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RESUMO

A partir do comecgo dos anos 80 que os principais paises ocidentais industrializados
comegaram a sentir o impacto do processo de competicdo global. Descobriu-se
entdo, que na raiz das tecnologias avangadas de produgdo e filosofia de gestao
empresarial estava, na verdade, a implementagdo da filosofia de exceléncia
empresarial, denominada empresa de classe mundial. Empresas voltadas para o
cliente, sem perder a caracteristica da empresa enxuta, com indicadores de
produtividade que a colocam no topo entre seus concorrentes e também a
caracteristica de procurar incessantemente por melhorias. As empresas despertam
para a nova realidade, e novas tecnologias avangadas de produgéo e filosofias de
gestdo empresarial comegaram a ganhar espago e maiores atengdes nos niveis
organizacionais. E neste enfoque, que o presente trabalho buscou atender ao seu
objetivo: Identificar os tipos de perdas, em uma pequena unidade de panificacdo da
cidade do Natal, de acordo com sistema Shingo. Com a globalizagdo econdmica
aliada as crescentes inovagdes tecnoldgicas, houve o aciramento da competigdo
entre as empresas. Essa competigdo faz com que elas racionalizem seus recursos,
impondo um compromisso com o0 continuo aperfeicoamento de seus
produto/processos e com a eliminag¢éo das perdas, principaimente com as atividades
que ndo adicionam valor aos produtos. Desta forma, o presente projeto justificou-se
pelo fato de buscar analisar as atividades na empresa objeto, e tentar excluir
aquelas que ndo agregam valor a produgao.

Palavras-Chave: Administragdo da Produgéo; Processos de Produgéo; Identificagdo
das Perdas.
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1 INTRODUGAO

1.1 CONTEXTO E COLOCAGAO DO PROBLEMA

Desde a Revolugdo Industrial os gestores tiveram que buscar o
crescimento continuo da comercializagdo de seus produtos.

Mas, foi basicamente a partir do comego dos anos 80 que os principais
paises ocidentais industrializados comegaram a sentir o impacto do processo de
competigao global.

Descobriu-se, entdo, que na raiz das tecnologias avangadas de produgio
e filosofias de gestdo empresarial estava, na verdade, a implementagéo da filosofia
de exceléncia empresarial, denominada empresa de classe mundial. Em linhas
gerais MARTINS e LAUGENI (2000), consideram este tipo de empresa, como aquela
voltada para o cliente, sem perder a caracteristica da empresa enxuta, com
indicadores de produtividade que a colocam no topo entre seus concorrentes, em
termos mundiais, e também a caracteristica de procurar incessantemente por

melhorias.

Desde entdo, e intensificando-se cada vez mais no decorrer dos nos 80,
as empresas despertaram para a nova realidade, surgindo novas tecnologias
avancadas de produgdo, havendo a necessidade que as filosofias de gestédo
empresarial comegaram a ganhar espago, voltando maior atengdo no nivel

organizacional.

Por isso, os sistemas de produgdo com estoque zero, como exemplo o
desenvolvido pela toyota, tém por objetivo alcan¢ar continuamente as melhorias nas
empresas, tendo por base a busca incessante das causas fundamentais dos
problemas. Para isso, utiliza-se de principios e técnicas tais como a troca rapida de
ferramentas, o controle de qualidade zero de defeitos, eliminagdo dos desperdicios e
0 just-in-time, dentre outros.
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Para BRIMSON (1996, p.80), os desperdicios sdo constituidos pelas
atividades que ndo agregam valor e que resultam em gastos de tempo, dinheiro,
recursos sem lucro, além de adicionarem custos desnecessdrios aos produtos.
Atividades que ndo agregam valor sdo as que podem ser eliminadas sem que haja
deterioragdo no desempenho da empresa (custo, fungdo, qualidade e valor

agregado).

Conforme a abordagem acima, o presente projeto busca responder ao
seguinte questionamento: Quais os tipos de desperdicios, em uma pequena unidade
de panificagéo da cidade do Natal, de acordo com o sistema Shingo?

1.2 CARACTERIZAGCAO DA EMPRESA

A empresa objeto do presente projeto € a Costa e Seabra Ltda,
proprietaria da panificadora Vila Romana, que atua no comércio varejista no ramo da
panificagdo e conveniéncias, tem nos produtos derivados da farinha de trigo seus
principais itens de comercializagdo.

A panificadora Vila Romana atualmente industrializa 4.500 kg de farinha
de trigo por més, que corresponde a aproximadamente 100.000 pdes e a um
faturamento mensal de R$ 20.000,00 somente com a venda destes produtos.

A empresa Costa e Seabra Lida, criada em setembro de 1996, tem dois

sécios cotistas e contam em seu quadro de pessoal com oito funcionarios, sendo:

= 01 gerente,

= 01 caixa,

= 03 balconistas,

= 01 mestre padeiro,
= 02 auxiliares.

Tem como obijetivo principal o suprimento das necessidades de produtos
de panificacdo dos residentes da rua Alberto Silva e adjacéncias no bairro do Tirol.
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1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Identificar, de acordo com o sistema Shingo, os tipos de perdas existentes
em uma pequena unidade de panificagdo.

1.3.2 Objetivos Especificos

Descrever o processo de panificagdo de uma pequena unidade industrial
da cidade do Natal.

Verificar, com base no modelo de Shingo, os tipos de desperdicios
existentes na unidade objeto de estudo.

1.4 JUSTIFICATIVA

Com a globalizagdo econémica aliada as crescentes inovagbes
tecnolégicas, houve o acirramento da competicdo entre as empresas. Essa
competicdo faz com que elas racionalizem seus recursos, impondo um compromisso
com o continuo aperfeicoamento de seus produtos/processos € com a eliminagdo
dos desperdicios, principalmente com as atividades que ndo adicionam valor aos
produtos. Por isso é fundamental gerar esforgos no trabalho que possam agregar
valor aos produtos.

Desta forma, no ambito de uma unidade de panificagdo, o estudo da
identificag@o dos desperdicios é de fundamental importéancia para superar o controle
tradicional dos custos da qualidade interna, em termos de suporte a métodos de
melhorias de qualidade e produtividade, por englobar os custos com processos
ineficientes. Outro aspecto que merece atengdo é que, ao ser identificado, o
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desperdicio possibilita obter informagdes, através de medidas ndo-financeiras de
qualidade, que podem ser utilizadas de maneira objetiva para priorizar e incentivar
(ou premiar) iniciativas, no sentido da redugdo dos desperdicios.

Desta maneira, para que ocorra a identificagdo dos desperdicios, a
pesquisa justifica-se pelo fato que o presente projeto busca analisar todas as
atividades realizadas na unidade de panificagao, para tentar entao excluir aquelas
que ndo agregam valor a produgdo, além de permitir o acompanhamento do seu
comportamento e fornecer maiores subsidios para as a¢gdes de controle, fornecendo
também métodos com a finalidade precipua de manter a qualidade e alavancar o

seu desenvolvimento.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 DEFINICAO DOS SISTEMAS DE ADMINISTRACAO DA PRODUGAO

De acordo com CORREA e GIANESI (1996), sistemas de administragéo

da producéo sdo sistemas que provéem informages que suportam o gerenciamento

o eficaz do fluxo de materiais, da utilizagdo de m&o-de-obra e dos equipamentos, a
coordenacdo das atividades internas com as atividades dos fornecedores e
distribuidores e a comunicagao/interface com os clientes no que se refere a suas
necessidades operacionais. O ponto chave nesta definicdo é a necessidade

gerencial de usar as informagbes para tomar decisdes inteligentes e eficazes para

um melhor desempenho da empresa.

Neste enfoque, listou-se algumas atividades que devem ser suportadas
pelos sistemas de administragéo da produgao:

= Planejar as necessidades futuras de capacidade (qualitativa e
quantitativamente) do processo produtivo, de forma que haja
disponibilidade para atender ao mercado com os niveis de servigo
compativeis com as necessidades competitivas da empresa;

= Planejar os materiais comprados, de modo que eles cheguem no
momento e nas quantidades certas, necessarias a manter o processo
produtivo funcionando sem rupturas prejudiciais aos niveis pretendidos
de utilizagdo de seus recursos;

= Planejar niveis apropriados de estoques de matérias-primas, semi-
acabados e produtos finais nos pontos corretos, de forma a garantir
que as incertezas do processo afetem o menos possivel o nivel de
servigos aos clientes e o funcionamento suave da fabrica;

= Programar atividades de produgdo, de forma que as pessoas e 0s

equipamentos envolvidos no processo estejam, em cada momento,
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trabalhando nas coisas certas e prioritarias, evitando, assim, dispersdo

desnecessaria de esforcos;

= Ser capaz de saber da situagdo corrente das pessoas, dos
equipamentos, dos materiais, das ordens e de outros recursos
produtivos da fabrica, de modo a poder informar e, de modo geral,
comunicar-se de forma adequada com clientes e fornecedores;

= Ser capaz de reagir eficazmente, reprogramando atividades bem e
rapido, quando algo correr mal no processo ou quando situagdes
ambientais inesperadas ocorrerem;

= Prover informagdes a outras fungbes a respeito das implicagdes fisicas
e financeiras das atividades, presentes e prospectivas, da manufatura,
contribuindo para que os esfor¢os de todas as fungbes possam ser
integrados e coerentes;

= Ser capaz de prometer prazos com precisdo aos clientes e, depois,
cumpri-los, mesmo em situagdes ambientais dinamicas e, muitas
vezes, dificeis de prever.

2.2 TIPOLOGIA E EVOLUGAO DO CONCEITO DE PERDAS

2.2.1 Origem e Evolugéo do Conceito de Perda

O estudo envolvendo perdas tem origem com a idealizagéo do controle de
danos, que requer de imediata identificagao, registro e investigacdo de todos os
acidentes com danos a propriedade, requerendo também a determinagdo de seu
custo para a empresa. Tais medidas devem ser seguidas de acdes preventivas,
cujos passos comecam pela verificagdo e posterior informagdo aos centros de
controle para entdo obter um exame analitico da situagao.
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Os programas de controle de danos que provocam perdas requerem
revisbes das regras convencionais de seguranga, que culminam em lesdo pessoal
ou dano a propriedade. A evolugdo do controle pode ser identificada através dos
itens a seguir DE CICCO (1985):

= Prevengao de lesbes: diz respeito a seguranga e medicina do trabalho
tradicional;

= Controle de danos: diz respeito a todos os acidentes que resultem em
lesdo ou dano as instalagdes, equipamentos ou materiais;

= Controle total de perdas: diz respeito a lesdo, ou dano a propriedade,
incéndio, explosdo, roubo, sabotagem, vandalismo, poluicéo
ambiental, doenga e defeito do produto.

Os passos basicos para o controle da perda comegam com a identificacéo
do perfil dos programas de prevengdo existentes, passam pelas prioridades e
finalizam com os planos de agdo. A seguranga patrimonial esta contida no rol dos
planos de ag¢do, no trabalho integrado de prevengdo e controle das perdas. A
globalizagdo coloca diante do empreendedor uma grande responsabilidade em
termos de enfrentar a competi¢cdo imposta pelos setores industriais e de servigos.

Atualmente observa-se que a prevengdo e o controle de perdas séo
providéncias de dificil aplicagdo. Assim, as perdas nos sistemas produtivos devem
estar vinculadas ao estudo detalhado do mecanismo da fungdo producgéo, seja esta
de bens, ou de servigos, buscando eliminar as perdas tanto no que diz respeito ao
processo produtivo quanto as operagdes.

Por definicdo, a perda resulta no prejuizo sofrido por uma organizagao,
onde n&o esta previsto o ressarcimento seja por via de seguradoras, seja por outros
meios. As principais teorias existentes sobre o conceito de perdas est&o sintetizadas
na Tabela 1:
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TABELA 1 - BASES CONCEITUAIS SOBRE PERDAS

ABORDAGENS

PERDAS

CONCEITO

CAUSAS

TAYLOR
(1901-1908)

Associava a no¢do de perdas
basicamente ao desperdicio de
materiais. Estas estariam
vinculadas  diretamente a
administragdo cientifica das
empresas e, em particular, ao
gerenciamento das pessoas.

= Falta de uma visdo gerencial por

parte dos empresarios
relatvamente a questdo do
treinamento e de formagdo das
pessoas e da forma de organiza-las
segundo a 6tica do capital.
Deficiéncia de compreensiao
sistémica das organizagdes.

Associava a nogdo de perdas

Falta de uma visdo sistémica por
parte da geréncia em relagdo ao

tanto ao desperdicio de treinamento e formagdo das
FORD materiais quanto as perdas pessoas.
(1929) decorrentes do trabatho para Falta de uma analise detalhada dos
produzi-las. processos que geram estas perdas
tanto no campo inter-industrial
como no campo microecondmico
das empresas.
Fabricagdo de produtos
OHNO Afiirmavam que as perdas desnecessarios, implicando
(1988) constituem-se de trabalho néo trabalho desperdigado.
necessario. Esperas desnecessarias no
processo produtivo.
SHINGO Visualizava as perdas a partir
(1996) do “mecanismo da fungdo de
producao”; processo e
operacao.

FONTE: Adaptado de Antunes Junior (1995) e Shingo (1996).

As nogdes de perdas, no século passado, giravam em torno da

consideragéo de perdas materiais, apontando-se a seguinte classificagdo:

= desperdicio: sdo as perdas consideradas inerentes ao processo, que

n&o possuem valor de revenda;

= sobras: sdo os residuos de materiais que podem ser reaproveitados e

que, embora de baixo valor, podem ser revendidos;

= refugos: dizem respeito a todas as pegas produzidas que ndo atendem

a conformidade exigida no produto, ndo possuindo valor de revenda;
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= retrabalhos: sdo unidades de produgdo que nado satisfazem as
exigéncias dos padrées de qualidade.

A identificagdo e quantificagao desses elementos sdo importantes ndo s6
para mensurar a perda monetaria, como também para registrar o desperdicio de
oportunidades mercadoldgicas por n&o se ter o produto certo, na quantidade certa e
na qualidade desejavel para atender as necessidades dos consumidores.

Nesta mesma linha, NAKAGAWA (1993, p.19) atribui como desperdicio
todas as formas de custos que nao adicionam qualquer valor ao produto, sob a ética
do consumidor. Exemplifica com o caso de fabricante de televisores que sé adiciona
valor ao combinar e montar as partes necessarias para produzi-los. Qualquer coisa
além disso configura-se como desperdicio. Por esta definicdo, contar e estocar
partes componentes, qualquer forma de inspe¢ao, testes transportes, preenchimento
de controles internos, perdas durante o processo, atividades de reprocessamento e
atendimento de garantias e outros seriam formas de desperdicios.

BORNIA (1995, p.13) afirma que as perdas n&o sé ndo adicionam valor
aos produtos como também sio desnecessarios ao trabalho efetivo, sendo que
ocasionalmente até reduzem o valor destes produtos. Enquadra nesta categoria a
producdo de itens defeituosos, a movimentagdo desnecessaria, a inspe¢do de
qualidade, capacidade ociosa, etc. Ou seja, poderiam englobar os custos e as

despesas utilizados de forma nao eficiente.

As perdas, no entender de ROBLES JUNIOR (1996, p.17), séo as percas
a que a sociedade é submetida devido ao uso de recursos escassos. Esses recursos
escassos vao desde material, mao-de-obra e energia perdidos, até a perda de
horas de treinamento e aprendizado que a empresa e a sociedade perdem devido,
por exemplo, a um acidente de trabalho.

Portanto, para eliminar as perdas é fundamental analisar todas as
atividades realizadas na fabrica, para entdo tentar excluir aquelas que nao agregam
valor a producéo.
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2.2.2 Avaliagdo das Perdas no Sistema Just-in-time

Nos meados da década de 60, no Japao, surge o Just in Time (JIT),
sendo sua idéia basica e seu desenvolvimento creditados a empresa Toyota Motor
Company, que busca um sistema de administragdo que pudesse coordenar a
producdo com demanda especifica de diferentes modelos e cores dos veiculos com
o minimo atraso. (CORREA e GIANESI, 1996, p. 56).

O JIT é um termo usado para indicar que um processo € capaz de
responder instantaneamente a demanda, sem necessidade de qualquer estoque
adicional, seja na expectativa de demanda futura, seja como resultado de
ineficiéncia no processo.

Para traduzir aspectos da filosofia JIT, algumas expressfes sdo usadas
como produgdo sem estoques, eliminagdo de desperdicios, manufatura do fluxo
continuo, melhoria continua dos processos, bem como esforgo continuo na

resolucio de problemas.

Sobre a filosofia JIT, alguns autores a delimitam como um sistema de
manufatura cujo objetivo € otimizar os processos e procedimentos através da
reducgéo continua de desperdicios.

Conforme dispbe NAKAGAWA (1993, p.28), o JIT é a parte central da
filosofia de exceléncia empresarial. Esta postura filoséfica deve ser assumida pela
empresa como um todo e ndo apenas pela produgao isoladamente.

E preciso acentuar que, no sistema JIT procura-se transformar o processo
de producéo, fazendo-o aproximar-se do fluxo continuo, principalmente através de
aprimoramento dos produtos, fazendo-os utilizar componentes comuns e
padronizados.

Contudo, ha de convir que, a qualidade é um beneficio gerado pelo
sistema JIT e um pressuposto para sua implementagdo. Desta forma, constitui-se

em um dos elementos mais importantes da filosofia, ao lado da busca de maior
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flexibilidade. O conjunto de conceitos que traduzem a visdo do JIT sobre a gestao da
qualidade denomina-se Controle de Qualidade Total.

Observa-se que o principal conceito do controle da qualidade é a
atribuicdo da responsabilidade pela qualidade a produgdo. De forma mais ampla,
isto quer dizer controle de qualidade na fonte, ou seja, garantir que os produtos

sejam produzidos com qualidade e ndo apenas inspeciona-los ap6s sua produgéo.

Os principais aspectos do controle de qualidade total segundo
NAKAGAWA (1993) séo:

= controle do processo;

= visibilidade da qualidade;

= disciplina da qualidade;

= correg¢éo dos préprios erros, inspec¢io total;

= organizagao e limpeza;

= verificagdo diaria dos equipamentos.

Conforme ESTRELA (2001), O Sistema Toyota de Produgao apresentou a
necessidade de se eliminarem os desperdicios que geralmente ndo sdo notados,
porque se tornaram aceitos como uma parte natural do trabalho diario para Toyota, a
Unica forma de aumentar o Ilucro consiste em reduzir os custos, mas,

consequentemente, a atividade de redugédo sempre teve a mais alta prioridade nessa
companhia.
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2.2.3 Modelo de Shingo

De acordo com SHINGO (1996), as empresas podem analisar e
quantificar sete categorias de perdas como: perda de superprodugédo, perda de
espera ou ociosidade, perda de transporte, perda de processamento, perda de
movimento, perda de producio de itens defeituosos e perdas de estoques.

P 1. Perda de superprodugdo, consiste na produgdo maior que a necessaria ou
producdo antecipada, aumentando os estoques e ocultando eventuais
imperfeicdes no processo. Como imperfeigdes no processo Shingo cita os altos
tempos de preparagdo de maquinas, incerteza da ocorréncia de problemas de
qualidade e confiabilidade de equipamentos, descoordenagao entre a demanda e
a producgdo em fungdo de quantidades e momentos, material percorrendo grandes
distancias ocasionado pelo arranjo fisico inadequado.

2. Perda por espera ou ociosidade, este refere-se ao material que esta esperando
para ser processado, formando filas que visam garantir altas taxas de utilizagéo
dos equipamentos. J&8 ANTUNES JR.,(1995, apud BORNIA, 1995, p.14) cita que
esta forma de desperdicio é formada pela capacidade ociosa, quer dizer, por
trabalhadores e instalagbes parados, o que gera custos. Diz que os principais
geradores deste desperdicio sdo elevados tempos de sefup, falta de

sincronizagdo da produgéo e falhas imprevistas no sistema produtivo.

3. Perda de transporte, consiste na movimentacdo de materiais que geram
dispéndio de tempo e de recursos. Uma vez que sdo necessarios somente por
restricbes do processo e das instalagdes, que impdem distancias a serem
percorridas pelo material ao longo do processamento, ndo agregam valor algum.

4. Perda de processamento, sdo as atividades de transformacdo desnecessérias
para que o produto adquira suas caracteristicas basicas de qualidade. Acontece
quando se trabatha fazendo pegas, detalhes ou transformagdes dispensaveis ao
produto.
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5. Perda de movimento, a movimentagao inutil na consecu¢ao das atividades, ou
seja, a ineficiéncia da operagéo propriamente dita. O nome deriva dos estudos de
movimentos de Gilbreth, para quem a ineficiéncia resuita de movimentagdes
desnecessdrias no trabalho de transformagéo dos produtos.

6. Perda de producdo de itens defeituosos, sdo os problemas de qualidade que
ocasionam os maiores desperdicios do processo. Produgdo de itens defeituosos
implica em desperdicar materiais, disponibilidade de méo-de-obra, disponibilidade
de equipamentos, movimento e armazenagem de material defeituoso, etc

7. Perda de estoques, implicam em desperdicio de investimento e espago. Ainda
acarretam custos financeiros para sua manutengdo, custos quanto a
obsolescéncia dos produtos estocados e custos de oportunidade pela perda de
mercado futuro para a concorréncia com menor “/ead time”

Em linhas gerais, BORNIA (1995, p.15) defende que poder-se-ia
acrescentar mais uma categoria, as perdas de matéria-prima, isto €, matérias-primas
consumidas de forma anormal ou acima do estritamente necessario a elaboragdo do
produto.

Todas as formas mencionadas de perdas, de uma forma ou outra,
contribuem para redugéo da lucratividade das empresas. Contudo, mesmo sabendo
da sua existéncia, tais perdas ndo costumam ser devidamente mensurados.

Conforme ESTRELA (2001), a reducdo dessas perdas requerera os
esforcos de todas as pessoas que fazem parte da organizagdo, cooperagio
permanente entre departamento e fungbes, além de forte lideranga e diregdo por
parte dos executivos.

2.3 IMPORTANCIA E CARACTERISTICAS DAS EMPRESAS DE SERVIGOS

As atividades de servigo na sociedade vem tomando destaque nos ultimos
tempos. A agricultura e a industria, ainda principais setores da economia em muitos
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paises, perdem cada vez mais espago para a prestacdo de servigos. No Brasil, o
setor ja emprega mais do que qualquer outra atividade econémica e, se depender do
turismo, essa lideranga sera definitivamente confirmada no préximo milénio.
CORREA e GIANESI (1996), citam alguns fatores que propiciam o aumento da

demanda por servigos, a saber:
= desejo de melhor qualidade de vida;
= mais tempo de lazer,

= a urbanizagdo tornando necessarios novos servigos (seguranga, por
exemplo);

= mudangas demograficas que aumentam a quantidade de criangas ou

idosos, 0s quais consomem maior variedade de servigos;

= mudangas socio-econdmicas, como o aumento da participagédo da
mulher no trabalho remunerado e pressdes sobre o tempo pessoal,

= aumento da sofisticagdo dos consumidores, levando a necessidades
de novos servigos;

= mudangas tecnolégicas (como 0 avango nas areas da computagao e
das telecomunicagdes), que tem aumentado a qualidade dos servigos,
ou ainda criando servigos completamente novos.

As atividades de servigos tomam vulto na medida em que se colocam
num papel de destaque em desempenho perante outros setores da economia,
principalmente o industrial. Segundo CORREA e GIANESI (1996), sdo estas as
categorias a serem examinadas considerando tal abordagem:

= diferencial competitivo;
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= suporte as atividades de manufatura;

= geradores de lucros.

Considera-se, pois que tal avango tenha suporte na nova mentalidade da
abordagem empresarial, visualizada nas organizagbes modernas, ou seja; na
introdugdo do conceito de “cliente interno”. Uma gestdo consciente acerca dessa
realidade poderd propiciar a integragdo das diversas funcbes da empresa,
concorrendo para o atendimento dos objetivos estratégicos. Numa abordagem mais
pragmatica, é preciso preocupar-se com a adequagdo imediata do conceito de
“cliente interno”, partindo-se do pressuposto de que a nova tendéncia, denominada
“terceirizacdo”, pode ter relagdo com a incapacidade da gestao dos servigos internos
em envolver capacitagées por vezes ndo encontradas no quadro funcional da
empresa. Para o autor, gerenciar servigos é tarefa diferente de gerenciar produgéo

de bens.

Nesse sentido, podem-se tecer alguns comentérios sobre as diferengas
existentes entre os sistemas de operagdes, 0os quais apresentam determinadas
caracteristicas que irdo requerer determinado tipo de direcionamento gerencial
especifico, util e oportuno, principalmente se for reconhecido que uma empresa pode
conter mais de uma configuragéo de sistemas de operagdes. Com base na literatura
consultada, podem-se apresentar as caracteristicas essenciais as operagdes de

servicos.

A intangibilidade dos servigos: tal caracteristica toma dificil para os
gerentes, funcionarios e mesmo para os clientes avaliarem o resultado e qualidade
do servigo.

Os servigos se constituem num processo de dificil padronizagao.
Observa-se que os clientes percebem mais riscos na compra de servigos

do que na de produtos, visto que se baseiam fortemente em referencias de terceiros
e na reputagdo da empresa prestadora do servico.
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A necessidade da presenga do cliente ou de um bem de sua propriedade
e o fato de que, geralmente, os servigos sdo produzidos e consumidos

simultaneamente.

Os servigos ndo sdo patenteaveis, restando a cada empresa trabalhar
com este fator, de forma a garantir o beneficio de inovagdes por elas utilizadas,
exigindo para tanto grande investimento em estratégias que lhes assegure tal
beneficio. Observa-se que, nas empresas prestadoras de servigos, a mao-de-obra é
frequentemente o fator determinante para a eficacia da organizagéo. E relevante
considerar a presenga do forte contato entre clientes e funcionarios que, por um
lado, permite maior flexibilidade para o atendimento das expectativas dos clientes e,
por outro, torna dificil a tarefa de monitoramento de cada funcionario, a ndo ser por

participagdo ativa do cliente em exercer seu direito de reclamagéo.

Pela caracteristica de simultaneidade entre produ¢do e consumo, conclui-
se que oOs servigos ndo podem ser estocados. Isto mostra que, na prestagdo de
servigos, € muito mais dificil utilizar a capacidade produtiva eficientemente, posto
que esta disponivel, mas se ndo utilizada, sera desperdigada. Nada disso teria tanta
importancia , se a demanda por servigos fosse sempre constante. Essa variabilidade
de demanda imp&e grande necessidade de flexibilidade para a variagdo de volume
do sistema de operagbes de servigos. Acerca da simultaneidade entre produgéo e
consumo, pode-se ressaltar que esta afeta a gestdo da qualidade, na medida em
que elimina a oportunidade da intervencdo do controle de qualidade. E notério que
os servicos ndo podem ser avaliados pelo consumidor, antes da compra, dando-se a

devida avaliagdo no decorrer da sua prestagéao.
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3 METODOLOGIA

Ao analisarmos os tipos de perdas em uma pequena empresa de
panificagdo, como o presente objeto de estudo, ha entdo a necessidade de uma
abordagem tipo descritiva de estudo de caso, por apresentar caracteristicas
especificas, consideradas para abordagem em questao.

O método cientifico € um conjunto de regras ou critérios que servem de
referéncia no processo de busca da explicagdo ou da elaboragéo de previsbes em
relagédo a questdes ou problemas especificos, DENCKER (1999).

Tendo em vista estes critérios, o objetivo da metodologia da pesquisa é
descrever os procedimentbs metodolégicos que serdo utilizados no decorrer do
trabalho para que os objetivos propostos possam ser atingidos. E tais métodos
cientificos foram usados para se obter conclusdes validas, que tenham aplicabilidade

quando utilizadas de forma sistematica.

3.1 TIPO DE PESQUISA

O método utilizado foi o exploratério, por permitir que um fendmeno ou
situagdo seja explorado mediante um estudo realizado em determinado tempo e

espaco.

A pesquisa exploratéria visa a prover o pesquisador de maior
conhecimento sobre o tema ou problema da pesquisa em perspectiva. Por isso, é
apropriado para os primeiros estagios da investigacdo, quando a familiaridade, o
conhecimento e a compreensdo do fendmeno por parte do pesquisador sao,
geralmente, poucos ou inexistentes MATTAR (2000).

SEVERINO (2000), ressalta a importancia do estudo de caso com
pesquisa de campo, visto que estes irdo subsidiar a analise dos dados coletados, e
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descrever a pratica dos funciondrios do estabelecimento em quest&o, visando

estabelecer uma relagédo com a pratica desses profissionais.

Segundo o autor, a pesquisa exploratoria utiliza métodos bastante amplos

e versateis. Os métodos empregados compreendem:

= levantamentos em fontes secundarias,

= levantamentos de experiéncias,

= estudo de casos selecionados e

= observacdo informal.

Quanto ao processo de andlise, foi um estudo de caso. Conforme
VERGARA (2000), estudo de caso & o circunscrito a uma ou poucas unidades,
entendidas essas como uma pessoa, uma familia, um produto, uma empresa, um
6rgéo publico, uma comunidade ou mesmo um pais. Tem carater de profundidade e
detalhamento. Pode ou n&o ser realizado no campo.

O objetivo do estudo de caso é sugerir idéias que possam ser aplicadas
de forma universal, pois o interesse n&o é o caso em si, mas o que se pode extrair
dele para chegar a conclusdo de um todo, como também generalizar esse para a
concepcgéo do todo. Que servira como referencial para fabricacdo de p&es, com
intuito de melhora-la, podendo seguir tais orientagbes e sugestdes para evitar a
perda.

3.2 AMBIENTE DA PESQUISA

A pesquisa foi realizada na empresa Costa & Seabra Ltda (Panificadora
Vila Romana), junto ao setor de produgdo com objetivo de identificar os tipos de
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desperdicios em uma pequena unidade de panificagdo de acordo com o0 modelo de
Shingo.

Cujos os sujeitos da pesquisa foram os funcionarios do setor de produgao,

bem como os responsaveis pelo suprimento das matérias-primas.

3.3 COLETA DOS DADOS

Segundo OLIVEIRA (1998), coleta de dados é a fase pratica da pesquisa
que inicia-se com a aplicagdo dos instrumentos elaborados e das técnicas
selecionadas, a fim de se efetuar a coleta dos dados previstos, e sua execugéo

obedece a varias caracteristicas.

Trata-se entdo de uma tarefa cansativa e que ocupa, quase sempre, mais
tempo do que se espera. Exige do pesquisador paciéncia, perseveranga e esforgco

pessoal, além do cuidadoso registro dos dados e de um bom preparo anterior.

Sendo que o instrumento utilizado para amostragem foi de entrevista
semi-estruturadas, que para LAKATOS e MARCONI (2000), tem a liberdade para
intervengdes em qualquer situagado e direciona de maneira adequada a pesquisa de

campo, sendo uma forma de explorar mais amplamente a questao.

Existe a necessidade de um perfeito entrosamento das tarefas
organizacionais e administrativas com as cientificas, obedecendo aos prazos
estipulados, aos orgamentos previstos, ao preparo do pessoal. Quanto mais
planejamento for feito previamente, menos desperdicios de tempo havera no
trabalho de campo propriamente dito, facilitando a etapa seguinte.

Em linhas gerais, a técnicas usadas foram:

= observagao direta;

= entrevista semi-estruturada (ver anexo);
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= pesquisa documental

= pesquisa de campo.

3.4 TRATAMENTO DOS DADOS

Para VERGARA (2000), tratamento dos dados refere-se aquela segéo na
qual se explicita para o leitor como se pretende tratar os dados a coletar, justificando
por que tal tratamento & adequado aos propdsitos do projeto. Objetivos séo
alcangados com a coleta, tratamento e, posteriormente, com a interpretagdo dos
dados; portanto, ndo se deve esquecer de fazer a correlagdo entre objetivos e
formas de atingi-los.

Os dados foram tratados de forma qualitativa, no qual véo ser codificados
e apresentados de forma mais estruturada e analisados sobre um suporte de
estudos aglomerados durante o curso que culminou em uma analise sobre as perdas
em uma unidade de panificacéo, para que as perdas sejam identificadas, fornecendo
mecanismo para que estes desperdicios sejam evitados obtendo assim melhor

desempenho a empresa.



4 ANALISE DOS DADOS

4.1 DESCRICAO DAS ETAPAS DE FABRICAGAO DE PAO

O objetivo deste capitulo & analisar as perdas do processo produtivo em

uma pequena unidade de panificagao.

Estudou-se cinco produtos da linha de fabricagdo como: Pao francés; pao
carteira; pao de leite; pao seda e pdo de hamburguer, cujos processos de fabricagédo

seréo descritos a seguir.

4.1.1 Fabricagdo do Pao Francés

No processo que envolve a fabricagdo do péo francés, é necessario que
os ingredientes sejam guardados num depésito para faciltar a separagdo e
pesagem. A propor¢do € a seguinte: 25 quilos de farinha de trigo, 500 gramas de
sal, 250 gramas de melhorador (produto que melhora o aroma e a consisténcia da
massa), 25 gramas de fermento e 13,5 quilos de agua. Em seguida, colocam-se
todos os ingredientes juntos na amassadeira que é acionada, em velocidade lenta
por 5 minutos e velocidade rapida por mais 5 minutos, com isso a massa ficara

homogeneizada e consistente.

A préxima etapa é a de cilindrar a massa durante o tempo de 3 a 4
minutos, adicionando farinha de trigo seca para que a massa possa adquirir uma
consisténcia ainda maior, assim, divide-se a massa cilindrada em pesadas de
1,85 kg, passa-se entdo as pesadas pela divisora para que possam ser divididas em
trinta partes iguais, dai colocam-se os pedagos de aproximadamente 61,3 g na
modeladora para esticar e enrolar (modelagem mecanica); entdo, os paes
modelados sdo organizados nas assadeiras, e arrumam-se as assadeiras nos
armarios, deixando os paes em descanso durante 8 horas, completada as etapas
anteriores, pode-se finalmente concluir o processo assando os pédes a 200 graus

centigrados por 17 minutos com vapor.
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Destaca-se também a importancia de, ndo esquecer de untar as
assadeiras com 6leo de cozinha.

4.1.2 Fabricagdo de Pao de Massa Folheada (p&o carteira)

Inicia-se o0 processo de fabricagcdo com a separagdo e pesagem dos
ingredientes que seguem as seguintes proporgdes: 20 quilos de farinha de trigo, 600
gramas de sal, 300 gramas de melhorador, 20 gramas de fermento, 4 quilos de
acucar e 15 quilos de agua.

Definidos e pesados os ingredientes, s&do misturados na amassadeira,
acionada em velocidade maxima por seguidos 5 minutos, para que possa adquirir a
homogeneidade e consisténcias desejadas.

’

Na etapa seguinte, a massa é cilindrada por 5 minutos adicionando
farinha de trigo seca, para que a massa possa adquirir uma consisténcia ainda
maior, seguindo o processo prepara-se a mesa de corte com farinha de trigo, bem
espalhada, para receber a massa que tem de ser separada em cordas e em seguida
cortada em tamanho padrdo de 5x7 centimetros, untam-se as assadeiras com 6leo
de cozinha, para poder arrumar os paes, dai entdo as assadeiras sdo guardadas em
armarios, para que os paes descansem durante 16 horas.

Completada as etapas anteriores, os paes sao finalmente assados em
forno a 190 graus centigrados, com uma duragéo de 11 minutos sem vapor, sendo
que, aos primeiros 5 minutos as assadeiras precisam ser viradas; conclui-se o
processo com o recolhimento das assadeiras do fomno para armarios de descanso
durante 7 horas, para que entdo possam ser comercializados e consumidos.



-
' FARN

4.1.3 Fabricagédo de Pao de Massa Folheada (pao de leite)

O processo de confecgdo é realizado a partir dos seguintes ingredientes
separados e pesados nas tais propor¢des: 20 quilos de farinha de trigo, 600 gramas
de sal, 300 gramas de melhorador, 20 gramas de fermento, 4 quilos de agucar, 2
litros de leite e 14 quilos de agua, que s&o colocados e misturados juntos na
amassadeira, que acionada em velocidade maxima por 5 minutos far4 com que a
» massa adquira homogeneidade e consisténcia.

Apos esta etapa, cilindrar a massa por 5 minutos adicionando farinha de
trigo seca, para que a massa possa adquirir uma consisténcia ainda maior, e entdo a
massa possa ser dividida em pesadas de 1,5 quilos; posteriormente passar as
pesadas na divisora para corte, onde obtemos 30 partes iguais, que seréo boleadas
com as méaos (modelagem manual).

Ultrapassadas tais etapas untam-se as assadeiras com 6leo de cozinha,
para que os pdes possam ser arrumados, e em seguida, guardar as assadeiras no
armario para que os paes possam descansar por 16 horas, dai entdo assam-se os
paes em forno a 190 graus centigrados durante 11 minutos sem vapor, sendo que
aos cinco minutos virar as assadeiras, para que completado o tempo de preparo, as
assadeiras sejam recolhidas para os armarios de descanso por 7 horas podendo ser
finalmente comercializados.

4.1.4 Fabricagdo de Pao de Massa Folheada (p&o de seda)

' Primeiramente os ingredientes devem ser separados e pesados com as
seguintes propor¢des: 20 quilos de farinha de trigo, 600 gramas de sal, 300 gramas
de melhorador, 20 gramas de fermento, 4 quilos de agucar e 15 quilos de agua;
segue 0 processo com a mistura dos ingredientes na amassadeira, que deve ser
acionada em velocidade maxima por 5 minutos para que a massa possa adquirir
homogeneidade e consisténcia, em seguida cilindrar a massa durante 5 minutos
adicionando farinha de trigo seca para que a massa adquiria uma consisténcia ainda
maior para que possa ser dividida em pesadas de 1,5 quilos; sendo entdo
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distribuidas na divisora para corte em 30 partes iguais, entdo €& continuado o
processo, com a passagem dos pedagos de massa, para a modeladora para que
sejam esticados e enrolados recebendo uma padronizagdo (modelagem mecanica),
para na sequéncia as assadeiras serem untadas com 6leo de cozinha, para
receberem os paes, que serdo arrumados e guardados nos armarios para descanso
por 16 horas, para que entdo possam ser finalmente assados em forno a 190 graus
centigrados durante 11 minutos sem vapor, sendo viradas as assadeiras aos 5
minutos, completado o tempo, recolhem-se as assadeiras ao armario para que 0s

paes descansem por 7 horas, para entdo comercializa-los.

4.1.5 Fabricagdo de Pao de Massa Folheada (pao de hamburguer)

Utilizamos os ingredientes previamente separados e pesados
obedecendo as seguintes proporgdes: 5 quilos de farinha de trigo, 100 gramas de
sal, 50 gramas de melhorador, 20 gramas de fermento, 800 gramas de agucar, 3
ovos, 300 gramas de margarina, 30 gramas de antimofo, 10 gramas de corante
amarelo, 5 quilos de agua.

Em seguida misturam-se todos os ingredientes juntos na amassadeira,
que acionada em velocidade normal por 8 minutos torne a massa homogénea e
consistente, logo apds a massa é cilindrada durante 3 minutos adicionando farinha
de trigo seca para que a massa adquira uma consisténcia ainda maior, necessaria
para ser dividida em pesadas de 1,5 quilos; sendo que em seguida sejam passadas
na divisora sendo cortadas em 30 partes iguais, que serdo portanto boleadas com as
méaos (modelagem manual), completada a etapa de modelagem untam-se as
assadeiras com 6leo de cozinha, para que os paes sejam arrumados nas assadeiras
e guardados no armario para descanso durante 14 horas, para que o processo seja
completado assar em forno a 190 graus centigrados durante 11 minutos, mas aos
primeiros 5 minutos virar as assadeiras e deixar o tempo de assar ser completado,
para entdo recolher para os armarios e deixar em descanso durante 7 horas para
finalmente embalar e comercializar.
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4.2 IDENTIFICAGAO DAS PERDAS GERADAS NUMA UNIDADE DE PANIFICAGAO

As perdas identificadas na fabricagdo de paes sdo comuns e idénticas
para todas as qualidades de pao, tais como as ja citadas nos itens anteriores, por

isso segue uma relagéo dos principais tipos de perdas identificadas.

) 4.2.1 Perdas de Movimento

Acontece na etapa de separagdo e pesagem dos ingredientes, pelo
decorrente fato de que os mesmos ndo encontram-se armazenados no mesmo local
ocasionando assim deslocamento excessivo dos operarios. Logo o valor agregado

desta atividade é nulo.

4.2.2 Perdas de Processamento

Ocorre na etapa de fermentagdo e pode acontecer por diversos motivos
tais como:

= alteragédo na qualidade do produto ocasionando aceleragdo ou retardo
da fermentacgao;

= variagdo climatica, se a temperatura estiver elevada ocasionara a
aceleragcao da fermentacdo e se estiver baixa ira retardar e por falha

humana no processo.

4.3.2 Perdas de Produgéo de Itens Defeituosos

Esta ocorre na etapa final do processo que é a de assar o produto, pois
quando ndo ha manutengdo adequada na limpeza do forno, ocorre entéo
desequilibrio no aquecimento, provocando assim a queima ou © cozimento
inadequado do pdo na mesma assada.
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4.2.4 Perdas por Espera
Acontece também na etapa final do processo e decorre em conseqiéncia

de falha no processamento e em virtude da capacidade do forno da unidade de
produgao ser de apenas 250 unidades de 50 gramas por vez.

4.3 CONSIDERAGCOES SOBRE AS PERDAS IDENTIFICADAS NO PROCESSO
EM ESTUDO

TABELA 2 - IDENTIFICAGAQ DOS TIPOS DE PERDAS

Tipos de Perdas | Super- Processa- itens
produgdo | Espera | Transporte mento Movimento | defeituosos | Estoque

Tipos de Pédo

Péo francés X X X X

Pao carteira X X X X

Péao de leite X X X X

Pao de seda X X X X
Péo de hamburguer X X X X

FONTE: Pesquisa Direta, 2003.

A partir da analise da Tabela 2, observa-se que os desperdicios de
espera, processamento, movimento e itens defeituosos, ocorrem no processo de
fabricag&o de todos os produtos objetos do presente estudo.



5 CONSIDERAGOES FINAIS

5.1 CONCLUSOES

Em conseqiiéncia da realizagao deste projeto, vale ressaltar que algumas
consideragées de natureza conclusiva podem ser estabelecidas. Entretanto, é
preciso frisar que tais consideragdes n&o explicam o processo de geragdo de perdas
no setor de panificagdo, logo a cumprimento deste trabalho limitou-se apenas a um
estudo de caso. Neste sentido, as consideragbes aqui estabelecidas apenas
sugerem a eficiéncia da metodologia de SHINGO (1996) na descri¢do de perdas
neste setor.

Em linhas gerais, existe uma vazéo de perdas que se apresenta em todas
as operacbes do processo estudado, no qual pode-se destacar. perdas por espera,
perda no processamento, perda no movimento, perda de itens defeituosos. Todas
estas perdas foram identificadas na fabricagdo do pao francés, pao carteira, pdo de
leite, pdo de seda e pdo de hamburguer. Com esta constatagdo, torna-se a
necessidade de uma completa revisdo do processo produtivo operado pela empresa,
seja nos aspectos de modelagem da operagéo de trabalho, seja na configuragdo dos
seus procedimentos de gestao.

Apesar de nao se ter implantado um sistema caracteristico e detalhado
para a quantificagdo das perdas (SHINGO, 1996), porém este ndo era o objetivo
principal da pesquisa objeto de estudo, os dados alcangados permitiu importante
apreciagdo acerca de sua aplicabilidade. No entanto, este estudo pode propiciar
preciosas informagdes a empresa para o real auxilio no combate as perdas.

5.2 RECOMENDAGOES E SUGESTOES

Sem sombra de duvidas € importante relatar algumas sugestdes para
trabalhos futuros, propondo-se ao preenchimento dessas lacunas. Estas sugestdes
podem ser apresentadas da seguinte forma:
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= Efetuar este estudo em todos os produtos da empresa pesquisada,;

= Fazer a quantificagdo das perdas em todas as operagdes;

= Levantar os custos decorrentes destas perdas identificadas;

= Pesquisa 0 mesmo problema em outras organiza¢gées de panificagéo.
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QUESTIONARIO

1. Quais s&o as etapas de fabricagdo do pao?

2. Dentre as op¢des abaixo identifique os tipos de perda que venham a ocorrer no

processo de fabricagdo do pao e justifique?
a) perda de superprodugao

b) perda por espera ou ociosidade

c) perda de transporte

d) perda de processamento

e) perda de movimento

f) perda de produgéo de itens defeituosos

g) perda de estoque.



