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RESUMO

Este trabalho apresenta um estudo que analisa os métodos de gestdo da producgao
de uma empresa do setor alimenticio da Grande Natal e propdem melhorias
recomendadas pela literatura técnica atual. O estudo apresenta uma
contextualizacdo de problema, referencial técnico bibliografico e descricdo da
situacdo encontrada na empresa, seguida de conclusdes e recomendacgoes.

Administracdo da Producgéo. Industria Alimenticia.
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1 INTRODUGAO

Esta monografia apresenta um estudo que se destina a concluséo do
curso de bacharelado em administragéo. Analisa os métodos de gestdo da produgédo
de uma empresa do setor de alimentos, localizada na Grande Natal e propdem
melhorias recomendadas pela literatura técnica atual. A monografia é composta por
uma contextualizacdo do problema, referencial teérico, metodologia empregada,
descricdo da situagdo encontrada na empresa seguida de conclusdes e

recomendacgdes.

1.1 CARACTERIZAGAO DA ORGANIZAGAO

No ano 1931, chega a Natal o Senhor Orlando Gadelha Simas, vindo do
municipio de Nova Cruz com o propésito de concluir seus estudos. Trabalhou como
balconista de sapataria e vendedor na atividade comercial, passando a negociar
com géneros de primeira necessidade.

Mais foi seguindo conselhos de seu pai: Antdnio Thiago, que ele passou a
trabalhar em uma papelaria, objetivando relacionar-se melhor com pessoas
influentes, no entanto foi como vendedor de uma casa de ferragens que comegou a
se notabilizar e a ser disputado por importantes casas comerciais daquela época,
que se encontravam no velho bairro da Ribeira - bergco do desenvolvimento
comercial da cidade do Natal/RN.

Porém o Senhor Orlando Gadelha Simas, terminou optando pelo trabalho
num escritério de representagdes onde comegou a se fazer na vida para mais tarde
vir a ter seu proprio negécio. Como representante trabalhava varias linhas de
produtos "Era sua chance de concluir o trabalho de relacionamento recomendado
pelo pai e aumentar a sua chance de crescimento”. Consequentemente estava a um
passo do seu préprio negécio de representacdo, que se iniciou em 1941, na avenida
Tavares Lira, n° 40, na Ribeira.Trabalhando com a indtistria de fésforo Domind, em
Recife, e também com Oliveira & Cia que comercializava produtos nacionais e
importados.

Cinco anos depois se dava origem a indistria de balas com a aquisi¢ao
em 26 de agosto de 1946 com a compra da fabrica Sdo Jodo que atravessava um
periodo de dificuldades, a mesma se localizava na Avenida Tavares de Lira, n® 19,
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na Ribeira e para la também se mudou o escritério de representagao, que continuou
sendo a atividade principal dos dois irmaos, ate que a fabrica, aos poucos, foi
crescendo apesar de sua produgido artesanal. Somente entre 1953 e 1954 a fabrica
foi transformada numa industria mecanizada, onde finalmente a empresa pode
adquirir um prédio maior na rua do Saneamento, n° 228, Ribeira.

No novo prédio a capacidade de produgdo aumentou e seus produtos
ganharam a marca Simas.

A produgdo cresceu mais e se fazia necessario a abertura de novos
mercados para escoamento da produ¢do, o que foi dado inicio pelo Ceara e
estendendo-se até Belém e Manaus, o que era feito através de navios, visto que nos
Estados do Sul e Sudeste ja existiam fabricas deste tipo inclusive em Pernambuco.

Mas foi em 1970, que a Simas reinstalou-se na Avenida Senador Salgado
Filho ocupando uma &area de 15 mil metros quadrados, e foi onde & producdo
ganhou mais ritmo e comegou a deslanchar. Ao participar de uma feira internacional:
“Brasil Export/77”, realizada em Sdo Paulo, a Simas inicia contatos com o mercado
Exterior e os Estados Unidos foi escolhido como referéncia para o aprendizado onde
foi investido em treinamento de seus colaboradores (netos) onde se passaram dez
anos, e hoje eles se encontram assumindo cargos de cipula dentro da organizacgéo.

No entanto a sociedade foi desfeita, pois seu s6cio preferiu se dedicar a
um negdcio préprio. No entanto filhos e netos tem oportunidade de ingressar nos
quadros da empresa e se profissionalizarem.

Mas a empresa continuou a crescer, e gragcas a suas inumeras
exportacées a empresa chega a produzir 170 toneladas por dia e se fez necessario
a ocupacéo de um espago maior agora no Centro Industrial de Macaiba na Br 304,
km 296, Regido Metropolitana de Natal e onde passou a ser “Simas Industrial de
Alimentos S/A”, ocupando uma area de 25 mil metros quadrados onde representou
um investimento orgcado em R$ 20 milhGes e ja conta com 1300 colaboradores onde
se confeccionam, 200 toneladas dia; balas, pirulitos, chicles de bola e caramelos. E
exporta-se 1/3 de sua produ¢éo atuando em mais de 50 paises. Hoje sua produgdo
€ de 1.000 toneladas por semana.



1.2 OBJETO DE ESTUDO

Protegida pelo modelo de substituicdo de importagbes, a industria no
Brasil, a partir do inicio dos anos 90, se depara com crescentes graus de
liberalizagdo da economia nacional, num contexto crescente de internacionalizagao
da produgao em nivel mundial, a chamada “Globalizagcéo”, levando a uma alteragao
radical nos niveis de concorréncia. Tendo como referencial esse cenario, o presente
estudo, buscar responder a seguinte questao problema: qual é a estrutura organo-
produtiva de uma unidade industrial do setor alimenticio da cidade do Natal-RN?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Objetivo Geral é descrever a estrutura organizacional e produtiva de uma

unidade industrial do setor alimenticio da cidade do Natal-RN.
1.3.2 Objetivos Especificos

- Analisar as caracteristicas e capacidade do parque de producao, para o
recurso maquinas, na unidade objeto de estudo;

- Descrever os cargos que compdem o quadro de pessoal da area de
producgéo, para o recurso mao-de-obra, na empresa estudada;

- Analisar o fluxo de informacdes que da suporte ao gerenciamento da

producgdo e seu processo decisorio.
1.4 JUSTIFICATIVA

A area de producdo &€ a alma do negocio da empresa. A producgdo
industrial, especificamente, atuaimente tem concorréncia global e, portanto, a gestao
da producgao precisa acompanhar as modernas técnicas utilizadas pelas grandes
empresas que lideram o setor produtivo no mundo.

A evolugao industrial em todo o mundo vem crescendo sucessivamente

devido a criagéo de novos mercados, seja pelo aumento da capacidade aquisitiva da



populagdo mundial ou por meio da criagdo de novos mercados em decorréncia da
eficiéncia dos meios de transporte.

A empresa em estudo esta entre as melhores do setor produtivo em todo
o mundo. Sendo a maior exportadora no segmento de balas, pirulitos e chicles da
América Latina.

A empresa em estudo é de suma importancia para a economia do estado
do Rio Grande do Norte, portanto se apresenta como uma unidade de alto interesse
para o desenvolvimento de estudos.

Concluindo, dentro de uma empresa de tal porte, a linha de producao tem
uma destacada importancia seja pelo volume, como também pela modernidade das

maquinas que utiliza.
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2 ADMINISTRAGCAO DA PRODUGAO
2.1 CONCEITO DE ADMINISTRAGAO DA PRODUGAO E OPERAGOES

A administracdo da producdo é uma area presente em toda organizagao,
quer seja ela industrial ou da prestagao de servigos.

O termo produgdo para Mayer (apud Russomano, 2000), de uma forma
mais especifica, apresenta uma distingao clara entre produgdo industrial e a de
servigos, onde na primeira ocorre a transformacdo da matéria prima em um produto
acabado, no qual lhe é agregado valor mediante a utilizagdo de mao-de-obra; e na
segunda, a produgao é o desempenho de uma fungéo objetivando uma determinada
utilidade.

Ja para Slack et al (1996), administracdo da producdo se refere a forma
que as organizagdes produzem bens e servigos, e como tudo isso deve ser e é
organizado por individuos os quais devem ser denominados gerentes de producao.

Segundo Martins (2002), o conceito em questao estd em todas as areas
de atuacdo que englobem desde os diretores, gerentes até os colaboradores da
empresa, ou seja, todos envolvidos no sistema produtivo, possuem sua parcela de
contribuicdo no processo e conseqiientemente devem agregar valor ao produto final.

De acordo com Morreira (1998), o termo em questao faz referencia a todo
esfor¢o auferido na obtencao de um produto (fisico) ou na prestacdo de um servigo.
Diz ainda que o termo producdo encontra-se mais direcionado a atividades
industriais, enquanto que operag¢des a prestacdes de servicos.

De acordo com os citados autores, fica evidente a necessidade de um
planejamento em conjunto do controle da sua producdo. E preciso saber o que
produzir, a que quantidades, para quando, ou seja, & necessario tracar estratégias
para que seja possivel atingir as metas pré-estabelecidas.

2.2 PAPEL ESTRATEGICO E OBJETIVO DA PRODUGAO
A administracdo da produgdo como area vital dentro do contexto

organizacional, ndo poderia deixar de desempenhar um papel estratégico dento da

mesma.



Slack et al (1999) destaca os mais importantes papéis estratégicos da
administragao da produgédo e da maior énfase ao apoio para estratégia empresarial e
sua implementacdo impulsionadora. Portanto, cabe a produgéo, auxiliar a
organizagio objetivando alcancgar suas metas (do conjunto), dispondo de métodos
alternativos e condicdes de implementa-las. Também é fungédo da produgéo fazer o
possivel para exceder o desempenho dos concorrentes e as expectativas dos
consumidores, ou seja, fornecer ao consumidor produtos mais confiaveis, e de
qualidade superior, ha um tempo reduzido, com uma maior flexibilidade e a um preco

abaixo do praticado pela concorréncia.
2.2.1 Objetivos da Producéao

Toda empresa deseja ser bem sucedida, onde se deve ressaltar a
importancia da produgédo na obtencdo dessas metas. Slack et al (1999), mostra os
objetivos de desempenho os quais levam em consideragédo o fato de fazer certo,

rapido, ganhar credibilidade, ser flexivel, e a um prego baixo.

- A Qualidade -

Para Corréa (1993), “a qualidade tem sido vista como o critério competitivo
com menor relacdo aos sistemas de administracdo da produgdo”. O autor em
questao faz tal afirmacao, baseado no fato do sistema de administragdo da producao
(SAP) possuir uma caracteristica passiva onde aponta como unica interface da
pratica entre o SAP e a qualidade, os percentuais de itens defeituosos, resultantes

dos processos produtivos.

- Produtividade -

Na atualidade, o termo rapidez tornou-se uma variavel muito importante e
pode ser fator determinante da decisao de compra, por exemplo.
Na visdo de Corréa (1993), “mover informagcdes e materiais de forma agil (...) a
prazos curtos de atendimento a clientes mostram-se como um dos principais e mais
importante critérios competitivos do mercado de hoje e do futuro”.

Para Merril (apud Slack, 1996) realmente, satisfazer as necessidades dos

consumidores significa ter condicées de fazer as coisas mais rapidas do que antes.
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Precisavamos reorientar-nos, para uma estratégia operacional totalmente nova em
que a prioridade numero um era o tempo (...).

Com isso fica perceptivel a importancia da rapidez dentro de um mundo globalizado,
onde as pessoas ndo dispdem de muito tempo para pesquisar e acabam optando
pelo mais pratico, légico que, sem esquecer outros fatores como a qualidade, o

preco, etc.

- A Confiabilidade -

A Confiabilidade é um fator significativo e dificil de ser conquistado, requer
o auxilio de outros fatores como o tempo e a qualidade, Segundo Slack et al (1996),
o consumidor sé tem condi¢des de julgar confiavel ou nao, quer seja o produto ou
servigo, apos aquisicdo do mesmo. Ao optar por um produto ou servigo, pela
primeira vez o consumidor nao possui confiabilidade nele, no entanto, o nivel de
capacidade adquirido afetara na aquisicdo do produto ou servico novamente. A
confiabilidade nao interfere no desejo por parte do consumidor em adquirir um
determinado produto, mais com o tempo pode passar a ser mais importante do que

qualquer outro critério.

- A Flexibilidade -

E notéria a perda de espaco por parte das empresas rigidas, para
organizagdes mais flexiveis capazes de mudar suas operagdes em um tempo habil,
sem deixar de lado a qualidade de seus produtos a custo ndo muito elevados. Tem—
se observado ainda, o grande crescimento na procura por produtos e servicos
personalizados, onde a visao do empresario direciona-se para atender as
necessidades dos consumidores.

Para Davis et Chase (2001), flexibilidade estrategicamente falando refere-
se a habilidade de uma organizacao apresentar um maior mix de produtos, dando
énfase também ao tempo gasto com conversao de processos, seria a mudanga de

uma linha antiga de produtos por uma nova.

- Os Custos -
A vivéncia em um mercado capitalista agravou ainda mais a procura da
reducdo de custos onde se concorre diretamente em pregos, ja que os produtos

oferecidos pelo mercado oferecem qualidade equivalente, percebe-se com isso uma

e LI T
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complementagdo do trabalho, e de uma forma harmoniosa com os objetivos da
organizacao, é importante obter interacao entre as duas estruturas.
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Para compreender a organizagido formal e a estrutura organizacional
devemos examinar os tipos principais de organizac¢ao linear, a organizac¢ao funcional
e a organizacao linha-staff.

A organizacao linear & a estrutura organizacional mais simples e antiga,
sendo baseada na autoridade linear € uma decorréncia do principio da unidade de
comando. As principais caracteristicas da organizagdo linear sdo. a autoridade

. linear, as linhas formais de comunicacdo, a centralizagdo das decisbes e o aspecto
piramidal. A organizagdo linear é indicada quando a organizacdao € pequena,
rotineira e ainda esta no seu estagio inicial de vida.

A empresa funcional é o tipo de estrutura organizacional que aplica o
chamado principio da especializagdo das fungbes para cada tarefa, tendo como
caracteristica principal a autoridade funcional dividida, as linhas diretas de
comunicacado, a descentralizacdo das decisbes e a énfase na especializagdo. A
organizacao funcional é indicada quando a organizagcéo é muito pequena ou quando
se torna interessante delegar temporariamente autoridade funcional a algum érgéao
para implantar algo ou avaliar alguma atividade.

A organizagdo linha-staff é resultado das combinagbes dos tipos de
organizacéo linear e funcional, reunidas para proporcionarem um tipo organizacional
mais completo e complexo. E um modelo tipo misto e hibrido de organizacéo, onde
os orgaos de linha estdao diretamente relacionados com os objetivos vitais da
empresa e os oOrgaos de staff estdo indiretamente relacionados com os mesmos
objetivos. A organizacéo linha-staff tem sido o tipo de organizagao mais utilizado nas
empresas atualmente.

Outro fato importante que merece destaque dentro da organizacdo é a

comunicagao. Que interfere diretamente na tomada de deciséo.
2.3.1 Hierarquia

Como resultante da divisdo do trabatho e da departamentalizacéo, as
organizagbes precisam de uma hierarquia ou estrutura hierarquicas. Em toda
organizacdo formal existe uma hierarquia, que divide a organizacdo em camadas ou
niveis de autoridade.

De acordo com Chiavenato (1993), “a hierarquia da organizacdo formal

representa a distribuicdo da autoridade e da responsabilidade entre os diversos
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niveis da estrutura”. Segundo o autor os colaboradores necessitam de uma
hierarquia bem definida, que os possibilite realizarem eficientemente suas tarefas. E
funcdo da hierarquia assegurar que os colaboradores desempenhem suas tarefas e
deveres de uma forma eficiente e eficaz.

Os niveis hierarquicos variam de acordo com o tamanho da organizagao,
quanto mais alta a sua estrutura maior o niumero de niveis, e quanto mais baixa a
estrutura menor a quantidade de niveis. Ela existe devido a divisdo do trabalho que
trouxe como conseqiiéncia a necessidade de um supervisor para assegurar que o
trabalho esta sendo devidamente executado.

A hierarquia € a Gnica maneira de uma grande organizagao empregar um
nimero muito grande de individuos e ainda preservar uma certeza de que cada um
conhece sua responsabilidade. Para se elaborar uma estrutura hierarquizada bem
feita, & essencial dar énfase a responsabilidade e autoridade.

2.3.2 Autoridade e Responsabilidade

Autoridade é o direito de fazer algo, ou de mandar alguém fazé-lo, para
conseguir alcancar os objetivos organizacionais. Como a autoridade é usada
constantemente, deve-se compreender bem sua natureza e seu papel. Sem um
sistema de autoridade, uma organizagao nao poderia funcionar.

Outro aspecto da autoridade é a diferenca entre seus tipos, isto &, de
linha, de assessoria e funcional. A autoridade de linha é pelos administradores sobre
os seus subordinados imediatos. A autoridade de assessoria € o direito das
unidades de assessoria para aconsethar, recomendar ou propor ao pessoal de linha.
E a autoridade funcional é o relacionamento mais intenso que a assessoria pode ter
com a linha.

Responsabilidade é a obrigacao criada quando um colaborador aceita a
delegacéo de autoridade que lhe faz o administrador. Outro termo freqlientemente
usado é a prestacao de contas, que se refere ao fato de que os colaboradores serdo
avaliados pelo cumprimento de suas responsabilidades.

Entretanto, o que se observa é que a relagdo entre autoridade e
responsabilidade dos membros de uma organizacdo, deve ser bem definida e
eficiente, de modo que contribua para a consecug¢do dos objetivos ou metas
estabelecidas.
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E notéria a necessidade de um PCP - Planejamento e Controle de
Produgdo, dentro da produgdo da empresa, para auxiliar na delegagcdo de
autoridade, onde ficaram visiveis os objetivos e conseqiientemente o caminho a ser
percorrido na obtengédo dos mesmos.

2.3.3 Organograma

As organizagdes melhor administradas tém sua estrutura organizacional
formal representada em organograma, o qual consiste num diagrama mostrando
varios aspectos importantes que compéem e caracterizam a funcdo organizagio,
como a hierarquia, as responsabilidades, as autoridades, os niveis de administracao,
é cadeia de comando, a amplitude administrativa, a departamentalizagao e a divisdo
do trabalho.

Segundo Chiavenato (1994), se a empresa tem um organograma bem
estabelecido muitos erros podem ser evitados e as decisdes podem mais rapidas e
mais bem fundamentadas. A representagédo grafica de uma organizagdo € um bom
teste para a sua solidez, ja que nenhuma relacao organizacional que nao possa ser
colocada em termos ilogicos é confusa para aqueles que deverdo interagir com a
empresa.

No entanto para se ter um organograma bem estruturado é imprescindivel
que antes sejam esclarecidos algumas definicbes, como por exemplo, a divisao do
trabalho das etapas do processo produtivo.

2.3.4 Departamentalizacao

E uma forma de agrupar atividades em fracdes organizacionais definidas
com critérios pré-estabelecidos, onde busca melhorar sua estrutura organizacional a
dinamica da acao.

De acordo com Kwasnhick (1995), apés a divisao do trabalho, as tarefas
deverdo ser agrupadas de forma légica para que os administradores coordenem
melhores as atividades sob sua responsabilidade. Esse processo de agrupamento &
denominado de departamentalizagao.

Departamentalizacdo é a distribuicdo do trabalho da organizagao por

unidades semi-autonomas ou unidades eficientemente coordenadas. As técnicas de
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departamentalizacdo variam de organizagdo para organizagdo, uma vez que ha
varias maneiras pelas quais as organizagdes decidem a respeito do padrao
organizacional que sera usado para agrupar as atividades a serem desempenhadas.

O termo em estudo faz referéncia a divergéncia horizontal da organizacao,
ou seja, a filiais, unidades regionais e similares, envolvem ainda o processo de
estabelecer unidades compostas de grupos com fungées relacionadas. A medida
que a empresa cresce, a dimensao horizontal expande automaticamente criando
novas unidades.

Na idéia defendida por Chiavenato (1994), “departamento designa uma
area, divisao ou um segmento distinto de uma empresa sobre o qual um
administrador tem autoridade para o desempenho de atividades especificas”. Assim,
esse departamento pode ser um 6rgao de producao, uma divisdo de vendas, a
secdo de contabilidade, a unidade de pesquisa e desenvolvimento, o setor de
compras, enfim, tudo que envolve a diferenciacao horizontal da organizagao.

Para se entender o que significa departamentalizacdao, Reboucas (1997),
deixa claro que: “E o agrupamento, de acordo com um critério especificos de
homogeneidade, das atividades e correspondentes recursos (humanos, financeiros,
materiais e equipamentos) em unidades organizacionais”. Entretanto as técnicas de
departamentalizacdo variam de organizagao para organizacao, e de épocas em
épocas. Elas dependerao da tecnologia, filosofia administrativa, do capital, da forca
de trabalho e de uma variedade de fatores.

Bateman (1998) sugere que as empresas facam uso da
departamentalizacdo, pois acredita que s6 assim tornara mais agil o controle, faz
referéncia ainda a quatro formas de departamentalizacao: funcional, por produto, por
cliente para projeto e geografica para territorio geografico.

A departamentalizagdao por fungdo ou funcional consiste no agrupamento
das atividades e tarefas de acordo com as fungdes principais desenvolvidas dentro
da empresa. Agrupa fungbes comuns ou atividades semelhantes para formar uma
unidade organizacional. Assim, todos os individuos desempenhando fungbes
semelhantes sdo agrupados na mesma unidade organizacional.

A segunda maior e mais frequente forma de departamentalizagéo é
produto ou servico que consiste no agrupamento de atividades de acordo com o
resultado da organizacao, isto €, em conformidade com o produto ou servico
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realizado. E a forma de departamentalizacdo pela qual sao agrupadas as fungbes
associadas a uma unica linha de produtos ou servigos.

A departamentalizacao territorial, as vezes chamada de regional, por area,
ou geografica, & o agrupamento das atividades de acordo com a localizagao onde o
trabalho sera desempenhado, ou seja, € o agrupamento de atividades de acordo
com os lugares onde sao localizadas as operagoes.

A departamentalizagdo por cliente € o agrupamento de atividades de
acordo com o tipo de pessoa ou pessoas para quem o trabalho é executado.
Consiste em agrupar atividades de tal forma que focalizem o uso determinado de um
produto ou servigo. Este tipo de departamentalizacao é usado principalmente no
agrupamento de vendas ou servicos.

A departamentalizacao por processo ou equipamento € agrupamento de
atividades que focalizam equipamentos ou processos de producao, sendo usada
com mais freqiéncia em produgdo. O agrupamento se faz pela seqiiéncia do
processo produtivo ou operacional ou, ainda, por meio do arranjo fisico e disposi¢ao
racional do equipamento utilizado.

A departamentalizagdo por projeto envolve o agrupamento das atividades
de acordo com as saidas e resultados relativos a um ou varios projetos da empresa.
E bastante utilizada em empresas de grande porte e que produzem produtos que
envolvem grande concentragao de recursos e prolongado tempo para sua producao.

A departamentalizagdo matricial € um tipo hibrido de departamentalizagao
onde o pessoal de varias especialidades é agrupado para completar tarefas de
tempo limitado. Surge comumente de um ou mais tipos de departamentalizacdo e é
usada em resposta a exigéncia em caso de combinacdes especiais de habilidades
de especializagbes diferentes na organizacao.

De acordo com Robbins (2002), a departamentalizagao por tipo de produto
aumenta a responsabilidade pelo desempenho do produto, j& que todas as
atividades ligadas ao produto estédo sob direcao de um unico gerente. Ele cita como
exemplo a Johnson & Johnson que apresenta um conjunto estreito de produtos,
onde ha um diretor responsavel por tudo relacionado a sua linha de produtos.
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2.3.5 Divisao de Trabalho

Na visdo de Oliveira (1986), empresa n&o deve ser vista como um todo
estatico, mais sim como um agrupamento de areas e unidades organizacionais, que
advém das necessidades decorrentes para se alcancarem os objetivos da empresa
0 que para tal é preciso que sejam desempenhadas tarefas, que por sua vez sao
distribuidas entre as areas e unidades organizacionais.

Ja para Megginson, Mosley e Pietri Jr. (1998), também julgam de suma
importancia a divisdo do trabalho classificando-a como sendo o alicerce da
organizacgdo, onde defende que dividir o trabalho em partes e designa-lo a grupos de
colaboradores é mais vantajoso do que desempenhado por apenas um colaborador.
Para ter sucesso na divisédo do trabalho, é preciso ter especializagao, pois é ela que
possibilita a execucao de atividades com maior qualificacdo e competéncia.

A divisdo do trabalho é mais eficaz porque, ao desempenhar apenas uma
pequena parte do trabalho, os colaboradores ndo precisam ter muitas qualificagbes
diferentes, diminuindo o custo e tornando o treinamento mais agil.

Entretanto, a divisdo do trabalho é a maneira pela qual um processo
complexo pode ser decomposto em uma série de pequenas tarefas, gerando maior
especializagdo, detalhamento das tarefas e melhor aproveitamento do trabalho

especializado por meio da departamentalizagao.

2.3.6 Atividade, Tarefa e Atribuicoes

O sucesso de cada organizagao depende da sua capacidade de explorar o
potencial da centralizagcdo dos seus processos, juntamente com sua adequagido
continua as mudangas e transformag¢des que ocorrem ao seu redor.

De acordo com Simcsik (1992), atividade é o termo utilizado para indicar o
conjunto de tarefas necessarias para que o servigco seja efetuado dentro de uma
unidade organizacional dindmica. Ja o termo fungao faz referéncia ao agrupamento
de tarefas desempenhadas por um ou mais individuos, e auxiliando na
departamentalizagao.

Segundo Carvalho; Nascimento (1997) “funcdo € o conjunto de atividades
que cada individuo executa na instituicdo”, ou seja, é executada por cada pessoa
individualmente. Na visdo do autor, ele contempla cargo como sendo um conjunto de
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funcées semelhantes ou complementares, que podem ser exercidas por uma ou
mais pessoas dentro da empresa.

Na percepcao de Simcsik (1992), cargo serve para posicionar 0s
colaboradores hierarquicamente dentro da instituicdo e o conjunto de atribuicées a
eles conferidos. E formalmente conhecido como o registro existente no contrato de
trabalho.

A tarefa aparece para indicar o conjunto de atividades interligadas e
interdependentes quer seja em um processo continuo ou de linha. Pode servir
também para apresentar um trabalho operacional, onde a mesma leva em
consideracao a subdivisao do trabalho.

No entanto a operacéao indica uma parte ainda menor que em sua grande

maioria nao se divide da execuc¢ao da tarefa. Podendo ser manual ou instrumental.
2.3.7 Comunicagao Organizacional

A comunicagao dentro de uma organizagao € algo imprescindivel para seu
bom funcionamento, a troca de informagdes, obtencdo ha um tempo habil com
precisao pode ser a chave no momento de decisao.

Segundo Chiavenato (1994), a comunicagéo é tida como prioridade dentro
das organizagcdées mais bem-sucedidas. Muitas vezes ha uma quebra no canal de
comunicagado, pois para ter comunicagdo €& preciso que a quem se destine a
informacao nao s6 a receba mais também a compreenda. A simples transmissao, no
entanto ndo recebida, e também n&o comunicada, ndo é caracterizada como
comunicagdo. Ja que apenas ocorre comunicagao quando se torna comum aos
interessados uma determinada informagao.

Para se atingir a eficacia na comunicacdao, a mesma deve ser tida como
um processo bidirecional. No entanto as comunicagdes dentro das organizagées nao
sao perfeitas, devido a alteragdes sofridas ao longo do caminho a ser percorrido, até
chegar ao receptor final, que em sua grande maioria acaba por obter algo diferente
do que foi realmente enviado, danificando assim a intencdo do processo de
comunicagdo. De acordo com o autor, ele ainda classifica como sendo os
causadores da distor¢cao da informacao original até o seu receptor, a omissao, a
distorcdo e a sobrecarga. Afirma ainda ser muito dificil a ocorréncia de uma

comunicagado sem problemas, visto que existem umas infinidades de barreiras, nao

estrategico sao determinados os planos a serem realizados em longo prazo, gerando

com isso um plano de produgdo, montado segundo as estimativas de vendas, a
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disponibilidade de vendas e a disponibilidade de recursos financeiros e produtivos.
No nivel tatico sdo desenvolvidas as atividades a serem realizadas em médio prazo,
com base nas previsées de vendas em médio prazo ou nos pedidos de carteira ja
confirmados, gerando um plano mestre de producdao (PMP). No nivel operacional,
séo realizados os programas de curto prazo de produ¢ao, onde o PCP prepara a
programagdo da produgdo, neste nivel sdo tomadas decisbes a respeito da
administracdo de estoques, a emisséo e liberagao de ordens de compras, fabricagdo
e montagem, bem como, 0 acompanhamento e controle da produgao.

As informagdes destes trés niveis devem ser consolidadas, ha que se
observar, que uma decisdo tomada em médio prazo tera que ter subsidio nas
definicdes do planejamento estratégico, ou seja, tera que esta baseado nas decisdes
tomadas em longo prazo, e para tanto se faz necessario a criagdo de hierarquia a

ser obedecida no que se refere ao planejamento da producao.
2.4.1 Hierarquia do Planejamento da Produgéao

Tudo na vida requer o estabelecimento de prioridades, na produgéo nio
poderia ser diferente. Classificar os processos por ordem de importancia na maioria
das vezes nao & muito facil, e varia de acordo com o gerente, organizagéo, o que
dificulta ainda mais a criagdo de um seqiienciamento padrao.

A hierarquia aparece dentro do sistema de producdo dividida em dois
horizontes de planejamento: o de médio prazo —Planejamento agregado, e curto
prazo —Programas mestres de producgao.

Para Gaither (2002), o planejamento agregado desenvolve plano ligado ao
emprego, ao estoque agregado, as utilidades, as modificagées de instalagbes e aos
contratos de fornecimentos de materiais. Denomina ainda tal planejamento como
sendo a chave para a administracdo da produgéo e operagdes - APO, devido as
mutagbes nas necessidades dos clientes e conseqiientemente as mudangas
também nos recursos de producdo, tudo isso é de fundamental importancia para o
planejamento agregado.

Na visdo de Russomano (2000), “Planejamento agregado consiste no
acerto do plano de produgdo para um ano, conciliando a previsdo da demanda com
a capacidade de producgao e com os recursos disponiveis”.
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Planejamento agregado € um processo de equilibrio entre quantidade
demandada em um horizonte de planejamento de médio prazo, onde procura
combinar os recursos produtivos procurando atender a demanda a um custo minimo.
No entanto existem muitos fatores que podem influenciar a produgdo, como por
exemplo:

- Contratagao e demissao de colaboradores -

Um aumento previsto na demanda pode ser atendido com um aumento no
nimero de colaboradores, caso a empresa nao esteja operando ja em sua
capacidade maxima, no entanto para dobrar a producdo nao necessariamente
precisa do dobro do nimero de colaboradores.No que se refere a demissao, a
politica de muitas empresas é a de s6 adota-la em ultimo caso, devido 6 fato das
demissbes em massa afetar o moral e a motivacdo dos colaboradores que
permanecem na empresa, € comum a utilizacdo combinada de contratar/ demitir de

acordo com o requerido pela empresa.

- Horas extras ou redugéo da jornada de trabalho -

O uso de horas extras para os niveis de produg¢do € um recurso muito
comum nas induastrias, mesmo que elevando o custo unitario de producdo. Ja a
redugdo da jornada de trabalho serve para acomodar o pessoal aos niveis mais

baixos da demanda, evitando demissdes em massa.

- Estocagem -

Estocar produtos em fases de demanda baixa para usa-los no
atendimento da demanda em fases de alta, ndo € um recurso mais usado em
empresas industriais, apesar de suavizam o ritmo de produgéo, permitindo uma
utilizacdo mais regular da mao-de-obra, acaba por gerar custos altissimos com
estocagem.

Para auxiliar no planejamento e controle da produgdo, algumas
organizagbes fazem uso de documentagéo, objetivado um melhor funcionamento do

processo, tendo em vista a diminuigdo de eventuais erros na comunicagao informal.
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diz qual sera a forma de atividade e procedimentos que por sua vez dita a forma
como a atividade deve ser realizada.

-Informagdes, neste caso por tratar-se de um elemento abstrato a
informacéo dar lugar a atividades as quais ndo possuem informagbes de como
executa-las, pois isto pertence na verdade as proprias atividades. No entanto, existe
outro tipo de informagdo que por sua vez podem ser geradas, transmitidas ou
manuseadas, na concepgdo de Cruz (1998) “como um subproduto ou produto da
execugdo das atividades que o compde”.

-Tempo, é um fator imprescindivel dentro de uma organizacdo. E leva o
processo a pratica, onde € estabelecido o que fazer, quando fazer para se chegar a
um bem ou servigo almejado.

-Metas, & a parte mensuravel do processo. Tudo deve ser claramente
definido e discutido entre os envolvidos, tendo como objetivo em comum o seu
alcance.

-Clientes, sdo os elementos mais importantes do processo, afinal é para
eles que se destinam todos os esforcos na tentativa de atendé-los e satisfazé-los.
Podem ser internos que sao os préprios colaboradores da empresa e externos que
néo fazem parte do conjunto de colaboradores, mas pagam para adquirir os bens ou
servigcos oferecidos pela organizagao.

2.5.1 Normatizagao dos Processos

E notéria a existéncia de normas em que grupos, pois através delas torna-
se mais facil o controle.

Na percepcdo de Robbins (2002), “Normas sao padrées de
comportamento aceitaveis dentro de um grupo e compartilhado pelos membros”.

Todo grupo possui normas, pois sdo elas que estabelecem o permitido e
proibido diante de determinadas circunstancias. O grupo impde uma fungédo
importantissima dentro da normatizagao, pois é através dele que seus membros
sofrem influéncias no comportamento agindo em conformidade aos padrdoes do
grupo.

Ja para Tachizawa; Scaico (1997), a normatizacdo num ambito especifico
seria um padrao direcionado a tarefa, voltada ao estabelecimento de condi¢des para
concretizagdo de quaisquer operagdes de conteudo técnico e administrativo,
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levando-se em consideragio equipamentos e materiais necessarios a execugdo da
tarefa. Ele ressalta ainda que através da normatizagdo é capaz de atribuir aos
colaboradores responsabilidades pelos resultados de seu trabalho.

252 Noymas e Manuais

Apds padronizagao dos processos se faz necessario a sua organizagao a
qual é feita através da normatizagédo juntamente com a criagdo de manuais.Tendo
em vista que o principal propésito dos manuais é disciplinar os processos e orientar
as diferentes areas da empresa acerca de aspectos institucionais, tais como
politicos, fungées, autoridade, responsabilidade dentre outros.

E imprescindivel o uso de normas para que se obtenha o controle
necessario dentro da organizagéo.

Segundo Simcsik (1992), normas s&o criadas tomando por base a cultura
organizacional, onde seu cumprimento por parte de seus colaboradores pode levar a
recompensa ou neutralidade e caso contrario a puni¢do. Nestas normas devem estar
presentes os objetivos tanto especificos quanto gerais, propostos pela organizagao
como um todo. Tais normas devem ser arquivadas em manuais que por sua vez
passam a indicar as atividades a serem exercidas, por seus colaboradores
destacando-se ainda a forma de sua execugéo.

O desenvolvimento da empresa e, conseqiientemente, 0 aumento de sua
complexidade e especializagdo tornam indispensaveis a utilizagao dos manuais, que
por sua vez abrangem os ambientes internos e externos, envolvendo desde
fornecedores até a organizacdo como um todo. Em resumo as normas contidas nos
manuais contém metodologia OMIS em posicao de assessor da diretoria.

Existem umas infinidades de manuais, 0 que leva a cada organizagdo
analisar e avaliar sua situacao atual e decidir quais s&o os que se encaixam em sua
empresa para atingir seus objetivos e caso seja necessario fazer uso de novos
manuais.

Tachizawa; Scaico (1997), advogam que os manuais em geral apresentam
vantagens e desvantagens quanto ao seu uso. Apresentam como sendo vantagens
obtidas através do uso de manuais administrativos: padronizacdo de atividades,
efetivacdo dos procedimentos, minimizagdao de atritos funcionais entre usuarios e
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executivos; uniformizagdo de linguagem e terminologia; sistematizagdo de
informacgoes; eficacia de coordenagéo; e ampliagédo do controle.

Suas limitagbes: inclusdo apenas dos aspectos formais; subjetivismo e
desnecessidade de redagao, inflexibilidade de orientagao; rapida obsolescéncia das
informacgdes; eventual surgimento de consegiiéncias adversas.

Algumas empresas codificam suas fungdes, descrevendo os detalhes
especificos, onde em seguida analisam a conformidade junto a prescri¢ao da tarefa.

Sumariamente temos: Manual de normas e procedimentos preocupa-se
com os objetivos, incidéncias, politicas, normas, procedimentos e anexos na forma
de fluxograma, formularios e relatorios; manual de organizacido leva em
consideracdo os objetivos, status social, estrutura organizacional, atribuicbes e
responsabilidades; manual do colaborador analisa as caracteristicas gerais da
empresa, direitos e deveres, beneficios e servicos; manuais para especialistas
direcionam-se a secretaria, vendedores e demais especialidades; manual de
formularios e impressos contém modelos e instrugdes de preenchimento; manual de
documentagcdo técnica orienta os profissionais de areas funcionais, como
engenharia, controle de qualidade e analise de sistemas.

Uma tendéncia que se tem observado atualmente é a incorporagao das
regras de decisdo, que normalmente sido formalizadas em manual de
procedimentos, diretamente nos sistemas informatizados. Onde simultaneamente
surge a normalizacao eletronica, baseada na tecnologia de hipertexto como uma
alternativa na diminuicdo dos volumosos manuais de procedimentos e normas ISO
9000.

2.5.3 Documentacgao do Processo de Producgao

A documentagdo de processos auxilia no controle da organizacdo e
conseqilentemente no aumento da eficacia e eficiéncia.

Cruz (1998), advoga que tal procedimento requer o entendimento do
processo como sendo um conjunto de atividades que devem trabalhar de forma
harménica. Documentagcdo de processos por sua vez divide o processo objeto de
estudo, em duas partes, na primeira é feito o levantamento do processo através do

qual se passa a conhecer todas as atividades que o compdem, no segundo
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momento a documentacéo é feita através de um formulario indicado a cada atividade
classificada anteriormente.

Ja a documentagdo das atividades s sera iniciada apés todas as
informacgdes necessarias para possibilitar a documentagéo do processo terem sido
obtidas, onde desmembrara em:

Documentar o processo; o processo sera documentado com o auxilio de
formularios de descrigdo do processo (em anexo).

Documentar as fungdes que fazem parte do processo; a documentagdo
das fungbes auxilia no conhecimento do processo e proporciona a posterior
documentagdo da abrangéncia do processo em estudo. Ao identificar as fungdes
que compdem o processo, simultaneamente é identificado em qual fungdo esta cada
atividade.

Listar as atividades que fazem parte do processo; neste tipo de formulario,
é classificada cada atividade a sua fun¢ao, o que proporciona a constru¢do de um
fluxograma do processo mais seguro.

Documentar as informagdes de identificagdo de cada atividade; deve-se
identificar a atividade através das informagbes que as diferenciarao das demais
atividades dando-lhes personalidade propria através da qual seja possivel trabalhar
no conhecimento de sua natureza e melhoria.

Quando for feito o reconhecimento de cada atividade que por sua vez
proporcionara um acumulo de informacgdes, sera possivel organizar um fluxo da
produc3o.

Documentar as informagdes de procedimentos de cada atividade; toda
atividade aparece dividida em dois procedimentos os formais que aparecem nos
manuais de cargos e salarios, técnicos e etc. sdo os tipos oficiais onde em sua
maioria existe por deficiéncia de documentacdo ou até mesmo por falta de
organizacao.

Documentar as entradas e saidas das atividades de um processo; é de
suma importancia documentar as entradas e saidas das atividades de um processo,
tendo em vista que é partindo deste pressuposto que é possivel a montagem do
fluxograma, pois é deste documento que se atingem as informagdes necessarias
para se conhecer todo o fluxo do processo.

Desenhar o fluxograma do processo; e para finalizar apés terem sido

cumpridas todas as etapas indicadas agora as organizagbes dispbem de um
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composto importantissimo de informagdes que a auxiliardo no aumento da
produtividade, na melhor qualidade de seus produtos, e na diminuigao de eventuais
erros nos processos produtivos.

O formulario fluxograma do processo nada mais € do que a representacdo

grafica de todas as informagdes obtidas.

- Documentos Emitidos pelo Roteiro de Produgao -

Cabe ao PCP cuidar para que sejam emitidos os documentos necessarios
no controle da producdo, dentre os quais podemos citar: a estrutura do produto
acabado; relagao geral de pegas, seqiiéncia de operagdes; folha de matéria-prima,
folha de maquina.

Segundo Russomano (2000), é de responsabilidade do roteiro de
producao escolher o melhor método de producgao, dentro da disponibilidade da
empresa, onde por sua vez tem como superior a engenharia, por trata-se de uma
funcido técnica, na qual ha a presenca de duas unidades basicas: do produto e
industrial e € na segunda que se localiza o Roteiro da Producao, pois é nela que é

analisada a industrializagdo do produto, ou seja, a forma como sera produzido.

2.5.4 |dentificagdo de Problemas e Melhorias

De acordo com Tachizawa; Scaico (1997), recomenda-se o uso da tabela
de problemas e recomendag¢des para melhoria - T. P. R. A qual tem por objetivo
registrar todos os processos que divergirem do usual e paralelamente projetar a

situagao futura desejavel com suas respectivas sugestdes de melhorias.

N° ordem Principais problemas |Recomendag¢des e melhorias

Fonte: Tachizawa; Scaico, 1997.
FIGURA 02: Tabela de Problemas e Recomendag¢des — TPR.

O autor sugere uma seqiiéncia a ser seguida visualizando a identificacao
do problema com o preenchimentoda T. P. R:
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1- Reunir os membros da padronizagao de processos fazendo uma explanagéo do
que venha a ser problema.

2- Fica a cargo do coordenador, solicitar dos demais participantes a relagdo dos
principais problemas do processo.

3- Coletar opinides e fazer uma selegdo dos problemas, de forma colegiada com
todos os membros do grupo criado para este fim, destacando aqueles que séo
resultados indesejaveis. Investiga as caracteristicas especificas do problema com
uma visao ampla e sob varios pontos de vista.

4- Classificar os problemas em controlaveis e nao controlaveis. Problemas que
dependem de outros processos devem ser tratados em conjunto com todas as
partes envolvidas.

5- E por fim, recomenda-se que a ordem de preenchimento da T. P. R seja do mais

complexo para o mais simples.

2.5.5 Identificagdo dos Processos-Chave

Toda organizagdo possui processos, dentre os quais sobressaem os mais
importantes.

Na percep¢do de Tachizawa e Scaico (1997), o reconhecimento dos
processos-chave pode acarretar na necessidade de mudar os objetivos, praticas
gerenciais e acarretar na criacdo de sistemas de negécios. A analise desses
processos-chave traz como conseqiéncia:

-para os executivos, capacidade de medir o que realmente esta
acontecendo no negécio e proporciona ainda fazer compara¢ées de desempenho
com outras empresas, estabelecer vantagens sobre a concorréncia e avaliar
estruturas para a organizagéo;

-para os gestores, auxilia na identificagcdo e preenchimento das lacunas de
tempo de ciclo, custo e qualidade, e implementar mudancgas e alocar recursos de
forma efetiva;

-para analistas, possibilitam diagnosticar necessidades do negécio e
recomendar aperfeicoamento que causam impacto no desempenho da organizagao.

A escolha dos processos como sendo os mais importantes dentro de uma
empresa levam em consideragdo, o atendimento a clientes, grau de contribuicdo

para os objetivos dos clientes, destacando valores/volumes que afetam
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significativamente os resultados operacionais, a jungdo destes fatores avaliativos
resultam na escolha dos processos-chave, para o0s quais serdo voltadas as
prioridades em termos de racionalizagéo e padronizagao.

Segundo Tachizawa e Scaico (1997), deve-se assegurar que 0S processos
sejam implementados para atender as necessidades dos clientes, sem esquecer os
produtos, mercados e fornecedores. Os processos-chave sdo classificados de modo
a visualizar a organizagao horizontalmente, o que acarreta na necessidade de uma
visualizagao vertical a qual é possivel através de uma hierarquizagdo das tarefas.

2.5.6 Hierarquizagdo das Tarefas

Para o bom funcionamento de um sistema, & necessario que haja dentre
inimeras coisas uma hierarquia bem definida. E preciso saber quais sdo as
prioridades a serem tomadas.

De acordo Tachizawa e Scaico (1997), a hierarquizagado das tarefas é feita
levando-se em consideragdo o grau de importdncia da tarefa analisada,
comparando-a simultaneamente com as demais, onde se levam em consideracgéo:
-interagéo da tarefa com clientes externos a empresa;

-grau de impacto do produto gerado pela tarefa junto aos clientes;

-valores/recursos envolvidos na tarefa;

-situacdo da tarefa no momento da analise em termos de estabilidade e grau de
padronizagao;

-pressdes externas (a empresa) sobre a tarefa, que possam sugerir necessidades de
intervencao sobre a atual forma de funcionamento da mesma.

Podem ser utilizadas também ocorréncias de acidentes, reclamagdes de
clientes, analise de anomalias de alto custo ou representativos, erros que afetam a
qualidade do produto para auxiliar na identificagdo de tarefas prioritarias.

Tarefa: Finalidade:

Fornecedores |lInsumos Atividades Produtos Clientes

Fonte: Tachizawa e Scaico, 1997.
FIGURA 03: Fluxo basico da tarefa
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2.5.7 Andlise das Decisbes e Responsabilidades

Para melhorar a eficacia das decisdes, se faz necessario avaliar o
contexto da decisao, inclusive a cultura e o clima politico da organizagao.

Segundo Chiavenato (1999), “Tomar decisdes, identificar e selecionar um
curso de agao para lidar com um problema especifico ou extrair vantagens de uma
oportunidade”, em suma, decidir & fazer uma escolha entre varias alternativas
optando por apenas uma, a qual sera usada na tentativa de solucionar o problema
em questao.

Ja para Kwasnick (1995), responsabilidade é o fato do individuo responder
pelo seu papel desempenhado dentro da organizagdo, é atribuido também a ele
resultados de decisdes que nao podem ser transferidos para terceiros, no maximo
podera ser compartilhado entre as pessoas do grupo, ou seja, entre membros de
uma mesma hierarquia organizacional.

Na percepg¢ao de Maximiano (2000), responsabilidades sdo deveres ou
obrigagdes ligados a resultados, pessoas, recursos, atividades etc, ter
responsabilidade € desempenhar bem o papel que lhe é atribuido dentro da

empresas, desde a escolha inicial até o resultado final.

Finalmente, a administracdo da produgéao tem um papel estratégico na
sobrevivéncia da empresa, cumprido a partir de uma boa organizagao da produgéo,
do efetivo funcionamento do PCP e de uma eficiente padronizagao de processos,

dentre outros aspectos.
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3 METODOLOGIA

3.1 Tipo DE PESQUISA

A Realizacdo deste estudo se deu através de uma pesquisa de carater
quantitativo e qualitativo, realizada através de um acompanhamento in loco por seis
horas diarias, durante seis meses. Foram levantadas toda e qualquer informagéo
que viesse a contribuir com a precisa descricdo da situagdo encontrada,
posteriormente subsidiando as conclusdes voltadas para a melhoria do desempenho
da gestao da producgéo.

3.2 UNIVERSO E AMOSTRA

O Universo de estudo é a uma unidade fabril da area de alimentos,
especificamente a sua area de producdo, que compreende quatro linhas de
produgdo. Como amostra para este estudo especifico, foi eleito o principal produto e
seu processo de produgao — pirulito Cherry Pop.

3.3 CoLETA DE DADOS

A Coleta foi direta, no local, os dados foram coletados e catalogados em
diversas bibliografias, arquivos eletronicos para posteriormente serem analisados e
colaborarem da melhor forma possivel, de modo a contribuirem com sugestdes e

solugbes possiveis para o problema em estudo.



4 ANALISE DOS DADOS NA ORGANIZACAO ESTUDADA

A Organizagdo estudada se destaca como maior exportadora deste tipo
de produto — balas e pirulitos — da América latina. Seu volume de exportagéo foi
encerrado no exercicio do ano de 2002 com seiscentos e noventa e sete containeres
exportados. Seu volume atual de produgdo gira em torno de mil toneladas por

semana.

4.1 VISAO GERAL DA ORGANIZAGCAO
De maneira geral a organizagao pode ser representada, em sua estrutura
formal através de seu organograma, que é apresentado a seguir dividido em trés

niveis.

4.1.1 Visao Geral da Organizagao - Nivel |
Este Organograma apresenta as fungbes ligadas a presidéncia, ou seja,
os seus subordinados diretos - trés diretores e 0s seus respectivos acessores.

4.1.2 Visao Geral da Organizagao - Nivel Il
Este Organograma apresenta as trés diretorias - ligadas a presidéncia -, e

suas unidades formais constituintes.

4.1.3 Visao Geral da Organizagao - Nivel llI-1
Este Organograma apresenta os setores ligados ao diretor

superintendente.

4.1.4 Visao Geral da Organizagéo - Nivel 111-2
Este Organograma apresenta os setores ligados ao diretor administrativo
financeiro.

4.1.5 Visao Geral da Organizagéao - Nivel 111-3
Este Organograma apresenta os setores ligados ao diretor comercial.
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4.1.3 Visdo Geral da Organizagéo - Nivel i1
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4.1.6 Fluxo de Informagdes

Nesta etapa do estudo foi analisada a area especifica onde foram
desenvolvidas as atividades da pesquisa - unidade fabril 6 — conforme a visdo geral

da organizacao - nivel llI-1, retro.

- Treinamento e Nivel de Colaboradores -

O Treinamento dos Colaboradores novatos é feito em primeira méo pelo
setor de recursos humanos, onde; primeira fase seleg¢do de curriculos, segunda fase
entrevista com os candidatos escolhidos, terceira fase os colaboradores da
fabricagdao passam trés dias em fase de observagdo, onde eles observam e tiram
duvidas sobre as maquinas e a forma de manipular massa, nesta fase o seu tempo
de trabalho é de apenas quatro horas dia, quarta fase, agora sao mais trés meses
de avaliagdo, onde o colaborador trabalha sendo orientado e observado por seu
supervisor, apds os trés meses o supervisor entrega sua avaliacdo ao setor de
recursos humanos onde este baseado na sua avaliagdo Ié contrata ou Ié reprova. No
setor de embalagem o treinamento é diferente ao invés de observar para depois ir
treinar o colaborador ja entra direto em contato com a maquina e ja comeg¢a com os
treinamentos a parti do primeiro dia e apdés os trés meses o setor de recursos
humanos |é contrata ou Ié reprova, baseado na avaliacdo entregue pelo supervisor
do colaborador. Em sua maioria os colaboradores do setor de produgdo nao
possuem apenas o primeiro grau, onde alguns s&o analfabetos.

- Nivel da Diretoria -

A diretoria da empresa é composta por trés diretores, a saber, diretor
superintendente, diretor administrativo financeiro e diretor comercial. Os trés
diretores sao filhos do fundador. O diretor superintendente e o diretor administrativo
financeiro sdo formados em economia e o diretor comercial ndo possui formagao de
nivel superior. Mas todos ja visitaram outras empresas no Brasil e no exterior,
ressaltando que, o diretor superintendente viaja mensalmente para o exterior para
participar de feiras do segmento e sempre aproveita para fazer novas visitas

técnicas.
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- Atividades Desenvolvidas pelo setor de Recursos Humanos (RH) -

As atividades desenvolvidas pelo RH s&o realizadas por 2 (duas)
psicélogas que compdem o setor, elas elaboram as atividades baseadas em estudos
ou de acordo com a necessidade dos colaboradores, onde se destacam:
atendimento psicolégico, avaliagdo de colaboradores, “escola” para colaboradores,
video-aulas com professores (parceria com o SESI), “jornal” informativo, refeitério
com café e jantar gratis, almogo (com cobranga de uma taxa simbélica no valor de
R$ 0,40 (quarenta centavos) por refeigao, esta tarifa &€ decorrente de lei), entrega de
cesta basica aos colaboradores que nao obtiveram falta no més decorrente, (com
cobranga de uma taxa simbélica no valor de R$ 1,00 (um real), tarifa esta também
decorrente de lei), ambulatério médico com enfermeira 24hs (vinte e quatro horas) e
um médico atendendo em um dos turnos. Outra atividade desenvolvida pela
empresa, também acompanhada pelo setor de recursos humanos, € o financiamento
da casa propria, onde aquele colaborador que se destaca por sua atuacdo tem o
direito de fazer um empréstimo junto a empresa e construir sua casa propria.
Acompanhando o desenvolvimento desta nova fabrica, foi criado o programa de
apoio ao casamento, onde a empresa financia um casamento coletivo dos
colaboradores inscritos, dentro de um determinado periodo, mas para adquirir este
direito o colaborador também nao podera extrapolar um limite de faltas, mesmo ela
sendo justificada com atestado. Encontra-se em estudo, junto a diretoria, a criagao

de um ambulatério odontolégico 24hs (vinte e quatro horas).

- Métodos do Planejamento de Producgao -

A Empresa, nao possui um planejamento estratégico definido. O
Planejamento de produgédo da empresa é definido pela diretoria ap6s uma reunido
semanal, nesta reunido a diretoria junto ao gerente industrial, subgerentes da area
de producéao e os supervisores de producao definem quais os dias que irdo produzir
para exportacdo e quais os dias que irao produzir para o mercado nacional, assim
também como quais produtos serdao produzidos, e suas tonelagens. Sao definidos
também os produtos que terdao maior prioridade de producdo e a forma de
embalagem de cada produto; a prioridade é definida de acordo com a quantidade
pedida pelo cliente e a forma de embalagem é definida pelo cliente. O PCP
(planejamento de controle da producgao) utiliza um software, criado pelo setor de

informatica da organizacao, para auxiliar a producéo, ele também é utilizado para
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definir a quantidade de material a ser utilizado diariamente na produgcédo de cada
produto; estes materiais sdo: aroma, corante, esséncia, rétulo, forro, filme, caixa,
palito e saco. Todos os dias ap6s gerar a requisicdo de materiais a ser utilizada no
préximo dia, pelo setor de industrial, o PCP envia esta requisicdo aos supervisores
de producgao. A Produgéo é diferenciada de produgao nacional e exportagao, onde a
exportagdo em sua grande maioria tem prioridade. Os produtos nacionais sao
produzidos para estocar, e os produtos do mercado externo sdo produzidos por

pedido.

4.2 VISAO GERAL DA AREA DE PRODUCAO

A Visao da area de producgéao reflete a divisdo do trabalho, que por sua
vez permite que um processo complexo seja decomposto em uma série de
pequenas tarefas, trazendo como conseqiiéncias a simplificacdo do trabalho que
nao exigi um maior nivel de especializagdo dos colaboradores, aumentando a
produtividade e trazendo conseqiientes redugdes de custo. Esta visdo pode ser

analisada nos itens a seguir.

4.2.1 Visao Geral da Area de Produgao
Este Layout apresenta a estrutura interna de toda a area de produgao da
empresa em estudo, localizada no municipio de Macaiba/RN.

4.2.2 Visao da Unidade Fabril Estudada
Este Layout apresenta a estrutura de toda a unidade fabril estudada.
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4.2 2 Visdo da Unidade Fabril Estudada
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Namero - Cargo

1 - operador de pré-cozinhador
2 - operador de cozinhador

3 - manipulador de massa

4 - abastecesor de extrusora

5 - operador de moldadora

6 - operador de resfriamento

7 - embalador

8 - catador de produto

9 - abastecedor de material de embalagem
10 - abastecedor de ensacadora
11 - operador de ensacador

12 - auxiliar de ensacadora

13 - abastecedor de seladora

14 - operador de maquina de caxeta
15 - operador de seladora

16 - operador de leitor éptico

de fabricago

de embalag;m

19 - supervisor do médulo

20 - supervisor de embaglaem

Letra - Méquina

A - pré-cozinhador

B - cozinhador

C - mesa de manipulagéo
D - carrinho de recheio

E - extrussora

F - bastonadeira

G - trefila

H - moldadora

| - tdnel de resfriamento

J - bandeja de transporte
K - detector de metais

L - maquina de embrulhar
M - esteira de embalagem
N - carro de abastecimento de material de embalagem
O - bandeja produgéo

P - ensacadora

Q - mesa de apoio

R - méquina de caxeta

S - carro de abastecimento de ensacadora
T - estoque

U - seladora

V - esteira transportadora
W - leitor 6ptico
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4.3 UNIDADE FABRIL ESTUDADA - RECURSOS DE MAQUINAS
4.3.1 Maquinas de processamento de Matéria Prima

- Tanque de Glucose -
O Tanque de Glucose € um tanque de armazenamento onde a glucose
fica de repouso em espera de ser enviada ao coolmix, onde este envio é realizado

através de gravidade por uma tubulagao.

- Pogo de Agua -

O Pogo de agua é o responsavel por toda a agua da fabrica, ele é
composto de uma bomba e um filtro, onde a bomba é quem puxa a agua do subsolo
e o filtro é quem filtra a agua e a envia para a caixa D’agua, a fabrica € composta de

dois pocos de agua.

- Caixa D’agua -

A Caixa D’agua é onde fica armazenado a agua utilizada na fabrica, agua
vinda do pogo de agua fica em repouso em espera de ser enviada aos devidos
setores da fabrica e ao coolmix, este envio é realizado através de uma bomba que a

envia por uma outra tubulagao.

- Setor de Agucar -
O setor de agucar € uma espécie de armazém onde ficam armazenados e
séo triturados os sacos de agucar. Este setor também é responsavel pelo envio do

agucar ao coolmix, onde este envio é realizado pelo um senfim.

- Central de Agua gelada -

A Central de agua gelada é responsavel pelo esfriamento e envio da
agua, utilizada na mesa de esfriamento e manipulacao, essa agua vinda da caixa
D’agua é enviada para as mesas de esfriamento e manipulagdo através de uma
tubulacao, onde a agua ira circular abaixo da mesa por outra tubulagcao evitando o

aquecimento da mesa e diminuindo a temperatura da massa acima dela.
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- Tanque de Armazenamento de Reprocesso -
O Tanque de Armazenamento de Reprocesso € uma espécie de deposito
de armazenagem onde o xarope reciclado fica em repouso para ser enviado ao

coolmix através de gravidade por uma tubulagao.

- Coolmix -

O Coolmix é responsavel pela formulagdo do produto, esta formula é
composta de agua, aglcar, glucose e xarope reciclado, o processo de formulagdo
dura um tempo médio de 3min. (trés minutos) para formar uma taxada composta de
206kg (duzentos e seis quilos), formando 3.255kg/h (4trés mil duzentos e cinglienta
e cinco quilos de “calda” por hora), a calda nada mais € que a massa em forma
liquida, esta formulagao é realizada da seguinte formar: a) a agua desce através de
gravidade, vinda da caixa d’agua através de uma tubulagéo; b) o aglcar é enviado
pelo setor de acticar através do senfim — serpentina em forma de parafuso -; ¢) a
glucose é enviada através de gravidade, vinda de uma outra tubulagéo do tanque de
glucose; e d) o xarope reciclado é enviado por uma tubulagao vinda do tanque de
armazenamento de reprocesso. Apés a formacao da calda, ela é enviada ao pré-

cozinhador, através de bomba, por uma tubulagao.

4.3.2 Maquinas de Fabricagado

- Pré-Cozinhador -

O Pré-Cozinhador recebe a calda do coolmix com um brix — quantidade
de matéria seca envolvida na calda -, de 72% (setenta e dois porcento), a uma
temperatura de 30°C (trinta graus Celsius) e a pré-cozinha, onde sua capacidade é
de 4109kg/h (quatro mil cento e nove quilos por hora), este pré-cozimento é
necessario para deixar a calda com um brix de 80% (oitenta porcento) e depois
envia-la ao cozinhador.

- Cozinhador -

O Cozinhador recebe a calda do pré-cozinhador com um brix de
80%(oitenta porcento) a uma temperatura de 110°C (cento e dez graus Celsius)
onde a mesma passa por uma serpentina onde € injetado vapor para realizar o

processo de cozimento, englobando a calda e formando a massa. O processo de
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cozimento dura um tempo médio de 3min. (trés minutos), com uma temperatura
variante entre 140°C e 150°C (cento e quarenta e cento e cinqiienta graus Celsius)
para formar uma massa de 40kg (quarenta quilos). O tempo e a temperatura do
processo de cozimento é definido pelo encarregado do setor; ao terminar o
cozimento a massa é despejada na panela.

- Panela -
A Panela é um recipiente que recebe a massa do cozinhador com uma
temperatura aproximada de 120°C (cento e vinte graus Celsius), e a despeja na

mesa de esfriamento e manipulacgéo.

- Mesa de Esfriamento e Manipulagao -

Na mesa de esfriamento e manipulagao a massa recebe o corante, aroma
e o acido citrico, no caso de produtos com sabor de fruta tropical ou Starlight; o tipo
e quantidade, do corante, aroma e acido, € varia de acordo com o pedido do cliente;
apos receber esses itens a massa é mexida com a ajuda de uma espatula para
engloba os itens citados, e é dividida em duas partes iguais para facilitar sua
manipulagao e “mexida” por mais tempo para englobar ainda mais os itens deixando-
a mais homogénea e perdendo um pouco mais de temperatura chegando a uma
temperatura média de 90°C (noventa graus Celsius); a massa tem em média 40kg
(quarenta quilos) e € manipulada por um tempo meédio de 3min. (trés minutos),
depois de manipulada a massa é levada para a mesa de apoio.

- Espatula -
A Espatula é uma ferramenta tipo colher que é utilizada para ajudar a
englobar o corante, aroma e acido citrico e manipular a massa em cima da mesa de

esfriamento e manipulagao.

- Mesa de Apoio -
A Mesa de Apoio € uma mesa utilizada para dar apoio e facilitar a

colocagado da massa na bastonadeira.
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- Carrinho de Recheio —
O Carrinho de Recheio é o local onde fica armazenado o recheio sélido
utilizado no produto, este carrinho € composto de 16 (dezesseis) bandejas que

comportam 12kg (doze quilos) de recheio sélido.

- Extrusoura -

A Extrusoura é quem envia o recheio sélido para a bastonadeira, em um
processo onde ela recebe o recheio ja pronto e o envia por um senfim através de um
cano. Este recheio tem uma temperatura média de 55°C (cinqiienta e cinco graus

Celsius) e equivale a 25% (vinte e cinco porcento) do produto.

- Bastonadeira -

A Bastonadeira recebe a massa com uma temperatura de 80°C a 90°C
(oitenta a noventa graus Celsius) e possui rolos em forma cénica com diametro
reduzido que trabalha girando de forma continua e revertendo o lado de rotagao.
Sua funcgao é reduzir o tamanho da massa Ihe dando o formato de bastédo; no centro

da massa é acrescentado o recheio soélido através do cano de recheio da

Extrusoura, e logo apés a massa em formato de um bastao passa pela Trefila.

- Almotolia -
A Almotolia € uma bomba de lubrificagdo, utilizada para colocar gordura
nos rolos da bastonadeira, que tem a finalidade de deixar a massa lisa de forma a

nao grudar nos rolos.

- Trefila -

A Trefila é responsavel pela gramatura do produto, esta maquina recebe a
massa recheada com a forma de um bastao e lhe define a espessura, enviando-a
para a maquina Moldadora. Essa espessura é formada através das trefilas que
possuem resisténcia para manter a temperatura da massa, assim nao deixando a
mesma deformar e/ou rachar. Sua velocidade é igual a da maquina bastonadeira
respectiva, sua freqiiéncia de trabalho &, em média, de 36HZ (trinta e seis hertz) e
sua temperatura ideal é estar o mais préximo possivel da temperatura da massa,

que, em média, chega a trefila com 40°c (quarenta graus Celsius).
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- Moldadora -

A Moldadora é responsavel pela forma do produto e a colocagao do palito,
no caso do pirulito. Ela recebe a massa da trefila na forma de um bastao, ja
recheada com a gramatura definida. Ela também trabalha com uma freqiéncia
média de 36HZ (trinta e seis hertz), compondo uma rotagao de 13 (treze) voltas por
minuto, onde a cada volta ela forma 57(cinqUenta e sete) unidades produtos e
depois de formado, o produto & despejado no tinel de esfriamento. Com esta
velocidade a Moldadora molda 741(setecentos e quarenta e um) pirulitos por minuto.

4.3.3 Maquinas de Embalagem (embrulhar)

- Tunel de Esfriamento -

O Tunel de Esfriamento é o local por onde passam os produtos formados
para perder um pouco mais de temperatura ficando ainda mais sélido e pronto para
ser embrulhado, o tinel de esfriamento é um cilindro que possui jatos de ar frio, por
onde os produtos sdo manipulados de forma circular. Por esse tinel passam
3kg/min. (trés quilos de produto por minuto) em seu final o produto cai em uma
bandeja, denominada bandeja de transporte, ao encher a bandeja é levada para a
maquina de embrulhar, passando antes por o detector de metais.

- Bandeja de Transporte -

A Bandeja de Transporte € uma bandeja plastica utilizada para levar os
produtos do tinel de esfriamento a maquina de embrulhar, passando antes pelo
detector de metais; esta bandeja comporta 10kg (dez quilos) de produto.

- Detector de Metais -

O Detector de Metais € responsavel pelo rastreamento de substancias
metalicas no produto. O processo realiza-se da seguinte forma: a bandeja de
transporte contendo os produtos prontos a serem embrulhados é colocada na esteira
do detector de metais e passa por um campo magnético, onde este rasteia
substancias metalicas no produto. O transporte dura 3 seg. (trés segundos), com
uma freqiiéncia de 60HZ (sessenta Hertz) e logo apés, a bandeja de transporte é
levada para uma das maquinas de embrulhar.
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- Maquina de Embrulhar -

A Maquina de Embrulhar é responsavel pela embalagem do produto, esta
embrulha de 180 a 200 unidades de produtos por minuto, ela trabalha com uma
velocidade de 60HZ (sessenta hertz) e com uma rotacao de 180rpm a 200rpm (cento
e oitenta a duzentas rotagdes por minuto), esta velocidade varia de acordo com o
produto e a maquina que estar sendo utilizada, (hoje o médulo 6 trabalha com
maquinas E1, 180 unidades por minuto e TIL, 200 unidades por minuto). A Maquina
de embrulhar embrulha os produtos com uma embalagem chamada de rétulo, e na

medida que vai embrulhado os produtos vao caindo na esteira da embalagem.

- Esteira das Maquinas de Embrulhar -

A Esteira das Maquinas de Embrulhar é quem transporta os produtos ja
embrulhados das maquinas de embrulhar para o final do setor de embalagem, a
area de embalar, em seu final os produtos cai em uma bandeja, denominada
bandeja de produgdo e & estocado por 0 menor tempo possivel, tempo apenas de
demoram um tempo médio de 1:30min. (um minuto e trinta segundos) para cair na
bandeja de producdo, ja os que sido embrulhados ao final da esteira demoram um
tempo médio, de 20seg. (vinte segundos).

- Bandeja de Produgao -

A Bandeja de producdo é uma bandeja plastica que comporta 20kg (vinte
quilos) de produto e é a parti dela que se soma a produgéo, este procedimento de
soma de producédo é realizado de hora em hora.

- Carrinho da Maquina de Embrulhar -

O Carrinho da Area de Embrulhar é o transporte utilizado para transportar
os rétulos dos produtos que estdo sendo embrulhados, a fabrica possui 2 (dois)
carrinhos especificos para esta fungéo onde eles estao divido em um para a bala e o
outro para o pirulito.
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4.3.4 Maquinas de Embalagem (embalar)

- Estoque -
Como o préprio nome ja diz, estoque é o local onde o produto embruthado
fica estocado em bandejas de produgdo em espera de ser levado a ensacadora, o

tempo de estoque do produto ¢ indefinido, pois o estoque tem uma rotagao continua.

- Ensacadora -

A Ensacadora é quem acondiciona os produtos jA embrulhados em um
“saco plastico” denominado de filme, esse saco é uma embalagem maior que
comporta em média de 500g a 900g (quinhentas a novecentas gramas) de produto,
0 processo de ensacamento realiza-se através de uma esteira que leva o produto ao
topo da maquina onde la “as balangas” pesam a quantidade de quilos de produto a
ser colocado no filme e os despejam em uma tubulagdo que acondiciona os
produtos no filme, depois de acondicionados o filme é lacrado e solto em cima da
mesa de empacotamento. A Ensacadora trabalha com uma velocidade média de 58
a 60 (cinqlienta e oito a sessenta) filmes por minuto.

- Mesa de Empacotamento -
Na mesa de empacotamento os colaboradores acondicionam os filmes de
forma manual em uma caixa e colocam a etiqueta do produto, em média cada caixa

acondiciona 20 filmes, apos isso a caixa é colocada na seladora.

- Seladora -

A Seladora é responsavel pelo lacre da caixa, o processo ocorre da
seguinte forma: a caixa é colocada em sua esteira e ao passar é lacrada, por cima e
por baixo, com uma espécie de fita; este processo demora 3seg. (trés segundos) e,
depois de lacrada, a caixa entra na esteira transportadora.

- Carrinho da Area de Embalar -

O Carrinho da Area de Embalar é o carrinho utilizado para transportar os
filmes, caixas, caxetas, sacos e etiquetas dos produtos que serdo ou estio sendo
embalados, a fabrica possui um carrinho especifico, para esta fungdo em cada

maodulo.
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- Esteira Transportadora -

A Esteira Transportadora é responsavel pelo transporte dos produtos de
toda a fabrica para a expedigdo, no final da esteira, a entrada da expedicéo, existe
um leitor Optico que registra a entrada de todos os produtos na expedicdo. As
Embalagens vindas do modulo 6 duram um tempo médio de 24seg. (vinte e quatro

segundos) para entrar na expedigao.

- Leitor Optico -

O Leitor Optico &€ um leitor localizado na entrada da expedicdo que
registra a tonelagem de produtos prontos, esse registro € realizado através de lasers
que identifica os produtos a partir do cddigo de barras das etiquetas existentes nas
embalagens; estd escrito no codigo de barras da etiqueta, o peso e as
caracteristicas do produto acondicionado naquela embalagem; assim ao leitor
registrar a embalagem ele soma a tonelagem de produto pronto.

4.3.5 Maquinas de Reprocesso

- Bandeja de Reprocesso -

A Bandeja de Reprocesso € uma bandeja plastica utilizada para colocar a
massa ou produto desperdicado, cada maquina da fabricagdo e da embalagem
possui sua bandeja de reprocesso, esta por sua vez comporta 17kg (dezessete
quilos) de massa desperdigada no setor de fabricacdo e 15kg (quinze quilos) de
produto desperdigado no setor de embalagem.

- Carinho de Reprocesso -

O Carrinho de Reprocesso € o transporte utilizado para recolhe as
bandejas de reprocesso e leva-las para o setor de reprocesso, essa operacao é
realizada de hora em hora, na fabrica existem 2 (dois) carrinhos de reprocesso 1
(um) para a bala e 1 (um) para o pirulito.

- Mesa de Reprocesso -
A Mesa de reprocesso é o local onde a massa desperdi¢cada é triturada
em pedacos menor para facilitar o reprocessamento da mesma.
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- Tacho de Dissolugao -

O Tacho de Dissolugéo tem a fungéo de dissolver a massa desperdicada
em um liquido reaproveitavel, chamado de xarope reciclado, este sera enviado ao
tanque de armazenamento e ficara em repouso, a espera de ser enviado ao coolmix,
onde sera reaproveitado para a formagao de uma nova formula (calda); O tempo
médio para a dissolugdo de uma taxada é de 1:40hs (uma hora e quarenta minutos),
taxada é a denominacéo dada a dissolugdo da massa desperdigada, que &
composta de 750kg (setecentos e cinqiienta quilos) de massa desperdicada. Logo

apos a massa dissolvida é enviada a peneira.

- Peneira -
A Peneira como seu nome ja diz, € uma peneira que recebe a massa
dissolvida, em forma liquida, e a filtra retirando as substancias sélidas encontradas,

e a envia ao tanque de repouso através de uma bomba.

- Tanque de Repouso -
O Tanque de Repouso recebe o liquido reaproveitavel e o deixa de
repouso no carvao ativo para que o filtro processe sua operacao de retirada das

substancias.

- Filtro -

O Filtro encontra-se no tanque de repouso e é o responsavel pela retirada
de substancias sélidas, sabor, cheiro e clarear a cor do liquido reaproveitavel, essa
retirada é realizada através do carvao ativo, e logo apés a retirada de substéncias o
xarope reciclado, assim como &€ chamada a massa em sua dissolugédo final, é

enviado ao tanque de armazenamento de reprocesso.

4.4 UNIDADE FABRIL ESTUDADA - RECURSOS DE MAO-DE-OBRA

Foi observado que, na alta administracdo da organizagao, existe uma
divisdo nas macroatividades entre os diretores, conforme descrigdo a seguir:
O Diretor Superintendente é o responsavel por toda a area industrial (area

estudada) e a comercializagao internacional;
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O Diretor Financeiro é o responsavel pela area financeira e pelo
relacionamento com os fornecedores de matéria prima; e,
O Diretor Comercial é o responsavel pela comercializagdo nacional,

logistica nacional, almoxarifado e estoque de produto acabado.
4.4.1 O Processo da Administragédo da Produgéo

- Gerente Industrial -
Subordinado ao Diretor Superintendente é responsavel por PCP,
laboratério de manipulagdo, P&D, Compras, Sub-Gerencia de produgéo (area

estudada) e Sub-gerencia de engenharia de manutengéo.

- Sub-Gerente de Produgéo -
E o responsavel pelo comprimento das metas de produgao definidas pelo
PCP. Para tanto ele se relaciona diretamente com a unidade de abastecimento -

pulmio - e a unidade de engenharia de manutencgéao.

- Sub-Gerente Técnico -

Responsavel por a pesquisa e desenvolvimento de novos produtos —
unidade P&D — e por passar para o sub-gerente de produgédo e supervisores de
produgdo de producgdo as informagdes necessarias sobre as condicbes em que os

produtos devem ser produzidos (temperatura, vacuo, entre outros).

- Supervisor de Produgao -
E o responsavel pelo comprimento das metas de produgéo definidas pelo
PCP. Para tanto ele se relaciona diretamente com as equipes de producdo

(fabricacdo e embalagem).
4.4.2 Equipe de Fabricagao

- Encarregado de Fabricagédo -
E responsavel pela coordenagdo do pessoal de fabricagdo no médulo e
pelo acompanhamento da execugdo do procedimento padrio; E responsavel pelo

acompanhamento da reutilizagdo ou descarte de produtos.
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- Operador de Pré-Cozinhador -

Ligar/desligar o vapor na valvula da regulagem; Retirar a agua do tanque
do pré—cozinhador; Verificar se tem calda no coolmix; Ligar a bomba de calda no
painel do pré-cozinhador; Verificar o nivel da calda do pré-cozinhador e a

temperatura; Substituir as telas do tanque de calda.

- Operador de Cozinhador -

Ligar o painel (chave geral, luz, temperatura, contador e frequiéncia); Ligar
a bomba de vacuo e abrir a torneira da agua; Ligar a torneira de vapor; Limpar as
panelas antes do inicio das atividades e sempre que necessario; Passar o
desmoldante nas panelas a cada tachada; Ligar a bomba de alimentagao; Verificar o
funcionamento da bomba de vacuo e da bomba de alimentagéo de calda; Regular o
pistdo na camara de expansao; Controlar, de acordo com os resultados da umidade
residual, fornecidos pelo laboratério de Pesquisa e Desenvolvimento, a temperatura
do cozinhador, o vacuo, e regular os controles de carga e velocidade da bomba de
alimentacdo de calda para controlar o tempo de cozimento da massa, conforme
determinado pelo encarregado; Verificar a posicdo das panelas e passar o
desmoldante nas mesmas; Passar o desmoldante na mesa de esfriamento na saida
da primeira massa a ser manipulada apés a parada do cozinhador, independente se

a parada ocorreu no fim de semana ou durante a mesma;

- Manipulador de Massa -

Adicionar o acido, quando for o caso, na mesa de esfriamento. O acido
devera ser acrescentado somente na mesa de esfriamento, apds o corante e aroma,
para que nao reaja com o corante, modificando a cor do produto; Regular a
temperatura da mesa de esfriamento; Manter todos os utensilios necessarios na
estante de aditivos (espatulas, provetas, medidas para aditivos) Espalhar a massa
na mesa de esfriamento; Dividir a massa em duas partes; Manipular a massa,

tornando-a homogénea.

- Abastecedor de Extrussoura -
Ligar Extrussoura, regular temperatura, velocidade e abastecer recheio.
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- Abastecedor de Bastonadeira -
Abastecer a bastonadeira com massa vinda da mesa de esfriamento.

- Operador de Bastonadeira, Trefiladeira e Moldadora -

Orientar os manipuladores de massa na alimentagdo da bastonadeira,
quando da colocagdo da massa, ndo aceitando em sua maquina massa que néo
esteja manipulada corretamente ou que nao esteja dentro da faixa de temperatura
ideal; Verificar, antes do manipulador de massa colocar a massa para moldar, se
todos os controles (resisténcias, movimento dos rolos, trefilas, estampo, paliteira,
esteira de esfriamento e ventilador principal) estdo com o funcionamento adequado;

Abastecer a paliteira; Verificar o didmetro da massa na saida da
bastonadeira até a entrada nas trefiladeiras; Manter a velocidade da trefiladeira
sincronizada com a da moldadora; Verificar constantemente as resisténcias e
temperatura da bastonadeira e trefiladeiras; Retirar os cordées de massa nao
conformes; Verificar a qualidade do produto moldado que esta saindo no tunel de

esfriamento.
4.4.3 Equipe de Embalagem (embrulhar)

- Encarregado da Embalagem -

E responsavel pela coordenagdo do pessoal de embalagem no médulo e
pelo acompanhamento da execugdo do procedimento padrao; E responsavel pelo
acompanhamento da reutilizagao ou descarte de produtos.

- Operador de Tunel de Esfriamento -

Verificar as saidas de ar do tunel de esfriamento; Retirar os produtos fora
das especificagdes de tamanho, uniformidade de listras e formato ou que
apresentem qualquer outra ndo conformidade; Informar irregularidades encontradas
ao encarregado ou supervisor; Passar os produtos no detector de metais, levando-
os, posteriormente, para as maquinas de embrulhar. Quando detectar metal,
fracionar os produtos da bandeja até encontrar o mesmo e entregar ao supervisor
para analise; Colocar os pirulitos nas maquinas de embrulhar.
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- Operador de Maquina de Embrulhar -

Colocar o rétulo adequado, de acordo com o produto; Receber os
produtos do operador da esteira de esfriamento, verificando se os mesmos estao no
padrao correto para serem embalados; Verificar a centralizagdo da embalagem;

Verificar o embrulhamento do produto.

- Selecionador de Produto -
Selecionar os produtos, retirando os que estejam fora do padréo.

- Abastecedor de Ensacadora -
Transportar os produtos da esteira ou trilho para a balanga.

4.4 4 Equipe de Embalagem (embalar)

- Operador de Ensacadora -

Substituir a resisténcia sempre que necessario; Trocar o teflon da
resisténcia da balan¢a ensacadora a cada turno; Regular o peso, a temperatura e a
velocidade da maquina, conforme o tipo de produto; Abastecer a balanga com o
filme indicado na ordem de producéo; Trocar o formato do filme na maquina; Trocar
os mordentes (selagem) da maquina; Digitar a data de fabricagdo e validade do
produto quando necessario e por turno; Verificar se ha produtos presos na balanga e

remové-los sempre que houver mudanga de produto.

- Embalador de Ensacadora -

Verificar se as caixas etiquetadas estdao de acordo com o produto que
estd sendo embalado; Verificar se alguma embalagem esta fora dos padroes,
selecionando-a; Colocar a quantidade de embalagens correta dentro das caixas,
conforme determinado pela supervisdo de producao; Transportar a embalagem final
para a maquina seladora, que encaminhara o produto automaticamente para a
esteira transportadora.
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4.4.5 Equipe de Reprocesso

- Encarregado pelo Reprocesso -
Receber da produgdo os produtos a serem reprocessados e leva-ios ao
setor de reprocessamento.

Finalmente, apresentadas: a) o fluxo das informagdes que dao suporte ao
gerenciamento da produgdo, b) a descrigdo dos cargos que compdem a area de
produgdo e, c) a descricdo das caracteristicas e capacidades do parque de
maquinas que compdéem a linha de producdo da empresa em estudo; seguem
conclusdes e recomendagdes conforme o capitulo seguinte.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES

Os Resultados deste estudo representam as observagbes feitas ao
funcionamento da organizagdo, através dos quais, foram detectadas algumas
possibilidades de melhorias. Para apresentar estas conclusdes, foi definida a
estrutura organizacional da area industrial da Simas Industrial de Alimentos S.A,,
enfocando a mao de obra, o maquinario e o fluxo de informagdo no processo de
producdo, na unidade fabril 6, denominada de médulo 6. Esta unidade contém
quatro linhas de produgado continua e, em sua quase totalidade, se destina ao

mercado externo.

5.1 UNIDADE FABRIL ESTUDADA - O FLUXO DE INFORMAGOES

No periodo de observagao da organizagdo, ndo foi detectada a existéncia
de um amplo planejamento estratégico da organizagdo como um todo, amplamente
divulgado. Portanto, fica recomendada a realizagdo de um trabalho desta natureza
ou a divulgagdo do mesmo, caso ja exista. Uma iniciativa desta natureza serve como
uma forma de motivagao dos colaboradores da organizacao.

O planejamento existente na organizagdo, especificamente da produgéo,
documentava todos os procedimentos de producdo em termos de volume, mas nao
possibilitava uma analise de produtividade — eficiéncia de produgdo. Durante o
desenvolvimento do estagio foi desenvolvido um controle diario (por turno e por
linha) do nivel de desperdicio e produtividade de unidade fabril da area de produgao
- Andlise comparativa da producdo -. Recomenda-se a criagdo de um controle e

analise de produtividade integrada ao nivel de desperdicio, propiciando uma analise

em termos de produtividade e nao somente em termos de produgao, como era feito.
Finalmente, recomenda-se a utilizacdo efetiva do controle e analise de

produtividade, na area de producgéo, como também do relatério de problemas que

prejudicaram a_producdo, no turno. Este relatério é de suma importancia para os

turnos seguintes, na tomada de decisdo de inicio de turno. E ainda, por possibilitar
um acompanhamento da freqiiéncia dos problemas.
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5.2 UNIDADE FABRIL ESTUDADA - OS RECURSOS DE MAQUINAS

O Maquinario da produgdo encontra-se em boas condi¢cdes de
desempenho atendendo aos niveis de produgdo exigidos e aos critérios de
qualidade dos produtos fabricados. No inicio dos estudos, novembro de 2002,
observou-se que a organizagéo estudada nao efetuava uma manutengao preventiva
no seu parque de maquinas. Atualmente, estd em fase de implantagdo um programa
de manutencao preventiva, associado a um programa de limpeza das maquinas de
fabricacao.

Dentro da linha de produgdo o setor de embalagem, embalar - as
ensacadoras -, se constituem visivelmente em uma deficiéncia de capacidade
produtiva em relagdo aos setores de fabricagdo e embalagem, embrulhar - maquinas
de embrulhar.

Existe uma inovagdo implantada - leitor 6ptico - este ano com uma
enorme contribuicdo para o controle da produgdo, que ainda nado estar sendo
utilizado em todo seu potencial devido a problemas de ajuste de utilizagdo, tais
como: Cédigo de Barras das etiquetas mal impressos, produtos ndao cadastrados

entre outros.
5.3 UNIDADE FABRIL ESTUDADA - O RECURSOS MAO-DE-OBRA

Durante o periodo de observagao para o estudo, observou-se que existem
cargos diferentes na area de produgdo desempenhando as mesmas atividades.
Ocasionando conflitos de responsabilidade. Portanto, a organizagdo deveria
empreender um estudo de descrigao dos cargos e fungbes da area de produgédo e
talvez da organizagdo como um todo.

Foi visto, no periodo de estudo, que o nivel de instrugdo dos funcionarios
poderia ser um ponto para melhoria e que o treinamento funcional também poderia
ser melhorado.

As Relagdes Humanas entre os subordinados e seus superiores, na area
de produgdo, poderiam ser otimizadas reduzindo o nivel de stress e desmotivagéo.
Neste ponto ultimamente vem sendo implementada uma melhoria por parte dos
supervisores de producao, aos se dirigirem diretamente aos seus subordinados em

um local reservado, sala de supervisao.
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Foi Observada uma diferenga de tratamento entre os colaboradores dos
outros setores em relagdo ao pessoal da area de produgdo. Esta forma de
tratamento diferenciada provoca desmotivacao e raiva por parte do pessoal da area
de producdo. Poderia ser recomendada a implantagdo de uma campanha de
valorizacdo do pessoal da producgéo, baseado no fato deles serem o coragédo da
organiza¢ao. Desta forma motivando os colaboradores da producdo e tendo como
retorno um aumento de produtividade.

5.4 UNIDADE FABRIL ESTUDADA - NIVEL DE DESPERDICIO

Nivel de desperdicio da organizacéo precisa ser acompanhado com maior
precisdo de forma a diminui-lo e proporcionar uma visao real. O Controle do nivel de
desperdicio da produgéo é realizado de forma imprecisa, por ser controlado de forma
estimada, ao longo da linha de produgdo. Cada maquina possui sua unidade de
desperdicio — bandeja de desperdicio — onde é realizado o controle horario. Esse
sistema aparentemente é eficiente uma vez que quase toda a matéria prima de
fabricagdo é reaproveitada. Por outro lado, a organizagdo nao acompanha o custo
com a mao-de-obra para reaproveitar esta matéria prima. Por isto, recomenda-se
que seja realizado um levantamento de custos, com a mao-de-obra e demais itens
empregados neste reprocessamento.
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1° Turno

P> SIMAS INDUSTRIAL DE ALIMENTOS S.A.

ACOMPANHAMENTO DIARIO DA PRODUCAO DE BALAS

Produto:

Linha:

9

Data:

9/12

I 1

Producdo
(kg)

Desperdicio de Massa (kg)

Despericio de Rétulo (kg)

Bastonadeira | Esteira Embalagem

Total

Consumo

Desp.

Desp. (%)

07:00

08:00

09:00

10:00

11:00

12:00

13:00

14:00

TOTAL

2° Turno

15:00

16:00

17.00

18:00

19:00

20:00

21:00

22:00

TOTAL

3° Turno

23:00

00:00

01:00

02:00

03:00

04:00

05:00

06:00

TOTAL




1° Turno

&
e

ACOMPANHAMENTO DIARIO DA PRODUGAO DE PIRULITO

Produto:

) SIMAS INDUSTRIAL DE ALIMENTOS S.A.

Linha:

Data:

10/12

/ /

Produgdo
(kg)

Desperdicio de Massa (kg)

Despericio de Rétulo (kg)

Bastonadeira

Tuanel

Embalagem

Total

%

Consumo

Desp.

Desp. (%)

07:00

08:00

09:00

10:00

11:00

12:00

13:00

14:00

TOTAL

2° Turno

15:00

16:00

17:00

18:00

19:00

20:00

21:00

22:00

TOTAL

3° Turno

23:00

00:00

jo1:00

02:00

03:00

04:00

06:00

TOTAL




#simas SIMAS INDUSTRIAL DE ALIMENTOS S.A.

CONTROLE DAS ENSACADORAS - CERTIFICADO DE CONTAGEM

1112

Turno: Data: ) {
PRODUTO: PRODUTO:
EMBALAGEM: EMBALAGEM:
HORA |PESO QUANT. VISTO HORA [PESO QUANT. VISTO
6:00 6:00

6:15 6:15

6:30 6:30

6:45 6:45

7:00 7:00

7:15 7:15

7:30 7:30

7:45 7:45

8:00 8:00

8:15 8:15

8:30 8:30

8:45 8:45

9:00 9:00

9:15 9:15

9:30 9:30

9:45 9:45

10:00 10:00

10:15 10:15

10:30 10:30
10:45 10:45

11:00 11:00

11:15 11:15

11:30 11:30

11:45 11:45

12:00 12:00

12:15 12:15

12:30 12:30

12:45 12:45

13:00 13:00

13:15 13:15

13:30 13:30
13:45 13:45

14:00 14:00

MAQ: OPERADOR: MAQ: OPERADOR:
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