:40

Pedido2 |Baumousse 1 12:00 08:15 03:45

Pedido3 |Bem casada 6 12:00 08:30 03:30

Pedido3 |Bombom 6 12:00 08:56 03:04

Pedido3 |Bombom e morango 12 12:00 09:25 02:35

Pedido3 |Marta Rocha 6 12:00 09:40 02:20

Pedido3 |Morango 6 12:00 10:00 02:00

Pedido3 |Moranguita 6 12:00 10:21 01:39

Pedido4  |Predileta 1 14:00 10:35 03:25

Pedido5 |Baumousse 4 17:00 14:08 02:52

Pedido5 |Bombom 6 17:00 14:20 02:40

Pedido5 |Bombom ¢ morango 12 17:00 15:01 01:59

Pedido5 [Mesclada 6 17:00 14:50 02:10

Pedido5 |Nega 6 17:00 15:24 01:36

Pedido5  |Predileta 4 17:00 16:00 01:00

Pedido5 |Sedugio 4 17:00 15:55 01:05

Quadro 18 - Dados coletados perdas de superproducdo por antecipacao

Fonte: Dados da pesquisa, 2012.

No dia em que foi realizada a coleta dos dados, a média de tempo em que a producéo
de chapinhas ficou pronta antecipadamente foi de 7h50min. Levando em consideragdo o
tempo de antecipagdo das mesmas, multiplicando pelo custo da hora da mao-de-obra, teremos
um custo diario de antecipacdo da producdo de R$ 68,17, extrapolando para um ano de
producdo, teriamos um custo desnecessario para a empresa de R$ 21.270,60, somente com
méo de obra.

Neste dia, foram produzidas 224 chapinhas, 140 delas ficaram prontas antes do horario
de entrega, portanto, 62,5% da producéo ficou pronta antecipadamente.

Para que a empresa possa minimizar as perdas produtivas neste setor, sugere-se a

implantacdo de um quadro heinjunka para nivelar a producdo e onde se fornece uma
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informacdo para programacdo de entrega do pedido em horério e quantidade especifico, com
objetivo de garantir que os pedidos fiquem prontos no momento prometido, evitando perdas
financeiras e desconforto com o cliente bem como perda de produtos acabados por estragar
(azedar, mofar etc). Sugere-se também a criacdo de um quadro de controle de producédo, onde
devem constar dados do pedido x atendido, onde o funcionario precisa justificar o motivo pelo
qual ndo foi atendido conforme o horério solicitado e, no final de cada turno, o responsavel
pela equipe de montagem fard uma avaliacdo para que planejar acdes de melhoria no

curtissimo prazo.

4.2.5 Setor de expedicédo

Nesta etapa, sdo discutidos dois tipos de perdas: 5.5.10 (enviar para area de vendas ou
tele entrega) que se refere a perdas por elaboracéo de produtos defeituosos e 5.6.1 (chapinha a
venda no balcdo) que se refere a perdas por superproducdo quantitativa.

O item 5.5.10. (enviar para area de vendas ou tele entrega), refere-se a perdas por
elaboracdo de produtos defeituosos. Os dados foram coletados na etapa de expedigédo. Para a
realizacdo da coleta de dados, foram pesadas durante 1 turno de trabalho todas as chapinhas
produzidas. Foi descontado a tara (peso) de cada embalagem para que o peso da chapinha
fosse exato, sendo que, todas foram pesadas individualmente, separadas por sabor e por turno
(Apéndice 2).

Os dados resultantes da coleta foram analisados baseando-se no peso minimo
considerado padréo pela empresa e o custo de cada sabor de chapinha. No dia da coleta de
dados, foram produzidas 260 chapinhas, com uma receita prevista de venda de R$ 8.268,00,
com custo de producdo de R$ 2.463,28 devido a 68,143 kg de chapinha que foi produzida
acima do peso padrdo, o custo ideal seria de R$ 2.082,03. Portanto, a empresa teve um gasto
desnecessério no dia de R$ 381,09, extrapolando para 312 dias de trabalho no ano, a empresa
economizaria R$ 118.900,08 (Quadro 19).

A empresa trabalha com custos para formacéo de preco de vendas calculados sobre o
peso maximo padrdo que uma chapinha poderia ter, portanto, quando esta acima ou abaixo do
padrdo deveria voltar para a producdo, porém conforme coleta de dados apresentada nédo é

isso que ocorre atualmente.
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crmns | ZEORS. | s | TS Dot | Qi | ol | OO s oo cuto
Bem casada 1,530 1,536 31,80 88,37 30 0175 5,58 954,00 257,13 256,12
Bombom 1,400 1,684 31,80 113,98 35 9,950 5,85 1.113,00 344,80 286,65
Marta Rocha 1,400 1,677 31,80 106,76 36 9,976 3,42 1.144,80 206,47 172,37
Bomb.e Morango 1,400 1,713 31,80 104,79 65 20,322 6,29 2.067,00 700,36 572,39
Morango 1,400 1,742 31,80 141,79 12 4,098 3,84 381,60 80,27 64,51
Nega 1,450 1,549 31,80 120,83 11 1,090 7,68 349,80 130,86 122,50
Moranguita 1,400 1,690 31,80 76,52 6 1,742 6,39 190,80 64,79 53,68
Seducdo 1,530 1,888 31,80 149,32 6 2,150 6,73 190,80 76,24 61,78
Prediléta 1,530 1,859 31,80 107,93 24 7,892 4,56 763,20 203,45 167,44
Bomb. e Nozes 1,360 1,764 31,80 83,24 12 4,842 8,02 381,60 169,77 130,89
Baumousse 1,530 1,659 31,80 89,58 6 0,772 5,26 190,80 52,36 48,29
Mesclada 1,400 1,702 31,80 110,91 17 5,134 6,11 540,60 176,79 145,42
TOTAL DO DIA 260 68,143 8.268,00 2.463,28 2.082,03
* Peso da chapinha considerada pela empresa para célculo do custo

Quadro 19 - Analise dos dados de perdas por elaboracéo de produtos defeituosos

Fonte: Dados da pesquisa, 2012.

Se, para 260 chapinhas o gasto desnecessario foi de R$ 381,09, levando em
consideracdo a demanda do ano de 2011 que foi de aproximadamente 92.000 chapinhas, a
empresa teria uma reducdo de gasto desnecessario de R$ 134.847,22.

A falta de padronizacdo da maioria das receitas, a venda de alguns produtos por
unidade e, ndo por peso, principalmente da chapinha, por ser um dos produtos de maior
representatividade financeira de vendas, apresenta alto risco de perda de lucratividade por
utilizar para a producdo matéria-prima de alto valor agregado acima do necessario para o
produto final, sendo vendido sem padrdo e pelo mesmo valor que o produto considerado
padréo.

Por estes motivos, a sugestdo € que a equipe de lideranca se relna com seus
funcionarios e implante definitivamente a utilizacdo da padronizagdo do produto chapinha e,
principalmente, implante a utilizacdo de balanga para pesagem de todos os ingredientes e, que
a chapinha mesmo com pesos e medidas padronizada sejam vendidas por kg, inclusive, com
precos diferenciados conforme custo de cada sabor e, ndo como é trabalhado atualmente com
preco por unidade padronizado para todos os sabores, evitando com esta acdo perda de receita
financeira desnecesséria que, levando em consideragdo a venda de chapinhas do ano de 2011
pode ter representado uma perda financeira de R$ 134.847,22 somente com a linha de
producdo de chapinha, por oferecer o produto com peso acima do considerado padréo.

Na sequéncia o item 5.6.1. (chapinhas a venda no balcéo), que se refere a perdas por

superproducdo quantitativa, foi realizado levantamento no balcdo expositor de chapinhas no
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setor de vendas da loja, onde diariamente, durante uma semana de trabalho, foi realizado
levantamento da quantidade de chapinhas expostas, o sabor, o dia em que foi produzido, se foi
necessario retrabalho e se houve perda.

A empresa adotou um meétodo de anotar no fundo da embalagem da chapinha a caneta
o dia em que foi produzido para facilitar o controle, sendo que, a orientagdo no atendimento
do balcdo é que as chapinhas que foram produzidas, primeiro devem ser vendidos primeiro.
Esta identificacdo consiste em denominar nimeros para o dia da semana, por exemplo, na
terca-feira € o nimero 1, quarta-feira € o numero 2 e, assim sucessivamente. Os dados

coletados séo apresentados no quadro 20.

(continua)

Dia semana* | Qtde balcéo Sabor Dia produzido* | Retrabalho (UN) [ Perda (UN)
7 Morango 3 3 1
Marta rocha
Bemcasada
Seducdo
Predileta
Nega
Bombom
Baumousse
Morango
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(concluséo)
Dia semana* | Qtde balcdo Sabor Dia produzido* | Retrabalho (UN) [ Perda (UN)
5 Bem casada 4 3

Morango

Marta rocha

Bem casada

Seducao
Predileta
Nega

Bombom

Bombom e Nozes

N|O||_|dlWlU|O |V

Baumousse

[E
o

Bombom e morango
Morango
Marta rocha

Bem casada
Sedugdo
Nega

Bombom

Bombom e Nozes

Wl ||~ |INIUIN]PS

Moranguita

[E
N

Bombom e morango
Morango
Seducdo
Predileta
Bombom e morango

Marta rocha

Baumousse

Bombom e Nozes

Bombom

Nega

Mesclada

Bem casada
Morango
Marta rocha
Bem casada
Sedugdo
Predileta
Nega
Bombom
Mesclada
Bombom e morango
Baumousse

TOTAIS 148 5
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[Eny

* corresponde aos dias da semana: 1, terca-feira;* 2, quarta-feira;* 3, quinta-feira;* 4, sexta-feira;* 5, sabado;*
6, domingo.

Quadro 20 — Planilha coleta de dados perdas por superproducéo quantitativa

Fonte: Dados da pesquisa, 2012.
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Durante a semana, foi descartado (jogado no lixo) um total de cinco chapinhas no

balcdo da loja. Para que fosse possivel mesurar o custo com este desperdicio, foi elaborado a

quadro 21.

Sabor Perda (UN) C:r?ltg. IE/ILJ.Z.)-F Cus('?%t)otal
Morango 2 R$ 6,17| R$ 12,34
Bombom e morango 2 R$ 961 | R$ 19,22
Baumousse 1 R$ 8,85 | R$ 8,85
Total 5 R$ 40,41

Fonte: Dados da pesquisa, 2012.

Quadro 21 - Planilha custos perdas por superproducdo guantitativa

Levando em consideracdo o custo da matéria-prima para producdo e embalagem, o

desperdicio de produzir em quantidade maior que a demanda, neste caso foi de R$ 40,41 na

semana, extrapolando para um ano representa um total de R$ 2.101,32. Neste caso, também

ndo foram quantificados perdas com méao de obra para manusear esse estogue e com gasto

energético.

Porém a empresa possui outros custos relacionados a superproducdo por quantidade,

que é o retrabalho das chapinhas que neste caso, na semana em que foi realizada a coleta dos

dados foram retrabalhadas 148 chapinhas, considerando o custo com a cobertura e

embalagem, a empresa teve um custo com retrabalho de R$ 269,78, extrapolando para um

ano, portanto, 52 semanas, uma estimativa de despesas com retrabalho da empresa seria de
R$ 14.028,56 (Quadro 22).
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Custo Custo Custo total
Sabor ol cobertura |total cob. |embal.
Morango 19 |R$ 040 | R$ 7,60| R$ 1520
Marta rocha 13 |R$ 045 | R$ 585 | R$ 10,40
Bem-casada 14 |R$ 0,71 | R$ 994 | R$ 11,20
Seducéo 10 |R$ 061 | R$ 6,10 | R$ 8,00
Predileta 7 |R$ 083 | R$ 581|R$ 5,60
Nega 17 | R$ 2,19 | R$ 37,23 | R$ 13,60
Bombom 23 |R$ 115 | R$ 26,45 | R$ 18,40
Baumousse 5 |R$ 148 | R$ 740| R$ 4,00
Mesclada 4 R$ 059 | R$ 236 | R$ 3,20
Bombom e morango 22 |R$ 1,12 | R$ 2464 | R$ 17,60
Bombom e nozes 12 | R$ 133 | R$ 1596 | R$ 9,60
Moranguita 2 |R$ 102 | R$ 204 | R$ 1,60
Total 148 R$ 151,38 | R$ 118,40
Custo Total R$ 269,78

Quadro 22 — Planilha custos perdas por superproduc¢do quantitativa (custo retrabalho)

Fonte: Dados da pesquisa, 2012.

Porém, faz-se necessario considerar além do gasto com cobertura e embalagem, o
custo do funcionario que faz diariamente este trabalho e o gasto energético para manter
refrigeradas. Levando em consideracdo que o funcionério custa para a empresa entre seu
salario e encargos trabalhistas R$ 2.019,52, com carga horaria de 220 horas por més, o custo
da sua hora de trabalho é de R$ 9,18. Em média, o funcionério leva diariamente 45 min. para
retrabalhar as chapinhas, representando um custo diério de R$ 6,88, extrapolando para 312
dias/ano de trabalho da empresa, representa em média um gasto de R$ 2.148,12 com
retrabalho.

O custo para retrabalho das 148 chapinhas, considerando o custo individual de cada
sabor e extrapolando este custo para um ano de trabalho, a empresa tem uma perda financeira
estimada de R$ 14.028,56 e, com mao de obra o gasto desnecessario seria de R$ 2.148,12,
com perdas no balcdo R$ 2.101,32, totalizando um custo financeiro desnecessério e, provavel
reducdo de faturamento anual de R$ 18.278,00.

Devido a empresa ter a cultura de retrabalhar as chapinhas sempre que as atendentes e
lider de producdo julgar necessario, sugere-se para que haja reducdo de perdas que seja
utilizado controle de pedido didrio x producdo diaria x demanda diaria com objetivo de

reduzir os estoques e, em consequéncia, reduzir os custos com retrabalho. Também que haja
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um controle mais rigido com as atendentes para que elas efetivamente fagam o rodizio no
balcéo das chapinhas (primeira que entra, primeira que sai).

Ap0s identificacdo e quantificacdo das perdas produtivas, é possivel saber o impacto
financeiro que a reducdo das perdas pode trazer para a empresa em valores monetarios
(Quadro 23).

Etapas Atividade Tipo de perda produtiva Valor perda (R$)
Pré-pesagem|Enviar os kits para a producao Perdas por movimento -

P&o-de-16 |Fornear Perdas por processamento R$ 5.110,93

Recheio |Receber os kits com os ingredientes Perdas por espera do lote R$ 174,04

Montagem Estoque de matéria-prima acabada para montagem |Perdas por estoque R$ 2.304,64

Receber pedido de producéo Perdas por superproducéo quantitativa e antecipada | R$ 31.125,12

Expedicio Enviar para a area de vendas ou tele-entrega Perdas por elaboracdo de produtos defeituosos R$  134.847.22

Chapinhas a venda no balcao Perdas por superproducdo quantitativa R$ 18.278,00

TOTAL R$ 191.839,95

Quadro 23 — Identificacdo e quantificacdo das perdas produtivas

As perdas produtivas identificadas foram quantificadas e apresentadas neste estudo e,
extrapoladas para um ano de trabalho da empresa totalizaram R$ 191.839,95 (Quadro 23) com
custos desnecessarios com perdas produtivas, sendo que, representa R$ 15.986,66 de perdas

mensais que poderiam ser revertidas em faturamento.






5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo permitiu investigar as 7 perdas produtivas propostas por Shingo (1996)
sob a luz da lI6gica do STP em uma empresa de panificacdo e confeitaria que produz torta do
tipo chapinha, apresentando um método para identificacdo de perdas em um sistema de
producdo de uma padaria e confeitaria, propondo seis etapas que envolveram a equipe de
lideranca de producdo da empresa. As etapas (i) escolha do produto, (ii) mapeamento dos
processos e, (iii) listagem das perdas, foram desenvolvidas com base em estudo in loco e
elaborada a matriz das perdas decorrentes do processo produtivo da empresa. A etapa (iv),
priorizacdo das perdas, possibilitou a equipe de lideres definir quais das perdas elencadas na
matriz era prioridade para que se pudesse quantificar e planejar acdes de reducdo. A etapa (v),
coleta dos dados, permitiu a coleta dos dados elencados na matriz das perdas e priorizado na
etapa iv de todos os setores envolvidos na producdo da chapinha. Na etapa (vi), resultados,
sdo apresentados os dados coletados das perdas do sistema de producao de chapinha referente
ao més de Agosto de 2012. Sendo que, nesta etapa, € possivel verificar os principais
resultados da coleta de dados proposta na metodologia.

Os objetivos especificos foram atingidos: a) identificar perdas produtivas que
aumentam desnecessariamente o custo do produto, que foi alcancado na secdo 3.1.3, através
da listagem das perdas que ocorrem em cada atividade do processo produtivo da chapinha,
realizado apds reunido informal com equipe de lideranga e acompanhamento da rotina da
empresa e, apos elaboracdo de uma matriz das perdas (Quadro 3); b) priorizar as perdas
identificadas em cada etapa do processo que contribui mais significativamente para o aumento
do custo do produto, este objetivo foi alcancado na se¢éo 3.1.4, onde foi aplicada a ferramenta
GUT com lideres da empresa e, apés, elaborado uma matriz de priorizagdo (Quadro 4),
também foi elaborado grafico de pareto para cada etapa do processo para facilitar a
visualizacdo das atividades com maior prioridade; ¢) mensurar perdas produtivas priorizadas
em cada etapa do processo foram definidas ferramentas para mensuracéo das perdas ao longo
da secdo 3.1.5 e; d) propor melhorias que minimizem as perdas produtivas priorizadas em
cada etapa do processo. Este objetivo foi cumprido ao longo da secéo 4.2.

Apbs a andlise das perdas, foi possivel quantificar alguns desperdicios com gastos
desnecessarios que a empresa esta tendo somente no processo produtivo de chapinha, sendo

importante ressaltar que nem todos os custos foram quantificados, mesmo assim o gasto
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desnecessario com desperdicios foi de R$ 191.839,95/ano. Considerando que um ano tem 12
meses, a empresa teria um potencial de aumento de faturamento mensal de R$ 15.986,66
apenas com a reducdo das perdas elencadas no processo produtivo de chapinhas.

A estrutura do atual processo produtivo da empresa ndo garante que os produtos sejam
produzidos de modo padronizado, pois apesar de haver padronizagdo no sistema da empresa
ndo é utilizado pelos funcionérios, principalmente por falta de pequenas alteracbes ou
equipamentos, tais como balanca de pesagem em cada setor.

Transformar uma padaria e confeitaria em uma empresa enxuta em relacdo a perdas
produtivas € uma tarefa que exige bastante comprometimento por parte da equipe de
producdo, lideranca e gestores (proprietarios), pois, os setores estdo ligados um ao outro, uma
atividade depende da outra para que o produto final tenha éxito. Porém, esta pesquisa
comprova que € possivel, com pequenas, porém pontuais acles, reduzir perdas, aumentar
faturamento e, em consequéncia, satisfazer o cliente final. A importancia deste estudo para o

setor de panificacdo e confeitaria da-se pelo fato de reducdo de perdas significativas.

5.1 LimitacGes da pesquisa

- Neste estudo nédo foi contemplado identificacdo de perdas por transporte;
- Foi realizada a coleta de dados apenas em um periodo determinado do ano;

- A coleta dos dados se restringiu a um custo periodo de tempo.

5.2 Sugestao para trabalhos futuros

Identificacdo de outras perdas que podem ocorrer em diversos processos produtivos de
uma padaria e confeitaria e quantificar todos os custos envolvidos.

Outra possibilidade de estudo é a busca da generalizacdo da metodologia para
aplicacdo em outros setores de servicos, bem como a manufatura.

Com a realizagdo deste estudo e a proposicdo de outros, espera-se que se possa
avangar o conhecimento e, que estas empresas possam utilizar os conceitos de producéo

enxuta na pratica, como instrumentos de melhoria dos servigos prestados a seus clientes.
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APENDICES

Apéndice A - Coleta de dados perdas por estoque

(continua)
Qtde Custo .
Dia semana Produto e::())f]al:e es t(()zqt:: ke desperd. | desperd. dhei(;)t:::;.
kg (RS)

Terca-feira |Chapinha bombom morango |Cém. fria 9,600

Ter¢a-feira |Chapinha bombom Cam._ ria 19,200

Ter¢a-feira |Chapinha mesclada Cam._ ria 57,600

Ter¢a-feira |Chapinha marta rocha Cam._ fria 38,400

Terca-feira |Pio-de-16 preto Cam._ fria 64,000

Terca-feira |Recheio ameixa Cam._ fria 64,000

Terca-feira |Recheio ovos moles Cam._ fria 171,000

Terca-feira |Recheio flan branco Cam._ fria 473,000

Terca-feira |Recheio flan preto Cam._ fria 242 000

Terca-feira |Recheio coco Cam._ fria 126,000

Terga-feira |Bombom picado Cam._ fria 75,000

Terca-feira |Recheio branquita Cam._ fria 261,000

Terca-feira |Fio de ovos Cam._ fria 16,000

Terca-feira |Recheio negrita Cam._ fria 396,000

Terca-feira |Recheio abacaxi Cam. fria 147 900

Terga-feira |Calda para recheio Cam._ ria 30,000

Ter¢a-feira |Chapinha morango Balciio loja 11,200 1,600 | R$ 6,14 |Ressecada
Ter¢a-feira |Chapinha marta rocha Balciio loja 8,000

Terga-feirn |Chapinha bem casada Balciio loja 6,920

Terca-feira |Chapinha sedugio Balcio loja 8,650

Terca-feira |Chapinha predileta Balcio loja 6,920

Terca-feira |Chapinha nega Balcio loja 8,250

Terca-feira |Chapinha bombom Balcio loja 6,400

Terca-feira |Chapinha baumousse Balcio loja 5,190

Total do dia 225223 1600 | R% 6,14

Quartafeira |Pio-de-16 branco Cam_ fria 76,800

Quarta-feira |Pio-de-16 preto Cam._ fria 51,200

Quarta-feira |Chapinha bem casada Cam._ fria 20,760

Quarta-feira |Chapinha bombom morango |Cim. fria 19,200

Quarta-feira |Chapinha bombom nozes Cam. fria 18,720 9360 | R$ 7507 |Ressecada
Quarta-feira |Recheio nozes Cam. fria 63,000

Quarta-feira |Recheio ovos moles Cam. fria 243 000

Quarta-feira |Recheio ameixa Cam. fria 56,000

Quarta-feira |Recheio flan branco Cam. fria 495 000

Quarta-feira |Recheio flan preto Cam._ fria 253,000

Quartafeira |Recheio coco Cam_ fria 126,000
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(continuacéo)

Dia semana Produto Local Qtde de?;(::d, dg;zi-od, Motivo
estoque |estoque kg desperd.
ks (R$)
Quarta-feira |Fio de ovos Cam. fria 12,000
Quarta-feira |Recheio branquita Cim. fria 234,000
Quarta-feira |Recheio negrita Cim. fria 459,000
Quarta-feira |Recheio abacaxi Cam. fria 139,200
Quarta-feira [Calda para recheio Cim. fria 180,000
Quarta-feira |Chapinha morango Balcio loja 16,000
Quarta-feira |Chapinha sedugio Balcio loja 6,920
Quarta-feira [Chapinha predileta Balcio loja 12,110
Quarta-feira |Chapinha bombom morango |Balcio loja 11,200
Quarta-feira |Chapinha moranguita Balcio loja 4800
Quarta-feira |Chapinha marta rocha Balcio loja 6,400
Quarta-feira [Chapinha baumousse Balcio loja 6,920
Quarta-feira |Chapinha bombom Nozes |Balcio loja 10,920
Quarta-feira [Chapinha bombom Balcio loja 16,000
Quarta-feira [Chapinha nega Balcio loja 9,900
Quarta-feira [Chapinha mesclada Balcio loja 11,200
Quarta-feira |Chapinha bem casada Balcio loja 8,650
Total do dia 2567,90 9360 | RS 75,07
Quinta-feira |Pdo-de-16 preto Cim. fria 44,800
Quinta-feira |Pdo-de-16 branco Cam_ fria 12,800 6,400 R$ 17,73 |Ressecado
Quinta-feira |Recheio nozes Cam. fria 54 000
Quinta-feira |Recheio ovos moles Cam. fria 207 000
Quinta-feira |Recheio ameixa Cam. fria 56.000
Quinta-feira |Recheio flan branco Cam. fria 363,000
Quinta-feira (Recheio flan preto Cim. fria 374,000
Quinta-feira |Recheio coco Cam. fria 112,000
Quinta-feira |Recheio branquita Cim. fria 423,000
Quinta-feira |Fio de ovos Cam. fria 8.000
Quinta-feira |Recheio negrita Cim. fria 423,000
Quinta-feira |Recheio abacaxi Cam. fria 113,100
Quinta-feira [Calda para recheio Cim. fria 150,000
Quinta-feira |Chapinha morango Balciio loja 11,200 1,600 | R$ 6,14 |Mofada
Quinta-feira [Chapinha marta rocha Balcio loja 9,600
Quinta-feira |Chapinha bem casada Balcio loja 8,650
Quinta-feira |Chapinha sedugio Balcio loja 5,190
Quinta-feira [Chapinha predileta Balcio loja 6,920
Quinta-feira [Chapinha nega Balcio loja 6,600
Quinta-feira [Chapinha bombom Balcio loja 12,800
Quinta-feira |Chapinha bombom e Nozes |Balcio loja 9360
Quinta-feira [Chapinha baumousse Balcio loja 3,460
Quinta-feira |Chapinha bombom e morangdBalcio loja 16,000 3200 | R$ 20,13 |Azeda
Total do dia 2340,7¢ | 11,200 | RS 44,00
Sexta-feira |P3o-de-16 preto Cim. fria | 64.000
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(continuagéo)

Dia semana Produto Local Qtde de?;gid_ dg;zi-od, Motivo
estoque |estoque kg desperd.
ks (R$)
Sexta-feira |Pdo-de-10 branco Cam. fria 19200
Sexta-feira |Chapinha bombom nozes Cam._ fria 18,720
Sexta-feira |Chapinha bombom morango |Cam. fria 19,200
Sexta-feira |Chapinha marta rocha Cam._ fria 9,600
Sexta-feira |Recheio nozes Cam. fria 36,000
Sexta-feira |Recheic ovos moles Cam. fria 180.000
Sexta-feira |Recheio flan branco Cam. fria 286,000
Sexta-feira |Recheio flan preto Cam._ fria 407,000
Sexta-feira |Recheio ameixa Cam. fria 48,000
Sexta-feira |Recheio coco Cam. fria 91,000
Sexta-feira |Recheio branquita Cam._ fria 387,000
Sexta-feira |Recheio negrita Cam._ fria 450,000
Sexta-feira |Fiode ovos Cam. fria 36,000
Sexta-feira |Recheio abacaxi Cam. fria 87.000
Sexta-feira |Calda para recheio Cam._ fria 120,000
Sexta-feira |Chapinha morango Balcéo loja 6,400
Sexta-feira |Chapinha marta rocha Balcéo loja 11,200
Sexta-feira |Chapinha bem casada Balcéo loja 8,650
Sexta-feira |Chapinha sedugio Balcéo loja 3,460
Sexta-feira |Chapinha nega Balcéo loja 6,600
Sexta-feira |Chapinha bombom Balcéo loja 12,800
Sexta-feira |Chapinha bombom nozes Balcéo loja 12,480
Sexta-feira |Chapinha moranguita Balcéo loja 4,800
Sexta-feira |Chapinha bombom morango |Balcédo loja 19,200
Total do dia 234431
Sabado Pio-de-16 preto Cam. fria 51,200 9600 | R$ 26,59 |Mofado
Sabado Piao-de-16 branco Cam. fria 76,800
Sabado Chapinha predileta Cam._ fria 10,380
Sabado Chapinha sedugio Cam._ fria 10,380
Sabado Chapinha bombom morango |Cim. fria 28,800
Sabado Recheio nozes Cam. fria 90,000
Sabado Recheio ovos moles Cam. fria 243 000
Sabado Recheio flan branco Cam. fria 385,000
Sabado Recheio flan preto Cam._ fria 352,000
Sabado Recheio ameixa Cam. fria 48,000
Sabado Recheio coco Cam. fria 63,000
Sabado Recheio branquita Cam._ fria 342,000
Sabado Recheio negrita Cam._ fria 414,000
Sabado Fio de ovos Cam. fria 28,000
Sabado Recheio abacaxi Cam. fria 139200
Sabado Calda para recheio Cam._ fria 90,000
Sabado Chapinha morango Balcéo loja 14,400
Sabado Chapinha sedugio Balcéo loja 6,920
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(concluséo)

Dia semana Produto Local Qtde de?;(::d, dg;zi-od, Motivo
estoque |estoque kg desperd.
ko (R$
Sabado Chapinha predileta Balcio loja 3,460
Sabado Chapinha bombom morango |Balcio loja 12,800
Sabado Chapinha marta rocha Balcio loja 8,000
Sabado Chapinha baumousse Balcio loja 5,190 1,530 R$ 8,05 |Ressecada
Sabado Chapinha bombom nozes Balcio loja 9360
Sabado Chapinha bombom Balciio loja 14,400
Sabado Chapinha nega Balciio loja 8,250
Sabado Chapinha mesclada Balciio loja 3,200
Sabado Chapinha bem casada Balciio loja 1,730
Total do dia 245947 | 11,130 | R$ 34,64
Domingo  [Pio-de0 preto Cim. fria 19,200
Domingo  |Pio-de-16 branco Cim. fria 38,400
Domingo |Chapinha bombom morange [Cim. fria 9,600 9.600 | R$ 60,38 |Mofada
Domingo  |Recheio nozes Cim. fria 72,000
Domingo |Recheio ovos moles Cim. fria 225,000
Domingo |Recheio flan branco Cim. fria 462,000
Domingo |Recheio flan preto Cim. fria 517,000
Domingo |Recheio ameixa Cim. fria 40,000
Domingo |Recheio coco Cim. fria 108,000
Domingo [Recheio branquita Cim. fria 315,000
Domingo [Recheio negrita Cim. fria 378,000
Domingo  |Fiode ovos Cim. fria 20,000
Domingo  |Recheio abacaxi Cim. fria 113,100
Domingo  [Calda para recheio Cim. fria 60,000
Domingo  |[Chapinha morango Balciio loja 8,000
Domingo  [Chapinha marta rocha Balciio loja 12,800
Domingo  [Chapinha bem casada Balciio loja 6,920
Domingo  [Chapinha sedugio Balciio loja 13,840
Domingo  [Chapinha predileta Balciio loja 6,920
Domingo  [Chapinha nega Balciio loja 8,250
Domingo  [Chapinha bombom Balciio loja 14,400
Domingo  [Chapinha mesclada Balciio loja 4 804
Domingo  |Chapinha bombom morango |Balcio loja 16,000
Domingo [Chapinha baumousse Balcio loja 1,730
Total estoque dia 2470,96 9,600 | RS 60,38
Média estoque semana em kg 240905
Total desperdicio da semana (RS) RS 220,24
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Apéndice B - Dados coleta de dados perdas por elaboracao de produtos defeituosos

(continua)

Turno Tipo de chapinha Peso Tipo de defeitos | Observacoes
Manhi Bem casada 1478
Manhi Bem casada 1770
Manhi Bem casada 1596
Manhi Bem casada 1516
Manhi Bem casada 1446
Manhi Bem casada 1639
Manhi Bem casada 1470
Manhi Bem casada 1448
Manhi Bem casada 1424
Manhi Bem casada 1442
Manhi Bem casada 1454
Manhi Bem casada 1380
Manhi Bem casada 1490
Manhi Bem casada 1508
Manhi Bem casada 1582
Manhi Bem casada 1520
Manhi Bem casada 1570
Manhi Bem casada 1438
Manhi Bem casada 1622
Manhi Bem casada 1550
Manhi Bem casada 1394
Manhi Bem casada 1644
Manhi Bem casada 1570
Manhi Bem casada 1616
Manhi Bem casada 1612
Manhi Bem casada 1588
Manhi Bem casada 1560
Manhi Bem casada 1572
Manhi Bem casada 1622
Manhi Bem casada 1554
Manhi Bombom 1762
Manhi Bombom 1734
Manhi Bombom 1710
Manhi Bombom 1682
Manhi Bombom 1922
Manhi Bombom 1910
Manhi Bombom 1638
Manhi Bombom 1660
Manhi Bombom 1692
Manhi Bombom 1598
Manhi Bombom 1680
Manhi Bombom 1786
Manhi Marta rocha 1742
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(continuacéo)

Turno Tipo de chapinha Peso Tipo de defeitos | Observacoes
Manha Marta rocha 1624
Manha Marta rocha 1726
Manha Marta rocha 1688
Manha Marta rocha 1546
Manha Marta rocha 1538
Manha Marta rocha 1590
Manha Marta rocha 1708
Manhi Marta rocha 1578
Manhi Marta rocha 1774
Manhi Marta rocha 1398
Manhi Marta rocha 1614
Manhi Marta rocha 1774
Manhi Marta rocha 1882
Manhi Marta rocha 1818
Manhi Marta rocha 1624
Manha Marta rocha 1734
Manha Marta rocha 1636
Manhi Bombom e morango 1706
Manhi Bombom e morango 1886
Manhi Bombom e morango 1666
Manhi Bombom e morango 1718
Manhi Bombom e morango 1926
Manhi Bombom e morango 1806
Manhi Bombom e morango 1770
Manhi Bombom e morango 1756
Manhi Bombom e morango 1644
Manhi Bombom ¢ morango 1810
Manhi Bombom ¢ morango 1922
Manhi Bombom ¢ morango 1838
Manhi Morango 1824
Manhi Morango 1860
Manhi Morango 1796
Manhi Morango 1770
Manhi Morango 2038
Manhi Morango 1860
Manhi Nega 1466
Manhi Nega 1404
Manhi Nega 1464
Manhi Nega 1460
Manhi Nega 1508
Manhi Nega 1418
Manhi Moranguita 1646
Manhi Moranguita 1658
Manhi Moranguita 1634
Manhi Moranguita 1636
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(continuagéo)

Turno Tipo de chapinha Peso Tipo de defeitos | Observacoes
Manha Moranguita 1748
Manha Moranguita 1820
Manhi Predileta 1848
Manhi Predileta 2004
Manhi Predileta 1790
Manhi Predileta 1768
Manhi Predileta 1782
Manhi Predileta 1724
Manhi Predileta 1938
Manhi Predileta 2018
Manhi Predileta 1854
Manhi Predileta 1868
Manhi Predileta 1906
Manhi Predileta 1788
Manhi Bombom e nozes 1860
Manha Bombom e nozes 1692
Manha Bombom e nozes 1920
Manha Bombom e nozes 1766
Manha Bombom e nozes 1684
Manha Bombom e nozes 1738
Manha Bombom e nozes 1804
Manha Bombom e nozes 1622
Manha Bombom e nozes 1844
Manha Bombom e nozes 1728
Manhi Bombom e nozes 1770
Manhi Bombom e nozes 1734
Tarde Bombom 1652
Tarde Bombom 1808
Tarde Bombom 1906
Tarde Bombom 1678
Tarde Bombom 1690
Tarde Bombom 1492
Tarde Bombom 1502
Tarde Bombom 1546
Tarde Bombom 1530
Tarde Bombom 1546
Tarde Bombom 1522
Tarde Bombom 1564
Tarde Bombom 1558
Tarde Bombom 1594
Tarde Bombom 1646
Tarde Bombom 1544
Tarde Bombom 1580
Tarde Bombom 1680
Tarde Bombom 1718
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(continuacéo)

Turno Tipo de chapinha Peso Tipo de defeitos | Observacoes
Tarde Bombom 1764
Tarde Bombom 1690
Tarde Bombom 1782
Tarde Bombom 1668
Tarde Marta rocha 1832
Tarde Marta rocha 1866
Tarde Marta rocha 1582
Tarde Marta rocha 1648
Tarde Marta rocha 1642
Tarde Marta rocha 1708
Tarde Marta rocha 1750
Tarde Marta rocha 1662
Tarde Marta rocha 1588
Tarde Marta rocha 1892
Tarde Marta rocha 1662
Tarde Marta rocha 1698
Tarde Marta rocha 1508
Tarde Marta rocha 1652
Tarde Marta rocha 1678
Tarde Marta rocha 1630
Tarde Marta rocha 1704
Tarde Marta rocha 1680
Tarde Bombom e morango 1660
Tarde Bombom e morango 1508
Tarde Bombom e morango 1670
Tarde Bombom e morango 1664
Tarde Bombom ¢ morango 1570
Tarde Bombom ¢ morango 1634
Tarde Bombom ¢ morango 1648
Tarde Bombom ¢ morango 1608
Tarde Bombom ¢ morango 1518
Tarde Bombom ¢ morango 1706
Tarde Bombom ¢ morango 1632
Tarde Bombom ¢ morango 1598
Tarde Bombom ¢ morango 1452
Tarde Bombom ¢ morango 1608
Tarde Bombom ¢ morango 1658
Tarde Bombom e morango 1584
Tarde Bombom e morango 1582
Tarde Bombom e morango 1772
Tarde Bombom e morango 1534
Tarde Bombom e morango 1586
Tarde Bombom e morango 1714
Tarde Bombom e morango 1666
Tarde Bombom e morango 1556
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Tarde Bombom e morango 1562
Tarde Bombom e morango 1478
Tarde Bombom e morango 1666
Tarde Bombom e morango 1724
Tarde Bombom e morango 1450
Tarde Bombom e morango 1618
Tarde Bombom e morango 1678
Tarde Bombom e morango 1666
Tarde Bombom e morango 1680
Tarde Bombom e morango 1810
Tarde Bombom e morango 1690
Tarde Bombom e morango 1726
Tarde Bombom e morango 1732
Tarde Bombom e morango 1532
Tarde Bombom ¢ morango 1520
Tarde Bombom ¢ morango 1622
Tarde Bombom ¢ morango 1708
Tarde Bombom ¢ morango 1722
Tarde Bombom ¢ morango 1490
Tarde Bombom ¢ morango 1664
Tarde Bombom ¢ morango 1710
Tarde Bombom ¢ morango 1746
Tarde Bombom ¢ morango 1668
Tarde Bombom ¢ morango 1746
Tarde Bombom ¢ morango 1650
Tarde Bombom ¢ morango 1706
Tarde Bombom ¢ morango 1752
Tarde Bombom e morango 1758
Tarde Bombom e morango 1636
Tarde Bombom e morango 1574
Tarde Morango 1632
Tarde Morango 1596
Tarde Morango 1662
Tarde Morango 1642
Tarde Morango 1538
Tarde Morango 1680
Tarde Nega 1576
Tarde Nega 1712
Tarde Nega 1644
Tarde Nega 1768
Tarde Nega 1524
Tarde Sedugdo 2006
Tarde Sedugio 1980
Tarde Sedugio 2056
Tarde Sedugio 2092
Tarde Sedugio 2046
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Tarde Sedugio 1972
Tarde Sedugio 1774
Tarde Sedugio 1794
Tarde Sedugio 1678
Tarde Sedugio 1772
Tarde Sedugio 1764
Tarde Seducgio 1726
Tarde Predileta 1944
Tarde Predileta 1732
Tarde Predileta 2096
Tarde Predileta 1820
Tarde Predileta 1800
Tarde Predileta 1684
Tarde Predileta 1876
Tarde Predileta 1798
Tarde Predileta 1960
Tarde Predileta 2014
Tarde Predileta 1728
Tarde Predileta 1872
Tarde Baumousse 1734
Tarde Baumousse 1724
Tarde Baumousse 1748
Tarde Baumousse 1540
Tarde Baumousse 1572
Tarde Baumousse 1634
Tarde Mesclada 1614
Tarde Mesclada 1780
Tarde Mesclada 1814
Tarde Mesclada 1738
Tarde Mesclada 17438
Tarde Mesclada 1598
Tarde Mesclada 1826
Tarde Mesclada 1812
Tarde Mesclada 1566
Tarde Mesclada 1738
Tarde Mesclada 1800
Tarde Mesclada 1688
Tarde Mesclada 1594
Tarde Mesclada 1870
Tarde Mesclada 1500
Tarde Mesclada 1568
Tarde Mesclada 1680

Total: 260 chapinhas




