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RESUMO

CAMANA, EVANDRO L. Minimizagdo de desperdicios de matérias-primas em um
processo produtivo de biscoitos. 2013. 73 p. Monografia (Bacharel em Engenharia de
Producado) — UNIVERSIDADE TECNOLOGICA FEDERAL DO PARANA. 2013.

A acirrada competitividade no atual mercado industrial exige que as organizacoes
procurem constantemente formas de reduzir seus custos de producdo. Uma das
principais formas é a reducdo de desperdicio de matérias-primas no processo
produtivo. O objetivo deste trabalho foi sugerir propostas de melhorias que minimize
os desperdicios de matérias-primas em um processo produtivo de biscoitos, de uma
induUstria alimenticia situada na regido oeste do Parana. Para isso, primeiramente
verificou-se a existéncia de desperdicios, através da analise de planilhas mensais de
producdo e consumo de matérias-primas repassadas pela industria. Posteriormente,
identificaram-se através do diagnéstico visual e da quantificacdo de dados, as
perdas, e respectivamente 0s pontos criticos onde as mesmas ocorrem no processo
produtivo. Para identificar as causas raizes que propiciam a geracdo das perdas
encontradas, utilizou-se uma das sete ferramentas da qualidade, o diagrama de
Ishikawa (diagrama de causa e efeito). Para a elaboracédo do diagrama foi usado a
técnica de “brainstorming”, ou mais conhecida como “chuva de idéias”, na qual visou
a participacdo dos donos, gestores da producéo e colaboradores da indastria, para o
levantamento das relativas causas que propiciam as seguintes perdas identificadas:
matérias-primas in natura; massa verde, e sobrepeso. Por fim, foram sugeridas
melhorias para se reduzir e/ou eliminar as principais causas geradoras, e
consequentemente os desperdicios identificados no processo produtivo, bem como
sugestbes no metodo utilizado pela gestdo de materiais, a fim de melhorar o controle
do consumo das matérias-primas.

Palavras chave: Desperdicios. Matérias-primas. Diagrama de Ishikawa.



ABSTRACT

CAMANA, EVANDRO L. Reduction of raw-material wasting in cookies production.
2013. 73 p. Monograph (Bacharel em Engenharia de Producdo) — UNIVERSIDADE
TECNOLOGICA FEDERAL DO PARANA. 2013.

The hard competition in industrial market nowadays, demands the organizations
constantly look for ways to reduce the production costs. One of the main ways was
the reduction of raw-material in the production process. The aim of this work is to
suggest some proposals to minimize the raw-material waste in cookies production, in
a food plant located in west of Parana. Therefore, first of all it was checked the
existence of wasting through the analysis of monthly reports production and
consumption of raw-material informed by the industry. Later it was identified by the
visual diagnose and data quantification, the loss and respectively the critical points
where it occurs in the production process. To identify the causes which generate the
loss, it was used one of the quality seven tools, the Ishikawa diagram (cause and
effect diagram). For the diagram preparation, it was used the technique "brainstorm"”,
in which de owners, production managers and employees participated to discover the
causes for the identified losses: raw-material in nature; green matter and overweight.
Finally, it was suggested improvements to reduce and/or eliminate the main
generating causes, and consequently wasting identified in the production process, as
well suggestions in the used method by the materials management, with the
objective of improving the raw-material use control.

Keywords: Wasting. Raw-materials. Ishikawa diagram.
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1 INTRODUCAO

Atualmente o mercado industrial estd em constante expansdo,
aumentando, portanto, a demanda de oferta e, proporcionando um mercado
altamente competitivo. Deste modo, as organizacdes sao forcadas a apresentarem
diferenciais a fim de garantir a sua sobrevivéncia no atual mercado (SILVA, 2008).

Para alcancar éxito neste cenario, as empresas precisam buscar novas
alternativas de gestéo, objetivando melhor controle dos processos produtivos e das
atividades e/ou recursos que integram esses processos; tornando a producao mais
eficiente, maximizando a utilizacdo dos recursos disponiveis e reduzindo as
atividades que nao agregam valor ao produto acabado (MOREIRA, 2011).

A industria alimenticia na qual se baseia este estudo apresenta a
necessidade de implantacdo de alternativas de reducdo de desperdicios de
materiais e atividades que ndo agregam valor ao produto, derivadas do processo de
producdo. Além disso, para assegurar que o produto chegue ao consumidor com a
gualidade esperada e com caracteristicas compativeis ao mercado, esta
organizacao tem buscado cada vez mais a¢les voltadas para a melhoria de seus
processos produtivos.

Para auxiliar no processo de identificacdo dos desperdicios, bem como no
melhoramento continuo do processo produtivo, utilizam-se algumas ferramentas da
gualidade, que conforme Peinado; Graeml (2007) auxiliam na identificacao,
compreensao e eliminacéo de problemas que afetam a qualidade do produto.

Com o intuito de enfatizar a importancia deste tema, o presente trabalho
objetivou estudar o processo produtivo de biscoitos de uma indudstria alimenticia
situada na regido oeste do estado do Parana. Os desperdicios de materiais gerados
neste processo produtivo foram devidamente identificados e analisados
gualitativamente e quantitativamente, e posteriormente foram sugeridas acfes de

melhorias neste processo.



12

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

Analisar as etapas do processo produtivo geradoras de desperdicios de

matérias-primas visando minimizar seu efeito no resultado organizacional.

1.1.2 Objetivos Especificos

a) Mapear e descrever o processo de producao de biscoitos;

b) Identificar os desperdicios de matérias-primas no processo produtivo;

c¢) Identificar as possiveis causas raizes;

d) Sugerir propostas de melhorias para minimizar os desperdicios de matérias-

primas no processo produtivo de biscoitos.

1.2 JUSTIFICATIVA

As industrias de biscoitos apresentam grande destaque no setor
alimenticio, segundo ANIB (2013), o Brasil foi o segundo maior produtor mundial de
biscoitos atras somente dos Estados Unidos, registrando 1.250 milhdes de toneladas
produzidas em 2012, obtendo crescimento de 2,5% quando comparado ao ano de
2011. O faturamento da industria registrado em 2012 foi de R$ 7 bilhdes, resultando
no crescimento de 3,2% na comparacdo a 2011, desse montante, a indulstria
exportou 52 mil toneladas de produtos para mais de cem paises, totalizando um
faturamento (nessa parcela) de US$ 124 milhdes no ano de referéncia (ANIB, 2013).

O segmento brasileiro contou no ano de 2012 com aproximadamente 876
industrias produtoras de biscoitos, colocando o Brasil, em uma posicédo de destaque

no cenario mundial (ANIB, 2013). Devido a esse fato, as industrias nacionais deste
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setor precisam buscar incessantemente alternativas para se manterem competitivas
no mercado atual.

As organizacOes estdo passando por expressivas transformacdes no modo
de produzir, vender e distribuir seus produtos, objetivando ndo somente o aumento
da competitividade, mas também o acompanhamento do crescimento de seu
respectivo setor. Devido a estes motivos, as empresas tendem a aplicar técnicas de
melhoria continua em seus produtos e processos, buscando continuamente a
eliminacéo dos desperdicios (BRITO; DACOL, 2008; AMORIM; ROCHA, 2012).

O aprimoramento da gestdo de recursos utilizados no processo produtivo é
um fator que possui relevante importancia para a empresa, pois é ele que determina
a sustentabilidade do neg6cio, ja que o preco do produto é estabelecido pelo
mercado, e a lucratividade da empresa serd definida pela quantidade de
desperdicios minimizados (AMORIM; ROCHA, 2012).

A situacdo da industria em estudo néo é diferente da realidade apresentada
no setor de biscoitos. A presente industria encontra-se em constante crescimento,
ganhando espaco e credibilidade no mercado industrial, possibilitando um aumento
significativo na producéo, na diversificacdo de seus produtos e, consequentemente
favorecendo a expansao de sua area de atuacao.

Em razao disso, o presente estudo busca identificar as etapas do processo
produtivo que propiciam a geracdo de desperdicios de matérias-primas,
posteriormente, sugere-se a proposicdo de melhorias, a fim de minimizar os efeitos
gue impactam negativamente a organizacdo e, consequentemente proporcionar
beneficios significativos a industria.

O estudo aconteceu na linha de producédo de biscoitos tipo Pdo de Mel,
devido ao fato do mesmo representar em média 90% dos produtos produzidos na
industria. Com isso, as propostas de melhoria sugeridas acarretardo ao mesmo
tempo a reducao/eliminacdo dos desperdicios originados nas outras trés linhas de
producéo, onde sdo produzidos 10% dos produtos remanescentes.

Com relacdo ao aprendizado académico, o presente estudo € considerado
de grande importancia, pois possibilitou ao pesquisador confrontar os
conhecimentos obtidos durante o curso de Engenharia de Producéo, com a situagao

real de uma industria.
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2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 EVOLUCAO DO SETOR INDUSTRIAL

Ao longo do século XVIII, as tendéncias que o mercantilismo havia iniciado
foram impulsionadas pela revolucdo industrial, sendo a mesma originada de dois
eventos: o surgimento das fabricas e a invencdo das maquinas a vapor. A producéo
e aplicacdo de conhecimentos administrativos passaram a ser influenciadas por um
novo setor: a empresa industrial (MAXIMIANO, 2011)

O primeiro pais a adotar uma sociedade industrial, foi a Inglaterra. Nesse
periodo, o sistema de producao utilizado era o sistema de fabricacdo para fora
(putting-out system), ou seja, 0s capitalistas entregavam as matérias-primas e
maquinas da producéao de téxteis para as familias, no qual recebiam pagamento por
pecas produzidas (OHNO, 1997).

Alguns comerciantes ndo satisfeitos com a metodologia do sistema de
fabricacdo para fora, comecaram a reunir trabalhadores em galpdes, para exercer
maior e melhor controle sobre o desempenho da producdo. A concentracdo de
trabalhadores usando maquinas para a producdo aumentou consideravelmente a
produtividade, e ao mesmo tempo aumentou a complexidade dos problemas, tanto
nas empresas quanto na sociedade como um todo (SCHAPPO, 2007).

O crescimento das empresas industriais exigiu novos métodos de
administracdo. No século XX um personagem importante na histéria da
administracao foi Frederick Winslow Taylor, criador e participante mais destacado do
movimento da administracdo cientifica. Ao longo de sua carreira Taylor procurou
resolver problemas que eram e continuam sendo comuns nas empresas. De suas
observacdes e experiéncias ele comecou a desenvolver o sistema de administracéo
de tarefas, mais tarde conhecido como sistema Taylor, Taylorismo e, unido as
contribuicdes de Henry Fayol e outros autores contemporaneos, fundamentou-se a
Administracao Cientifica (MAXIMIANO, 2011).
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2.1.1 Revolugéo de Henry Ford

Assim como o0 nhome de Taylor estad associado a administracao cientifica, o
nome de Henry Ford estd associado a linha de montagem mével. Ford defendia que
0s modelos teriam que sofrer pouca diversificacdo e também que cada operario teria
somente uma Unica fungéo, a fim de exercer seu trabalho com maior eficiéncia,
devido a sua pratica, ou seja, pecas padronizadas e trabalho especializado
(MAXIMIANO, 2011; OHNO, 1997).

As novas técnicas de Ford reduziram consideravelmente o0s custos,
aumentando ao mesmo tempo a qualidade dos produtos. No antigo sistema de
producédo artesanal uma maquina podia desempenhar varias tarefas, porém com
muitos ajustes, demandando assim muito tempo do operador, diminuindo a
produtividade. A producdo em massa reduziu drasticamente o tempo de preparacéo
das maquinas, ja que as mesmas realizavam somente uma tarefa de cada vez. Para
tornar o processo ainda mais eficiente, Ford disp6s suas maquinas em sequéncia,
de modo que, a cada passo de fabricacdo, imediatamente se seguisse a proxima
etapa do processo, dando origem ao que chamamos “linha de produgao” (SOUZA,
2010).

De acordo com Schappo (2007), as crises do petrdleo dos anos 1970
apontaram pontos fracos da filosofia de producdo em massa, sao elas:

a) Grandes estoques, tanto de produtos acabados como de produtos
intermediarios;

b) Grande valor de capital parado;

c) Necessidade de mao de obra especializada;

d) Flexibilidade baixa.

No mesmo periodo da crise do petroleo, os japoneses ganhavam espaco no
mercado com seus produtos mais baratos e com boa qualidade, devido a outros

principios de producao.
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2.1.2 Sistema Toyota de Producao

A historia da Toyota comecou com Sakichi Toyoda, no século XIX. A
tecelagem exercia um papel muito importante no setor industrial do Japao, com isso
em 1884 Sakichi iniciou a fabricagdo de teares mais eficientes e baratos que os
existentes na época. Os teares eram automaticos, e tinham a capacidade de
interromper o funcionamento quando fosse verificado um fio rompido. Essa técnica
do Sistema Toyota de Producdo, é chamada de autonomacédo (automacdo com um
toque humano), permitindo o operério exercer outras tarefas que agregassem valor
ao produto (LIKER, 2005).

Em 1910, Sakichi Toyoda realizou uma viagem aos Estados Unidos, onde
apos retornar, encarregou seu filho Kiichiro Toyoda, engenheiro mecéanico, a
construir uma fabrica de automoveis, acreditando que os veiculos eram o produto do
futuro (OHNO, 1997).

No ano de 1937, devido a Segunda Guerra Mundial, Kiichiro desenvolveu o
primeiro prototipo de veiculo para atender a demanda de caminhdes do Japédo. Os
norte-americanos apos destruirem o Japdo, viram a necessidade de reconstruir o
pais devastado, apoiando assim a Toyota Motor Company na fabricacdo dos
caminhdes (OHNO, 1997).

Conforme Ohno (1997), no pds-guerra, a Toyota Motor Company tinha uma
divida oito vezes maior que seu capital. Para a empresa sobreviver no mercado,
Kiichiro deu prazo de trés anos para a Toyota alcancar patamares semelhantes ao
das empresas americanas. Sabendo que a filosofia de producdo em massa dos
americanos nao se adequava ao perfil japonés, Kiichiro precisava encontrar uma
nova forma de producdo, mas as alternativas esbaravam no baixo capital de giro e
na divida muito grande existente. Ndo tendo saida Kiichiro gerou a aposentadoria
voluntaria de 1600 operarios, e sem resultados encontrados pediu sua demissédo da
presidéncia da Toyota.

Eiji Toyoda, primo de Kiichiro, assumiu a presidéncia da Toyota Motor
Company. A primeira medida foi a selecdo de novos diretores de vendas de
produtos, em destaque a transferéncia de Taiichi Ohno da divisdo téxtil para a
automobilistica (LIKER, 2005).
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Em 1950 ap0s visitar as fabricas da Ford nos Estados Unidos, Taiichi
observou que pouca coisa tinha evoluido desde 1930, e muitas maquinas
trabalhavam sem parar gerando grandes estoques no processo de producao,
camuflando falhas de produtos, pouca automacgéao fabril, tendo um operador para
cada operacédo (OHNO, 1997).

Com a crise do petréleo de 1970, varias empresas sofreram com seus
custos de producdo. Porém, a Toyota conseguiu contornar a crise, tendo pouco
lucro, mas quando comparado com outras montadoras, seus rendimentos obtinham
maiores expressoes (SCHAPPO, 2007).

O que diferenciava a Toyota Motor Company das demais industrias é o fato
de que ela baseava-se em um sistema proprio de producdo: o Sistema Toyota de
Produgéo (STP), no qual prioriza a melhoria continua de seus processos, através da
eliminacdo de desperdicios do processo de producdo. Esse sistema também pode
ser chamado de Producado Enxuta, ou filosofia Lean Production. (MAXIMIANO, 2011,
OHNO, 1997).

De acordo com Liker (2005), Fujio Cho, seguidor de Taiichi Ohno,
desenvolveu uma representacao grafica simples do STP, uma “casa” (figura 1),
demostrando assim que para o sistema ser forte as estruturas: base, pilares e

telhado, precisam necessariamente ser fortes e estarem interligados.

Melhor qualidade — Menor custo - Menor lead time -
Mais seguranga — Moral alto

atravis da redugio do fluxe de producdio pela eliminagio das perdas

Just-in-time Pessoas e equipe de trabalho Autonomagio

Peca certa, quantidade = Selecdo = Aingi de {Qualidade no setor)
cerna, tempo certo decisio Tornar os problemas
" Metas = Treinamento visiveis
* Planejamenio comuns * Paradas automaticas
takt time * Andon

* Fluxo continuo * Separacio

* Sistema pumdn Melhoria continua pessoa-maquina

* Troca rapida

* Verificagio de ermo

* Logistica - * Controle de
integrada . R?u¢uu das 3@1“35 qualidade no selor
= Genchi " Vizdo * Solugdo na origem
genbutsy perdas dog problemas
= 5 porgués = Solugdo de (5 porqués)
problema

Producdo nivelada (hedjunka)

Processos esldveis e padronizados

Gerenciamento visual

Filosofia do Modealo Toyota

Figura 1: A “casa” do Modelo Sistema Toyota de Produgao
Fonte: Liker (2005).
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Conforme Ohno (1997) a base do Sistema Toyota de Producédo é a absoluta
eliminacdo do desperdicio. Os dois pilares necessarios a sustentagdo do sistema
séo:

e Justin time (JIT);
e Autonomacéo, também denominado Jidoka.

A autonomacéo, ja citada, é conhecida como sendo a automag¢&do com um
toque humano, ou seja, significa a transferéncia da inteligéncia humana para uma
maquina. As maquinas funcionam automaticamente, mas devem ser paralisadas
imediatamente quando verificado a existéncia de qualquer erro ou problema, a fim
de garantir que pecas defeituosas ndo sigam adiante na linha de producgéo,
garantido que a qualidade esteja empregada no processo de fabricacdo. Neste
sistema ndo é necessario um operador especifico para cada maquina, assim o
operador pode atender outras maquinas tornando possivel a reducdo do numero de
trabalhadores e ao mesmo tempo aumentando a eficiéncia na producdao (OHNO,
1997).

O Just in time (JIT) € a producdo certa, na hora certa. Este sistema de
administracdo da producdo objetiva atender a demanda instantaneamente, sem
desperdicios. Em um processo de fluxo, as partes corretas necessarias a montagem
alcancam a linha de montagem no momento em que S80 necessarios e somente na
guantidade necessaria, assim uma empresa que estabeleca esses principios do JIT
pode chegar ao estoque zero (OHNO, 1997).

De acordo com Moreira (2011), o JIT utiliza um sistema denominado
‘puxado”. A légica de um sistema puxado é simples: a comunicagédo no JIT comeca
ou com a ultima estacdo de trabalho na linha de producdo ou com o cliente, e
posteriormente trabalha para trds por meio do sistema. Cada estacdo de trabalho
requisita da estacdo adjacente a quantidade precisa de produtos e/ou componentes
gue € necessaria. Se os produtos ndo sdo requisitados, ndo sdo produzidos, nao
originando estoque em excesso. Para puxar a producéo utiliza-se uma ferramenta
extremamente importante na filosofia JIT, o Kanban.

Kanban palavra japonesa que significa “sinal visivel” ou apenas “cartdao”. Um
sistema de controle de producdo kanban é uma ferramenta que por meio de sinais
visuais, gerencia e controla 0 movimento de materiais entre centros de trabalhos,
bem como a produgdo de novos componentes para substituir aqueles mandados

para o proximo centro de trabalho. O kanban manda sinais urgentes para 0s
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operérios iniciarem acdes especificas, tais como: comecar a producao de certa peca
ou transferir estoque de um posto de trabalho para outro. Dessa forma, o kanban
nada mais € do que um registro de autorizacdo da producdo. (MOREIRA, 2011).

2.1.2.1 Sete desperdicios do STP

Conforme Shingo (1996) e Liker (2005), a Producdo Enxuta identifica sete
tipos de perdas e ou desperdicios, considerando que cada uma n&o possui 0 mesmo
status ou efeito.

a) Superproducéo: E a perda devido a producéo de itens antes do tempo,
ou seja, producdo maior que a demanda. A producdo antes do tempo
gera custo adicional com a manutencdo de estoques e transporte de
materiais. Normalmente este desperdicio propicia a geracédo dos outros.

b) Tempo de espera: Perda de tempo gerado pela espera de ferramentas,
matéria-prima, produto ndo acabado, pecas. Operadores que apenas
observam o funcionamento de maquinas ou esperam para realizar seu
trabalho devido a interrupcdes no processo anterior. Existéncia de
gargalos na linha de producéo.

c) Transporte: Transporte desnecessario de matérias.

d) Processamento: Essa perda corresponde a projeto mal elaborado,
planejamento desnecessario de uma etapa de processamento,
ferramentas inadequadas para utilizacdo, qualidade superior a
necessaria, ou seja, todas as variaveis que ocasionam 0 processamento
incorreto de um determinado produto e/ou servico.

e) Estoque: Excesso de matéria-prima, inventarios em processo e produtos
finais, além de gerar custos de armazenamento, escondem problemas
de suma importancia para a industria, como por exemplo: maquinas
guebradas, defeitos, desbalanceamento dos processos e longos tempos
de Setup.

f)Desperdicios de  movimentacdo: Movimento de funcionarios

desnecessarios, procura por materiais e ferramentas.
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g) Desperdicios na elaboracdo de produtos defeituosos: Producdo de
pecas defeituosas, retrabalhar pecas que necessitem de retrabalho,
descarte de produto defeituoso. A inspecdo de pecas ocasiona

desperdicios de tempo e esforco.

2.2 SISTEMA DE PRODUCAO

Chama-se sistema de producgéo, toda e qualquer transformacdo que, por
meio de um processamento, visa transformar matéria—prima e/ou insumos em
produtos ou servigos de maior valor agregado (MOREIRA 2011).

Um sistema de producédo ainda pode ser definido como um conjunto de
elementos, sendo eles: humanos, fisicos e procedimentos gerais, interligados entre
si e projetados com o intuito de gerar produtos finais, tendo como valor minimo final
sugerido o valor dos custos dos elementos usados para a producdo (FERNANDES,;
GODINHO FILHO, 2010).

De acordo com Tubino (2009), para a obtencdo de um sistema de producéo,
a empresa deve elaborar planos, prazos e acfes que devem ser adotadas como
base, a fim de garantir que os eventos planejados venham a se tornar realidade.

A figura 2 distingue os elementos fundamentais do sistema de producéo.
Sao eles 0s insumos, o processo de criagcdo ou conversao, 0s produtos ou servigos

e o subsistema de controle.

Influéncias e restrigdes

}

PROCESSO
Y ¥
Insumosf—— DE B <+— Produtos ou
A CONVERSAO 4 Servigos

!

Subsistema de controle

Figura 2: Elementos do Sistema de Producéo
Fonte: Adaptado de Moreira (2011).
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Os insumos sao recursos a serem transformados diretamente em produtos,
como as matérias-primas e 0s demais recursos que englobam o sistema de
producéo: equipamentos, mao de obra, capital, instalagdes, entre outros.

O subsistema de controle sédo designacfes genéricas que se da ao conjunto
de atividades no qual tem por finalidade garantir que as programacdes sejam
cumpridas, que padrbes sejam seguidos e que 0s recursos sejam devidamente
utiizados de forma correta, atingindo assim a qualidade e a eficacia desejada
(MOREIRA, 2011).

O sistema de producdo por se tratar de um sistema interligado entre seus
elementos sofre influéncia do ambiente interno e do ambiente externo da empresa.
No caso do ambiente interno, o sistema de producdo encontra-se situado na esfera
de influéncia das demais areas funcionais da empresa, tais como: marketing,
finangas, vendas, recursos humanos, entre outras. Em ambiente externo a empresa
de modo geral, e em particular o sistema de producdo, sao influenciados
basicamente por quatro principais fatores: condi¢cdes econdémicas gerais do pais, as
politicas e regulamentacbes governamentais, a competitividade do mercado e a
tecnologia. Existe ainda inibidores que freiam o crescimento dos sistemas
produtivos, impedindo consequentemente 0s investimentos adequados no sistema
de producéo, sdo eles: restricdbes ao crédito e as altas taxas de juros (MOREIRA,
2011).

2.2.1 Classificacdo dos Sistemas de Producéao

Para Moreira (2011), os sistemas de producdo podem ser tradicionalmente
classificados em trés grandes categorias.
a) Sistema de producao continuo ou de fluxo em linha;
b) Sistema de producéo por lotes ou por encomenda (fluxo intermitente);
c) Sistema de producao para grandes projetos sem repeticao.
O sistema de producado continuo, como o préprio nome ja diz, € um sistema
no qual apresenta uma sequéncia continua linear para se fabricar o produto ou

servico, fluindo de um posto de trabalho a outro em uma sequéncia prevista. Este
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sistema caracteriza-se por apresentar produtos padronizados, altas taxas de
eficiéncia, flexibilidade de producéo baixa, e produgdo em massa.

O segundo sistema de producgéo, trata-se de producdo por lotes ou por
encomenda (fluxo intermitente), ou seja, a produgcao ocorre em lotes, no qual cada
lote segue uma série de operacdes que necessita ser programada a medida que as
operacdes anteriores forem sendo realizadas. A producdo intermitente organiza
tradicionalmente a mao de obra e os equipamentos em centros de trabalhos por tipo
de habilidades, operacdes ou equipamentos (MOREIRA, 2011; TUBINO, 2009).

A figura 3, Russomano (2000) apresenta as principais diferencas entre os

sistemas de producao continua e intermitente

Produgao continua Produgao intermitente
8] tempo de preparacao dos | O tempo de preparacio & aproximadamente
eguipamentos &  pegueno, quando | da mesma ordem e grandeza que o tempo de
comparado com o tempo de operacdo | operacdo.

longo.
A guantidade de produtos iguais precisa | A quantidade de produtos iguais & pequena,
ser grande. mas pode se repetir ( producéo em lotes).

As maguinas sao arrumadas de acordo | As maguinas sdo arrumadas por processo de
com o produto (em linhas), precisando ser | fabricac&o, com dificil balanceamento.
bem balanceadas.

Como as magquinas sio especializadas, os | Como  as maquinas sdo  universais, os
operadores ndo precisam ser qualificados. | operadores precisam ser gualificados.

A capacidade ociosa & pequena. A capacidade ociosa & maior em relacfo a
producdo continua.

O fluxo de produgdo & rapido, resultando | O fluxo de produgdo é lento, resultando em
em um estogue de material em processo | um estogue de material em processamento
pequenac. alto.

Exige poucas instrugdes de servigo Exige muitas instrucdes de servigos

Quadro 1: Diferencas entre produc¢éo continua e intermitente

Fonte: Adaptado de Russomano (2000).

O sistema produtivo que utiliza o fluxo intermitente deve ser relativamente
flexivel visando atender diferentes pedidos dos clientes e flutuacdes da demanda,
com isso, 0s equipamentos utilizados neste sistema de producéo € do tipo genérico,
ou seja, equipamentos que permitem adaptacdes dependendo das particularidades
caracteristicas das operacbes que veem a ser utilizadas para a fabricacdo do
produto. A flexibilidade do sistema exige uma mao de obra mais especializada, pois

com a utilizacdo dos equipamentos ditos genéricos, 0S mesmos exigem constantes
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mudancas em calibragens, ferramentas e acessorios utilizados (MOREIRA, 2011,
TUBINO, 2009).

O sistema de producdao intermitente ganha em flexibilidade diante do sistema
de producdo continua, mas perde em volume de producédo. Portanto a ado¢ao de um
sistema intermitente justifica-se quando o volume de producdo for relativamente
baixo (MOREIRA, 2011).

O sistema de produgcdo para grandes projetos diferencia-se dos demais
sistemas de producdo, devido ao fato de que cada projeto elaborado gera um
produto que seja exclusivo, ou seja, Unico. Este sistema caracteriza-se por
apresentar altos custos de projetos e dificuldade de gerenciamento no planejamento
e no controle (TUBINO, 2009).

2.3 PLANEJAMENTO E CONTROLE DE PRODUCAO (PCP)

No sentido de organizar a montagem dos dados e a tomada de decisdes
com relacdo a producéo e as operacfes da empresa, as organizacées montam um
setor, ou departamento, com a finalidade de apoio a producéo, geralmente ligado a
diretoria industrial, esse departamento €é denominado Departamento de
Planejamento e Controle de Producéo (PCP) (TUBINO, 2009).

Conforme Fernandes; Godinho Filho (2010), o PCP envolve varias decisdes
com o objetivo de definir o que, quanto e quando produzir, comprar e entregar, além
de quem e/ou onde e/ou como produzir.

De acordo com Tubino (2009), para alcancar os objetivos propostos, o PCP
gerencia informacg@es vindas de varios setores do sistema produtivo, sendo eles:

a) O setor de Engenharia de Producédo: onde sédo necessérias informacdes
contidas nas listas de materiais e desenhos técnicos (estrutura do
produto);

b) O setor de Engenharia do Processo: os roteiros de fabricacdo com os
tempos padrdes de atravessamento (lead times);

c) O setor de Marketing: onde se busca as previsbes de vendas, no
periodo de longo e médio prazo;

d) O setor de Manutencéo: fornece os planos de manutencéao;
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e) O setor de Compras: informa as entradas e saidas das matérias em
estoque;

f) O setor de Recursos Humanos: sdo necessarios os programas de
treinamento;

g) O setor de Financas: fornece o plano de investimento e o fluxo de caixa.

Com as informacdes adquiridas dos diversos setores, Fernandes; Godinho
Filho (2009) destaca resumidamente as principais atividades do PCP:

a) Prever a demanda (previséo);

b) Desenvolver um plano de producéo agregado (planejamento agregado
de producdao);

c) Realizar um planejamento da capacidade que suporte o planejamento
agregado (planejamento de capacidade de médio prazo);

d) Desagregar o plano agregado (desagregacéo);

e) Programar a produgdo no curto prazo em termos de itens finais
(Programa Mestre de Producdo- MPS) e analisar a capacidade no nivel
MPS;

f) Controlar ou programar as necessidades em termos de componentes e
materiais e avaliar/analisar a capacidade no nivel Sistema de
Coordenacéo de Ordens-SCO;

g) Controlar a emissaol/liberacdo das ordens de producdo e compra,
determinando se e quando liberar as mesmas;

h) Controlar estoques;

i) Programar/sequenciar as tarefas nas maquinas;

j) Escolha e implantacdo de um conjunto de medidas para regular o fluxo
de matérias que formam uma estratégia de PCP;

k) Rearranjar instalacdes produtivas, visando buscar um fluxo de materiais
mais simples e harmonioso;

I) Balancear linhas de producao e /ou estagéo de trabalho;

m)Buscar formas de estruturar as decisbes do PCP de acordo com uma
estratégia de producéo adotada: a chamada Gestao Estratégica do PCP;

n) Buscar formar de integrar as decisbes de PCP com outras areas da

empresa.
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As atividades do PCP sdo exercidas nos trés niveis hierarquicos de
planejamento e controle das atividades produtivas de um sistema de produgéo. Os
trés niveis hierarquicos sao estratégico, tatico e operacional.

No nivel estratégico, sédo definidas as politicas estratégicas de longo prazo
nas empresas, o papel do PCP neste nivel € a formulagdo do Planejamento
Estratégico de Producédo, no qual gera um Plano de Producdo. No nivel tatico, em
que sao estabelecidos os planos de médio prazo para a producdo, o PCP
desenvolve o Planejamento-mestre da Producdo, obtendo o Plano-mestre de
Producédo (PMP). No nivel operacional, no qual sdo elaborados os programas de
curto prazo de producdo, bem como o acompanhamento dos mesmos, o PCP
prepara a Programagédo da Producéo, tendo como finalidade a administragdo dos
estoques, sequenciamento da producéo, ordens de compra e fabricacdo, montagem,
e também executa o acompanhamento e controle da producéo, gerando um relatério
de avaliacédo de desempenho (TUBINO, 2009).

2.4 GESTAO DE MATERIAIS

De acordo com Caires (2010), a gestdo de materiais € um conjunto de
atividades que € desenvolvida dentro de uma empresa, podendo ser centralizada ou
nao, com o propoésito de suprir as necessidades das diversas areas da industria,
garantindo assim a existéncia continua de estoque de materiais, de modo a nunca
faltar qualquer tipo de componentes envolvido ao processamento, sem gerar
estoques excessivos.

Severo (2006) define administracdo de materiais de trés maneiras:

“Administracdo de Recursos Materiais € um conjunto ambiental
constituido por todos os 6rgdos da empresa, interagindo entre si,
proporcionando condi¢bes necessarias a uma atuagéo integrada e
eficiente, com o0 objetivo de atender convenientemente as
necessidades operacionais da empresa” (SEVERO, 2006, p.14).

“Administracdo de Recursos Materiais € manter um ambiente interno
na empresa, onde 0s materiais organizados tém como finalidade
atingir os objetivos do grupo com o menor custo de tempo, dinheiro e
desconforto” (SEVERO, 2006, p.15).

“Administracdo de Recursos Materiais € organizar, planejar controlar
materiais eficientemente com vistas a consecu¢do das metas do
grupo” (SEVERO, 2006, p.15).
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Resumidamente, um sistema de administracdo de materiais € um conjunto
de func¢Bes continuas, correlatadas e interdependentes operacionalmente através de
normas, procedimentos e técnicas especificas e apoiadas em uma estrutura
organizacional integrada, com o objetivo de atender, nas melhores condigbes
técnicas, econbmicas e comerciais as necessidades em material de uma empresa
(SEVERO, 2006).

De acordo com Dias (2008) e Severo (2006), as principais atividades e
fungbes da gestdo de materiais sao:

e Classificacdo de materiais;

e Geréncia de estoques;

e Compras/Aquisicao;

e Armazenamento;

e Transporte de materiais;

e Manuseio de materiais;

e Controle de materiais excedentes, obsoletos e inserviveis;

e Controle de qualidade.

2.4.1 Administracdo de Compras

A administracdo de compra é um segmento essencial da gestdo de
materiais, que tem por finalidade suprir as necessidades de materiais ou servicos,
planeja-las quantitativamente e satisfazé-la no momento certo com as quantidades
corretas, verificando se recebeu efetivamente o que foi comprado e providenciar
posteriormente seu armazenamento (DIAS, 2008).

Conforme Razzolini (2012), o setor de comprar depende fundamentalmente
das informac@es oriundas do setor de controle, pois € a partir das mesmas que se
consegue realizar as compras nas condicdes mais vantajosas possiveis para a
organizacgao.

De acordo com Dias (2008) todos os setores funcionais dentro de uma

empresa geram informacfes necesséarias para o sistema de compras. A figura 4
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apresenta as informacgdes internas da empresa que influenciam o funcionamento do

setor de compras.

Departamento Produgdo Desenvolvimento
Juridico de Produtos
- Setor de Departamento
Compras Financeiro
Contabilidade Administragio Engenharia Mercadologia
Geral

Figura 3: Informagdes internas para o setor de compras
Fonte: Adaptado de Dias (2008).

Dias (2008) destaca os principais setores juntamente com a sua relagdo com
0 sistema de compras:

e Producdo: A relacdo entre ambos é de modo geral o objetivo comum, que
€ contribuir efetivamente para o objetivo geral da empresa. Assim gera
um excelente razdo para que ambos ndo predominem em suas
funcoes.

e Engenharia: A cooperagdo entre 0s setores em questdo concentra-se
principalmente ao redor dos assuntos relativos ao projeto,
planejamento e especificacdes preliminares as verdadeiras exigéncias
de producéo.

e Contabilidade: O ato de compra gera um compromisso dos fundos da
empresa, ou seja, um custo, no qual pée em acdo uma série de
operacBes de contabilidade, sendo assim é de suma importancia a
relacdo entre os setores de compra e financeiro. Normalmente a troca
de informacGes é iniciada antes que a compra seja realmente

realizada.
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e Vendas: O setor de vendas deve manter o de compras infirmado quanto
as cotas de vendas e quanto as expectativas das mesmas, que servem
como um indice das provaveis quantidades de materiais necessarios.

e PCP: A relacédo entre o setor de vendas e o PCP é muito estreita e
fundamental. Do ponto de vista funcional, o objetivo desse
estreitamento entre ambos é estender a responsabilidade pelos
materiais, desde o momento de aquisicdo até ao de entrega e
utilizagao.

e Controle de qualidade: A principal responsabilidade do setor de compras
para o setor de qualidade é a aquisicdo de materiais que satisfacam as
especificacbes desejadas. Apdés a compra normalmente o material é
submetido a testes de qualidade. Com isso deve-se esclarecer ao setor
de compras, e por intermédio desde, o fornecedor sobre quais os
critérios adotados para a aceitabilidade do material.

As figuras 5 identificam as informacdes externas da empresa que

influenciam o funcionamento do setor de compras.

Condigbes Gerais .
Fontes de de Mercado Informacgoes
Suprimento sobre Produtos
Informagtes
Taxa de Produgdo sobre Novos
dos Fornecedores — ) ] ’ . Produtas
Setor de
Capacidade de Compras ——————_ __ Disponibilidade de
Produgdo dos Transporte
Fornecedores
Condigtes de Impostos de Pregos e Tarifas de
Méo-de-Obra Venda e de Uso Descontos Transporte

Figura 4: Informagdes externas do setor de compras
Fonte: Adaptado de Dias (2008).

Todos esses fatores externos influenciam diretamente o setor de compras,
devido ao fato de que este setor promove a procura sistematica de materiais e

fornecedores, objetivando o atendimento das especificacdes requeridas por sua
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organizagdo. Por sua vez, o setor de compras deve interar-se de novos
desenvolvimentos e das técnicas crescentes no atual mercado, bem como a

estrutura econdmica de seus fornecedores (DIAS, 2008).

2.4.2 Controle de Estoque

Ballou (2006) define estoque como sendo os acumulos de matérias-primas,
suprimento, componentes, materiais em processos e produtos acabados que
normalmente surge em lugares como armazéns, patios, chdo de fabrica e
equipamentos de transporte, entre outros.

De acordo com Moreira (2011), estoque é qualquer quantidade de bens
fisicos, conservados de forma improdutiva por determinado e/ou indeterminado
periodo de tempo, podendo ser tanto matérias-primas e componentes que aguardam
a utilizacdo dos mesmos na producdo, como produtos acabados que esperam sua
venda ou despacho.

Para Ching (2008), a gestdo de estoques originou-se na funcéo de compras
em empresas que compreenderam a importancia de integrar o fluxo de materiais a
suas funcdes de apoio, podendo ser por meio do negocio, como em relacdo ao
fornecimento aos clientes imediatos.

De acordo com Moreira (2011), existem dois motivos pelo qual a gestdo de
estoque demostra importancia e ao mesmo tempo exige cuidados especiais. O
operacional e o financeiro.

No operacional, a gestdo de estoques regula as diferencas de ritmo entre os
fluxos principais de uma empresa: fluxo de entrega de matérias-primas e
componentes, o fluxo de producéo e o fluxo de entrega com que os produtos séo
entregues para o consumo final, ou seja, o estoque € um regulador de velocidade do
fluxo para a producdo. Normalmente com o aumento da demanda a producdo nao
consegue produzir 0 necessario para atender a mesma, havendo a necessidade de
estoques de produto acabado para suprir a diferenca entre o aumento da demanda e
a producdo. Por outro lado, o estoque de matéria-prima € justificado pelo fato de que
o seu fluxo de entrega ndo acompanha as necessidades de producdo (MOREIRA,
2011).
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No financeiro, o estoque é tratado como investimento, contando como parte
do capital da empresa. Quanto maior a quantidade de estoque, maior o custo de
armazenagem e menor sera a taxa de retorno (MOREIRA 2011).

O controle de estoques exerce ampla influéncia na rentabilidade da
empresa. Os estoques absorvem capital, “desviam” fundos que poderiam ser
utilizados para outros usos potenciais, € ttm o mesmo custo de capital que qualquer
outro projeto de investimento na empresa. O papel do controle de estoque é fazer
com que a rotatividade do estoque aumente, possibilitando a liberacdo do ativo
empregado e economizando no custo de manutencéo do mesmo (CHING, 2008).

Conforme Dias (2008), a funcdo da administracdo de estoques € justamente
balancear as variaveis citadas acima, garantindo que a demanda e/ou a producdo
sejam atendidas e ao mesmo tempo em que 0S custos e 0s investimentos
provenientes dos estoques sejam minimizados.

Para Dias (2008) as principais funcdes do controle de estoques s&o:
determinar “o0 qué” deve permanecer em estoque; “quando” se devem reabastecer
0s estoques; “quanto” de estoque sera necessario pra um determinado periodo;
acionar o departamento de compras para a aquisicéo; receber, armazenar e atender
0s materiais estocados de acordo com as necessidades; controlar os estoques;
gerar inventarios para avaliagbes das quantidades e estocados e identificar e
posteriormente retirar os itens obsoletos e danificados do estoque.

Para o controle de estoques, de acordo com Moreira (2011), existem
sistemas que gerenciam e integram todos os departamentos da empresa, dando
com certo grau de precisdo os volumes a serem comprados de material para
determinado periodo, um exemplo € o Material Requirements Planning (MRP) ou

Planejamento das Necessidades de Material.

2.4.2.1 Material Requirements Planning (MRP)

O Material Requirements Planning (MRP) é uma técnica que permite
determinar as necessidades dos materiais que serdo utilizados na fabricacdo de um
produto. Sua aplicagéo e utilizacdo sé&o devido a produ¢cdo em massa, na qual exige

o controle de grandes proporc¢des de informagdes sobre 0s materiais necessarios a
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producéo, envolvendo entdo a determinacdo com preciséo, das quantidades e datas
de entrega dos materiais necessarios (PEINADO; GRAEML, 2007).

De acordo com Slack et al (2002), o MRP permite a empresa calcular o
guanto de determinado material € necessario e em que momento. Para isso o MRP
utiliza os pedidos de carteira (pedidos que a empresa ja possua para entrega), e
também uma previsdo dos pedidos que a empresa acha que receberd.
Posteriormente o MRP verifica os componentes que sdo hecessarios para concluir o
pedido, garantindo que sejam providenciados no tempo certo.

Para Moreira (2011), o MRP é uma técnica que converte a previsdo de
demanda de um item de demanda independente em uma programagdo das
necessidades dos componentes que o compde E também pode ser visto como uma
técnica para programacao de itens de demanda dependente ou como um sistema de
controle de estoque de itens de demanda dependente.

Peinado; Graeml (2007) define demanda independente e demanda
dependente.

“Demanda independente é a demanda do mercado consumidor e ndo
pode ser determinada com previsdo absoluta, ou seja, deve ser
prevista. Demanda dependente € a demanda de partes utilizadas na
producdo de produtos finais e € normalmente uma demanda interna
a empresa ou a sua cadeia de suprimento, relacionada com os
programas de producdo dos itens de nivel superior, podendo ser
calculada” (PEINADO; GRAEML, 2007, p. 424).

Para melhor entendimento sobre demanda independente e dependente

Peinado; Graeml (2007) demostram a relacéo entre as partes.

“O produto final, € denominado “item de demanda independente” e
0s seus componentes, que dependem da quantidade de produtos a
serem produzidos, sao chamados de ‘“itens de demanda
dependente”. Quando a demanda de um item depende apenas
diretamente das forcas do mercado, € dito que o item possui
demanda independente. Quando, ao contrario, a demanda de um
item depende diretamente da demando de outro item, diz-se que o
item possui demanda dependente” (PEINADO; GRAEML, 2007, p.
424).

O MRP exige como qualquer outro sistema de controle, a alimentacdo

constante de informagdes chamadas de “insumos”, no qual gerencia o mesmo e
determina a programacao da compra, fabricagdo ou montagem dos componentes do
produto através da demanda independente. Moreira (2011) demostra na figura 6 de

modo geral, 0s insumos e os resultados associados a operacéo do sistema MRP.
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Figura 5: Operacdo do MRP: Insumos e resultados fundamentais
Fonte: Adaptado de Moreira (2011).

O plano mestre de producao define quais produtos finais seréo feitos, datas
e em que quantidade. A lista de materiais fornece os componentes de cada produto
e os relatérios de controle de estoques providenciam quais sdo as quantidades
restantes de cada item, podendo os mesmos ser produtos finais e/ou componentes
(MOREIRA, 2011).

2.5 GESTAO DA QUALIDADE

Qualidade em produtos e servicos pode ser definida como uma combinacao
de caracteristicas de produtos e servicos referentes a marketing, engenharia,
producdo e manutencao, através das quais produtos e servicos em uso possam
corresponder as expectativas do cliente (FEIGENBAUM, 1994).

Para Moreira (2011), a qualidade é entendida como uma caracteristica dos
produtos ou servicos, e pode ser dividida em qualidade de conformacédo e qualidade
de projeto:

“Qualidade de conformag&o € 0 maior ou menor grau em que um
produto, servi¢co ou atividade é feito ou desempenhado de acordo
com um padréo ou especificagcdo estabelecidos; € a relativa auséncia
de defeitos em relacdo ao padrdo ou a especificagdo” (MOREIRA,
2011, p. 552).
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“Qualidade de projeto diz respeito as caracteristicas particulares do
projeto de um produto servigo ou atividade que lhe conferem um grau
de desempenho mais ou menos abrangente, melhor ou pior, mais ou
menos sofisticado etc” (MOREIRA, 2011, p. 552).

De acordo com Pearson Education do Brasil (2011), o conceito de qualidade
esta diretamente ligado a trés fatores, sdo eles: reducdo de custos; aumento de
produtividade; satisfacdo dos clientes. Com a aplicacdo do conceito de qualidade, a
empresa ao mesmo tempo em que melhora seu produto, satisfaz o cliente e
aumenta a produtividade, acarretando assim a reducédo de custos.

Walton (1989) apud Moreira (2011) compartilha da ideia do Dr. William
Edwards Deming, um dos maiores gurus da qualidade moderna, dizendo que a
qgualidade estd diretamente relacionada com a produtividade. O melhoramento da
gualidade implica na reducdo de custos, devido a diminuicdo do retrabalho de
produtos defeituosos, por erros, atrasos e empecilhos e pelo melhor uso dos
materiais e do tempo de operacdo das maquinas. Devido a reducdo de custos a
produtividade aumenta o que leva a empresa a entrar no mercado com produtos de
melhor qualidade e precos mais baixos, assim a empresa tem maior competitividade
no mercado atuante, pois com um trabalho bem elaborado e de qualidade,
economiza-se tempo e dinheiro garantindo maior producéo e rentabilidade.

Assim a qualidade precisa ser devidamente gerenciada no que diz respeito a
uma organizacgao.

De acordo com Croshy (1990) apud Pearson Education do Brasil (2011), a
geréncia da qualidade é um sistema ordenado no qual garante que as atividades
organizadas acontecam conforme o que foi planejado, sendo assim uma
especialidade do ramo da geréncia que tem a finalidade da prevencdo de
problemas, criando as atitudes e controles que possibilitam a prevencao.

Diante do acima exposto, fica claro a importancia da qualidade e de seu
controle no que diz respeito a satisfacdo e necessidades dos clientes e para a

sobrevivéncia das empresas.
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2.5.1 Melhoria Continua

A melhoria de desempenho de produtos e processos pode ser obtida a partir
de uma abordagem complementar: a melhoria continua.

A melhoria continua caracteriza-se como sendo um continuo processo de
melhoramento e aperfeicoamento de produtos e processo. E um processo interativo
e ciclico, ou seja, busca-se sempre o melhor através de avaliacbes de resultados
obtidos, da investigagdo e conhecimento adquiridos com uma acédo de melhoria
sobre um determinado objeto de estudo, no qual se podem propor novas agdes de
melhorias, tornando o assim o processo em ciclo virtuoso de melhoria (CARPINETTI,
2012).

Conforme Peinado; Graeml (2007), a melhoria continua é baseada no
conceito japonés denominado Kaizen, consiste na busca continua de melhorias em
todas as acbes que séo elaboradas em uma organizacgao, tornando as mesmas cada
vez mais eficientes. Esse conceito envolve o desenvolvimento de uma cultura de
aperfeicoamento constante em todas as atividades da empresa.

O modelo mais conhecido e genérico para se conseguir a melhoria continua
€ o ciclo PDCA, devido a sua simplicidade o modelo € adotado em varias
organizacgdes, pois proporciona uma linguagem comum a todos na melhoria continua
da qualidade (PEINADO; GRAEML, 2007).

2.5.1.1 Ciclo PDCA

O ciclo PDCA é um método de gerenciamento da qualidade, que tem por
finalidade propor a analise dos processos visando a sua melhoria, bem como seu
controle. A proposta do método baseia-se no principio que cada pessoa da empresa,
dentro de sua atribuicdo funcional, empregue o ciclo PDCA para gerenciar suas
funcdes, atendendo assim os padrdes desejados (PEARSON EDUCATION DO
BRASIL, 2011; TUBINO, 2009).

Para Pearson Education do Brasil (2011), o ciclo PDCA pode ser usado em

gualquer instancia da empresa, produzindo melhorias em seus processos e em
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atividades no geral. O ciclo também integra as etapas envolvidas no processo
produtivo, abrangendo todos os colaboradores, e consequentemente tornando-os
responsaveis pela qualidade do processo.

De acordo com Tubino (2009), o ciclo PDCA é formado por quatro etapas
bésicas sequenciais, que formam um ciclo fechado, sdo elas: planejar (plan),
executar (do), verificar (check) e agir (action). A figura 7 apresenta as etapas
sequenciadas.

Definir as metas sobre
:} / 0s itens de controle
1 %’ Definir o método para
iy alcangar as metas
H A ?\ : ﬂ
b}

'« Educar e treinar
segundo o método

Agir corretivamente

/

“erificar os
resultados

<:: Realizar o trabalho

e coletar os dados

Figura 6: Ciclo PDCA
Fonte : Tubino (2009).

A primeira etapa planejar (P) é onde ocorre a definicdo dos objetivos ou
metas a serem alcancadas com o processo, e 0 método para alcancar as metas. A
segunda etapa executar (D) inicia-se com a educacédo e treinamento das pessoas
gue irdo executar o trabalho e coletar os dados, posteriormente segue-se 0
planejamento definido na primeira etapa. A terceira etapa verificar (C) tem como
objetivo analisar os dados gerados pelo processo, comparando-0s com o0s padrdes
pretendidos, caso estes ndo estejam adequados, verificam-se os desvios e
sugerem-se mudancas. Na quarta e ultima etapa do ciclo, agir (A), realizar-se as
mudancas sugeridas, posteriormente volta-se a etapa (P) onde corrige-se o método

ou as metas do planejamento, visando a eliminacdo definitiva do problema, de
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maneira que nunca mais o mesmo se repita (PEARSON EDUCATION DO BRASIL,
2011; TUBINO, 2009).

2.5.2 Ferramentas da Qualidade

Para auxiliar a gestdo da qualidade, foram desenvolvidas algumas
ferramentas, classificadas de acordo com Carpinetti (2012), como as sete
ferramentas da qualidade, séo elas:

e Estratificacao;

e Folha de verificacao;

e Grafico de Pareto;

e Diagrama de causa e efeito;
e Histograma;

e Diagrama de disperséao;

e Grafico de controle.

2.5.2.1 Estratificacéo

A estratificacdo € uma ferramenta da qualidade que consiste na separacéo
dos dados coletados em grupos distintos, permitindo a analise dos dados
separadamente para descobrir onde realmente esta a verdadeira causa do problema
(PEINADO; GRAEML, 2007).

Conforme Pearson Education do Brasil (2011), em uma pesquisa, quando
nao existe a possibilidade de pesquisar toda a populacdo, a saida encontrada € a
pesquisa por amostragem, ou seja, somente uma parte da populacdo é submetida
pela pesquisa, tornando-a representante de um todo. Nessas circunstancias, a
estratificacdo € usada, para agrupar os individuos de certa populacdo em estratos
com caracteristicas especificas, como por exemplo, homens entre 30 e 40 anos,

adolescentes de até 22 anos, renda, entre outros estratos.
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2.5.2.2 Folha de verificacao

A folha de verificacdo é uma das mais simples das ferramentas da
gualidade e proporciona uma maneira de se organizar e apresentar os dados
coletados em forma de um quadro ou tabela (PEINADO; GRAEML, 2007).

E posteriormente apés a folha de verificacdo que é possivel a aplicacéo de
outras ferramentas para a analisar os problemas apontados nos produtos, assim
sendo é muito util como ponto de partida para o controle da qualidade (PEARSON
EDUCATION DO BRASIL, 2011).

2.5.2.3 Gréafico de Pareto

Conforme Pearson Education do Brasil (2011), o grafico de Pareto € um
grafico de barras verticais que evidéncia a classificagdo dos problemas, com a
finalidade de permitir a definicdo de prioridades. A figura 8 apresenta um exemplo de

grafico de Pareto.
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Figura 7: Exemplo de um gréafico de Pareto
Fonte: Peinado; Graeml (2007).

O diagrama de Pareto mostra qual a importancia da relacdo das variaveis de
um problema, ou seja, indica quanto cada uma destas variaveis representa em
termos percentuais, quando comparado ao problema geral (PEINADO; GRAEML,
2007).
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De acordo com Kirchner (2009), o principio de Pareto diz que entre muitas
varidveis de influéncia, apenas poucas tém influéncia dominante, ou seja, se
tratando de qualidade, poucos defeitos causam a grande maioria das pecas
defeituosas. Assim a analise de Pareto é utilizada para auxiliar na tomada de
decisdes sobre que problemas devem ser solucionados e com que ordem de
prioridade.

Assim sendo, ao invés de buscar a eliminacdo de todas as causas, é
possivel e mais pratico, agir primeiramente nas causas principais, com a finalidade
de reducdo ou eliminacdo das mesmas. Resolvendo assim a maior parte do
problema rapidamente (PEINADO; GRAEML, 2007).

2.5.2.4 Diagrama de causa e efeito

O diagrama de causa e efeito, também chamado de diagrama de Ishikawa
ou espinha de peixe, é usado para representar a relacdo entre as causas e 0S
efeitos de um processo. O diagrama é aplicado quando o efeito de um processo é
problematico, ou seja, quando o processo nao gera o efeito desejado (PEARSON
EDUCATION DO BRASIL, 2011).

De acordo com Peinado; Graeml (2007), o diagrama de causa e efeito € uma
ferramenta muito Util que permitir que um grupo identifique, explore e exiba
graficamente com detalhes todas as possiveis causas de um problema ou condi¢éo,
para entdo descobrir sua real raiz.

De modo geral, nas organizacbes de manufatura, as causa de problemas
normalmente estao ligadas a seis areas, conhecidas como os seis “M”: mao-de-obra,
materiais, maquinas, medidas, meio ambiente e métodos, que dao origem ao que
chamamos de espinhas (ramos) principais no diagrama (PEINADO; GRAEML,
2007).

Os fatores que influenciam cada espinha (categoria) sdo colocados em
ramos menores. Com isso o diagrama de Ishikawa gera uma visdo global ordenada
de todas as influéncias sobre um determinado problema (KIRCHNER, 2009).

A figura 9 demostra um exemplo de um diagrama de causa e efeito.
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Figura 8: Exemplo de um diagrama de causa e efeito
Fonte: Peinado; Graeml (2007).

Sabotagem

A identificagéo das possiveis causas normalmente é feita através da técnica
chamada “brainstorming”, também conhecida como tempestades de ideias, na qual
objetiva a geracdo do maximo possivel de ideias sobre um determinado assunto, em
um periodo de tempo. Com isso € possivel estimular a participacdo das pessoas na
analise de um problema (PEINADO; GRAEML, 2007).

2.5.2.5 Histograma

Histograma é um grafico de barras verticais que representa a frequéncia que
determinado dado aparece em um grupo de dados totais, ou seja, mostra a
frequéncia com que algo acontece. Tem como funcao principal facilitar a andlise
descritiva de um grande numero de dados, contribuindo para a compreensdo do
problema (PEARSON EDUCATION DO BRASIL, 2011).

2.5.2.6 Diagrama de dispersao

O diagrama de dispersdo, também chamado de diagrama de correlacao, é

um grafico utilizado para mostrar a possivel relacdo entre duas variaveis, permitindo
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assim, analisar de acordo com o formato e pela concentracdo dos dados o
relacionamento entre os dados e esbocar um perfil de comportamento dessa relagéo
(PEARSON EDUCATION DO BRASIL, 2011).

Para Peinado; Graeml (2007), o diagrama de dispersdo é utilizado para
comprovar a relacédo entre uma causa e um efeito. E uma representacéo grafica que
relaciona duas varidveis a um mesmo processo, demonstrando o que acontece com

uma variavel quando a outra se altera, verificando a relagéo entre as mesmas.
2.5.2.7 Gréfico de controle

Todo e qualquer processo por mais controlado que esteja sempre sofrera
uma variagdo, tornando alguma variavel instavel. O grafico de controle € uma
ferramenta de controle, que permite a analise da variacdo pela qual um processo
esta submetido, mostrando se essa variacao esta dentro do padrdo médio esperado
ou se apresenta um desvio significativo, acarretando assim em um estudo mais
detalhado da variacdo (PEARSON EDUCATION DO BRASIL, 2011).

Duas caracteristicas que influem na qualidade de produtos e/ou servicos
podem ser controladas pelos gréaficos. As variaveis e os atributos. As variaveis
podem ser dados relacionados a medicdo como dimensdes, peso, volume,
resisténcia, dureza, entre outras. Os atributos sdo dados que aferem a conformidade
de algum produto e/ou servico como adequado/inadequado, inteiro/quebrado
(PEARSON EDUCATION DO BRASIL, 2011).

O grafico de controle ndo permite a identificacdo das causas das variacfes
em um determinado processo, sendo necessarias as ferramentas de analises das

causas para a determinacdo das mesmas.
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3 METODOLOGIA

Ap6s o embasamento tedrico, que trata dos assuntos abordados no
presente trabalho, define-se a metodologia de pesquisa a ser aplicada, sendo
descritos a classificagdo da mesma quanto a sua natureza, aos objetivos da

pesquisa, a forma de abordagem do problema e ao procedimento técnico adotado.

3.1 TIPOS DE PESQUISA

Para Silva; Menezes (2005) existem diversas formas de classificacao de
pesquisas. Tradicionalmente as pesquisas sao classificadas do ponto de vista dos
seguintes critérios: natureza, forma de abordagem do problema, objetivos e
procedimentos técnicos adotados. A figura 10 demostra os critérios citados e suas

respectivas classificacdes de pesquisas.

Classificagdes
de Pesquisas
Natureza Objetivos Forma de abordar o Procr:_\dll:nentos
problema técnicos
Pesquisa Pesquisa | _ | Pesquisa Pesquisa -l Estudo de
Basica Explorataria Quantitativa Bibliografica Caso
Pesquisa Pesquisa - Pesquisa Pesquisa ol Pesquisa
Aplicada Descritiva Qualitativa Documental Expost-focto
. P . .
PES_C]L,II?E - esquisa - Pesquulsa
Explicativa Experimental Acio
Levantamento |«—» pe_scf'u'sa
Participante

Figura 9: Formas de classificagdo de pesquisas cientificas
Fonte: Adaptado de Silva; Menezes (2005).
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3.1.1 Natureza da Pesquisa

De acordo com Silva; Menezes (2005) a pesquisa pode ser classificada
guanto a sua natureza. Existem dois tipos de pesquisas neste critério: a pesquisa
basica, na qual objetiva a geracdo de novos conhecimentos Uteis envolvendo
verdades e interesses universais, acarretando assim o avan¢o da ciéncia sem uma
aplicacdo pratica; e a pesquisa aplicada, que tem por finalidade a geracdo de
conhecimentos voltados a solucdo de problemas especificos, ou seja, possui
aplicacédo pratica envolvendo verdades e interesses locais.

O presente estudo por se tratar de uma busca a uma resposta para um
problema real em uma industria alimenticia, classifica-se entdo como sendo uma

pesquisa aplicada.

3.1.2 Objetivo da pesquisa

Para Gil (2009) a pesquisa pode ser classificada com base em seus
objetivos, podendo a mesma ser: pesquisa exploratéria, descritiva ou explicativa. A
pesquisa exploratoria possui como objetivo proporcionar maior entendimento com o
problema visando torna-lo mais explicito ou até mesmo possibilitar a construcdo de
hipéteses sob 0 mesmo. A pesquisa descritiva, por outro lado, visa a descricdo das
caracteristicas de uma determinada populacdo e/ou fenébmeno, ou até mesmo
estabelecer relacdes entre as variaveis. Por sua vez, a pesquisa explicativa € a que
mais aprofunda o conhecimento da realidade, pois tem por finalidade identificar os
fatores que determinam e contribuem para que determinado fendmeno ocorra, é 0
tipo de pesquisa mais complexo e delicado, devido a possiblidade de cometer erros
ser elevada.

Do ponto de vista dos objetivos, o presente estudo classifica-se como
pesquisa exploratoria, visto que objetiva o aperfeicoamento de ideias para um

determinado problema.
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3.1.3 Forma de abordar o problema

by

Para Silva; Menezes (2005) com relacdo a abordagem do problema, a
pesquisa pode ser classificada em quantitativa e qualitativa. A pesquisa quantitativa
considera que tudo pode ser quantificado, ou seja, traduzir em ndmeros, em
opinibes e em informagdes através de técnicas estatisticas, auxiliando com isso a
tomada de decisédo. Por sua vez, a pesquisa qualitativa leva em conta a existéncia
de uma ligacdo ativa entre o mundo real e o0 sujeito, ou seja, uma ligacdo que nao
pode ser quebrada entre o mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que néo pode
ser traduzido em nameros, assim sendo nao requer o uso de técnicas estatisticas,
incumbindo ao pesquisador ser o instrumento de andlise indutiva. Para Neves (1996)
a pesquisa qualitativa corresponde a conjunto de técnicas interpretativas, que visam
descrever um sistema complexo de significados e reduzir a distancia entre a teoria e
os dados.

Este trabalho é classificado como pesquisa qualitativa/quantitativa, pois tem
como objetivo analisar o processo produtivo de biscoito, afim de possibilitar melhor
entendimento do processo produtivo, através da observacdo e interrogacao de

funcionarios e, quantificacdo dos dados coletados junto a empresa

3.1.4 Procedimentos técnicos adotados na pesquisa

De acordo com Gil (2009) e Silva; Menezes (2005) do ponto de vista dos
procedimentos técnicos adotados, a pesquisa pode ser classificada em: bibliogréfica,
documental, experimental, levantamento, estudo de caso, expost-facto, pesquisa-
acao e/ou participante.

O presente estudo classifica-se como sendo: pesquisa bibliografica, para
familiarizacdo das técnicas a serem adotadas; pesquisa levantamento e documental,
para a obtencdo dos dados; e o estudo de caso, pois a pesquisa se concentra no

estudo de um caso particular.
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A pesquisa bibliografica é elaborada com base em materiais ja publicados e
tem por finalidade deixar o pesquisador ciente de tudo o que ja foi escrito, dito e/ou
filmado sobre determinado assunto (LAKATOS; MARCONI, 2009).

Por sua vez, a pesquisa pode ser caracterizada como sendo um estudo de
caso, pois o estudo se concentra em um caso particular e a coleta de dados foi feita
nas condi¢cdes naturais em que o fenbmeno ocorre, sem qualquer tipo de alteragao
(SEVERINO, 2007).

A pesquisa levantamento caracteriza-se pela interrogacdo direta das
pessoas, na qual seu comportamento se deseja conhecer. Nesse tipo de pesquisa
solicita-se a informacdo a um grupo significativo de pessoas acerca do problema
estudado e, posteriormente, através de andalise quantitativa, chegam-se as
conclusdes correspondentes aos dados coletados (GIL, 2009).

A pesquisa documental de acordo com Neves (1996) € formada pelo exame
de materiais que ainda néo receberam um tratamento analitico ou que podem ser
reexaminados com vistas a uma interpretacdo nova ou complementar, possibilitando
gue a criatividade do pesquisador conduza a investigacdo por enfoques

diferenciados

3.2 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Os dados foram coletados entre janeiro e maio de 2013 através de alguns
métodos, sdo eles: visita constante a industria, analise documental; observacéo
direta do processo produtivo e das atividades desenvolvidas pelos trabalhadores e;
entrevistas ndo estruturadas com colaboradores e gestores da industria. Para
identificar as causas raizes geradoras dos desperdicios de matérias-primas
encontrados, utilizou-se o diagrama de Ishikawa, na qual para a sua elaboracéo foi

usada a técnica de “brainstorming”, visando a participacdo dos colaboradores e

gestores da industria no levantamento das possiveis causas.
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4 ESTUDO DE CASO

Para se compreender o sistema de producédo de uma empresa, € de suma

importancia entender a sua estrutura, tanto fisica quanto produtiva.

A empresa em estudo iniciou suas atividades no més de outubro do ano de
2000, na qual produzia biscoitos do tipo Pdo de Mel, sequilhos e rosquinhas em
regime de terceirizacdo, atendendo essencialmente duas empresas do setor

alimenticio situadas na regidao oeste do Parana.

Em 2010 foi desenvolvida na empresa uma nova linha de producdo de

biscoitos alternativos, lancando sua prépria marca.

No momento atual conta com uma estrutura fisica de 1.500 m? e possui 41
funcionarios divididos nos setores de producdo e administrativo. Sua capacidade
instalada é de 200 toneladas por més, sendo que sdo produzidos 15 diferentes
produtos, que totalizam em média 50 toneladas mensais, considerando que o

periodo de trabalho é realizado somente em um anico turno.

Além disso, a sua area de atuacao presente compreende trés estados do sul
do Brasil e ainda aos estados do Mato Grosso do Sul e Goias, através de

representantes e revendedores.

Apés 13 anos de experiéncia em producdo de alimentos, a empresa
atualmente oferece quatro linhas de producéo. A primeira linha de producéo, onde
sdo produzidos biscoitos salgados tipo Palito, em quatro sabores: tradicional,
orégano, bacon e queijo. A segunda linha de producéo, que representa uma linha
de producdao alternativa, na qual sdo produzidos biscoitos do tipo Alfajor recheados
e cobertos com chocolate, Alfajor recheado e coberto com coco ralado. A terceira
linha, onde séo produzidos os biscoitos: aveia e mel, sequilhos, cookies com gotas
de chocolate, cookies com uva passas, beijo de mel e biscoitos do tipo rosquinha

glaceada. E por fim, a quarta linha, com producéo de biscoitos do tipo Pdo de Mel.

A linha de producédo objeto do presente estudo trata-se da quarta linha de
producédo, na qual sdo produzidos os biscoitos do tipo Pado de Mel, como citado
acima, sendo eles: Bolachdo de Mel, Pao de Mel e Beijinho de Mel, diferenciados

somente na gramatura e nomenclatura.
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Sabendo que os produtos resultantes dessa linha representam
aproximadamente 90% da producao total da empresa, se justifica a importancia de
tal estudo, o qual pretende buscar meios para minimizacdo dos desperdicios da
matéria-prima utilizada para a elaboracdo dos mesmos.

4.1 PROCESSO DE PRODUCAO

O processo produtivo da massa base dos biscoitos do tipo Pédo de Mel
consiste essencialmente nas seguintes etapas: selecdo das matérias-primas,
pesagem, mistura, amassamento, descanso da massa, reforma, laminacéo, corte,
forneamento, resfriamento, cobertura do biscoito, embalagem e estocagem. A figura

11 apresenta o fluxograma do processo produtivo dos biscoitos tipo Pao de Mel.

Selecio das Pesagem das Mistura/Amassamento Descanso da

g - ) Laminacio
Materias-Primas Materias-Primas (masseiras) 2

Sim

Resfriamento Forneamento

Cobertura r Cobertura-¢

Embalagem Embalagem
Primaria Secundiria

Resfriamento

Figura 10: Fluxograma do processo produtivo dos biscoitos tipo P&o de Mel
Fonte: Autor, (2013).

A primeira etapa do processo produtivo é a selecdo das matérias-primas, a
qual acontece no estoque, adjacente a esse processo ocorre a pesagem dos

mesmos. Os processos de mistura e amassamento séo realizados dentro de
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masseiras, com hastes verticais, possibilitando uma mistura mais homogénea e
batimento suave. Posteriormente acontece o tombamento da massa em contentores
de aco inoxidavel, onde a massa permanece no contentor por um periodo que pode
variar entre 8 e 12 horas, decorrente das interferéncias de fatores externos, no caso
o clima (calor, chuva) e esta¢des climaticas (verdo, inverno etc.), para descanso da

massa.

ApOGs esse periodo, para ser utilizada, a massa passa pelo processo de
reforma, o qual consiste na colocagdo da mesma em uma masseira de dupla-haste
diagonal permitindo assim realizar sua mistura com em media seis quilos de mel,
valor relativamente usado por receita. A duragédo da reforma (tempo) e a quantidade
de mel a ser utilizado irdo depender diretamente do comportamento da massa na

etapa anterior do processo produtivo, no caso o descanso.

Os processos de laminacéo e corte da massa, ocorrem na mesma maquina
denominada internamente como “extrusora-estampadora de massa’. A massa é
levada por uma esteira, ha qual sua movimentacao é controlada por um funcionario
gue tem a funcdo de alimentar a maquina. A massa € cortada e colocada em uma
rosca helicoidal vertical, onde entdo € submetida aos rolos de laminacao
sucessivos, que transformam a massa em uma lamina continua, posteriormente o
ultimo rolo de laminacédo garante a espessura final desejada da lamina, que segue

para o corte.

O processo de corte € realizado através de estampos rotativos, com moldes
acoplados que aplicam uma tenséo cisalhante, suficiente para realizar o corte da
massa. Os retalhos de massa que sobram do processo anterior retornam ao
processo de producdo por meio de uma esteira elevadora, na qual transporta os
retalhos até o ponto de alimentacdo da maquina. Ainda na maquina “extrusora-
estampadora de massa”, os biscoitos seguem em uma esteira até ocorrer a sua
transferéncia para formas, onde posteriormente acontece 0 processo de

forneamento.

O forneamento acontece em seis fornos de produc¢éo intermitente, onde o
aguecimento é proveniente da queima da madeira. A temperatura de forneamento
varia entre 140° C a 180° C, em tempos que podem variar de 12 minutos a 15

minutos, de acordo com a necessidade do biscoito: cor, textura, umidade e
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dimensdes. Ao serem retirados dos fornos, os biscoitos s&o resfriados por
ventiladores e desenformados.

Depois de desenformados sdo colocados em caixas de plasticos e
encaminhados para o setor de cobertura, onde recebem cobertura de achocolatado
ou glacé. Paralelamente, uma parte dos biscoitos ndo precisa receber cobertura
(biscoito natural), dessa forma, sdo encaminhados diretamente para o setor de

embalagem, sendo alocados em embalagem primaria e secundaria.

Os biscoitos depois de receberem a cobertura, sdo alocados em uma
esteira que passa por um tunel de secagem, na qual usa o ar quente, em torno de
50° C, para a secagem da cobertura. O tempo de permanéncia no tunel é de 2
minutos. Depois da secagem da cobertura os biscoitos sédo encaminhados para o
setor de embalagem.

No setor de embalagem, os biscoitos sdo embalados manualmente. O
processo neste setor consiste sequencialmente nas seguintes etapas: alocacdo em
embalagem primaria, pesagem, selagem da embalagem e, alocacdo em

embalagem secundaria.

Por fim os biscoitos sdo estocados e aguardam sua expedicao.

4.2 DESPERDICIOS DE MATERIAS-PRIMAS

A qualidade final dos biscoitos é diretamente relacionada com as matérias-
primas, equipamentos e o0s métodos de manuseio utilizados, bem como o
comportamento dos mesmos nas diferentes etapas do processo. Assim sendo, 0S
desperdicios de matérias-primas devem ser controlados, reduzindo e eliminando

guaisquer gue sejam as suas causas raizes.

De acordo com Bornia (1995), além dos sete tipos de perdas apresentados
pelo Sistema Toyota de Producéo, pode-se acrescentar mais um tipo de perda no
processo produtivo: os desperdicios de matéria-prima, ou seja, matérias-primas
despendidas de maneira anormal ou acima do estritamente necessario a

elaboracédo do produto. Esse tipo de perda pode estar associado a diversos fatores,
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tais como: equipamentos para medicdo e/ou pesagem descalibrados, falta de
treinamento e motivacdo dos colaboradores, equipamentos defasados, baixa

qgualidade das matérias-primas, entre outros.

Visando a andlise do processo produtivo da producdo do biscoito tipo Pao
de Mel, o primeiro passo foi identificar quais as principais matérias-primas para a
producdo dos mesmos e posteriormente a verificacdo da existéncia tedrica de
desperdicios de matérias-primas, através da analise de planilhas fornecidas pela
industria.

A principal matéria-prima para producdo de biscoitos € a farinha de trigo,
pois fornece a matriz na qual os demais ingredientes sdo misturados para a
formacéo da massa. Esta deve apresentar taxa de extracdo entre 70 e 75%, teor de
proteinas entre 8 e 11% e gluten extensivel (GUTKOSKI et al., 2007). Outros
ingredientes por sua vez, sao considerados como basicos e estdo presentes na
maioria das formulacbes de biscoitos, sendo eles: acucar refinado e invertido,
bicarbonato de amdnio, bicarbonato de sodio, agua, aromatizantes e gordura vegetal

hidrogenada.



50

5 ANALISES DOS RESULTADOS

Primeiramente levantou-se a producado total de biscoitos e salgados da
induUstria nos meses de janeiro a maio do ano de 2013, para verificar a parte pela
qual a producéao da linha em estudo representaria no montante. Posterior a esse
processo, analisou-se documentos e planilhas dispostas pela empresa,
guantificando a quantidade de matérias-primas utilizadas para a elaboracdo dos
produtos.

Através da comparacdo da quantidade produzida de biscoitos (kg/més)
versus quantidade consumida de matérias-primas (kg/més), pode-se verificar a
existéncia ou ndo de desperdicios, podendo ser resultante da gestdo de materiais

e/ou de perdas no processo produtivo.

A figura 12 demonstra a participacdo relativa da producdo mensal dos
biscoitos tipo Pao de Mel quando comparada com as producdes totais da industria.
De acordo com os dados apresentados pela empresa, os produtos provenientes da
linha de producdo em estudo representam em média 90% da producédo total da
indastria por més. Observa-se também que as producdes da industria crescem
gradativamente desde o inicio do presente ano até o més de maio, onde teve um
pequeno decréscimo. Ja a producdo de biscoitos tipo Pdo de Mel apresentou
aumento de producdo em todos os meses da coleta de dados, significando cerca de

35% de aumento do mesmo no periodo em estudo.

70000 1 Producdo (kg/més)
60000 -
50000 |

40000 -

30000 - Producdo Total

20000 - Biscoito Tipo Pado de Mel

Producdo (kg/més)

10000 A

Janeiro  Fevereiro  Margo Abril Maio

Data

Figura 11: Producéo total versus producao de biscoitos tipo Pao de Mel
Fonte: Autor, 2013.
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O consumo de matéria-prima € demonstrado na figura 13, na qual apresenta
a comparacao entre o plano de consumo da linha de producdo dos biscoitos tipo
Pao de Mel com a quantidade real consumida de matéria-prima na indastria. O plano
de consumo de matérias-primas cresce gradativamente de acordo com o aumento
da producdo dos biscoitos tipo Pao de Mel, pois como ja apresentado na figura 12,
representa 90 % da producdo total da industria. Os dados referentes aos meses de
marco e abril ndo foram disponibilizados pela industria.

Consumo de Matéria-Prima
70000 -+

60000 -

50000 -

40000 | ® Plano de consuma
30000 - Real consumido
20000
10000 |

0 T T T T 1

Janeiro Fevereiro Margo Abril Maio

Consumo (kg/més)

Data

Figura 12: Consumo de Matéria-prima
Fonte: Autor, 2013.

Partindo da ideia da qual o restante dos biscoitos (10% remanescentes da
producdo) utilizam a mesma massa base para sua elaboracéo, diferenciando-se
somente na quantidade e na proporcao de ingredientes especificos de acordo com o
produto a ser produzido, pode- se entdo comparar os dados do total real consumido
versus consumo tedrico total de matérias-primas, acrescentando neste dltimo os
10% dos produtos restantes produzidos na industria. A figura 14 apresenta a analise

realizada.
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Figura 13: Consumo de matérias-primas totais
Fonte: Autor, 2013.
Nota-se que nos meses de janeiro, fevereiro e maio, ocorreram divergéncias
entre o consumo real e o consumo teodrico, na ordem de 12%, 7% e 5%
respectivamente. Assim sendo, 0 presente estudo considerou que estas diferencas
determinam a existéncia de desperdicios de matérias-primas, podendo ser
provenientes no processo produtivo e ao mesmo tempo no método de gestdo de
material utilizado.
A proxima etapa do estudo foi o levantamento dos desperdicios gerados no
processo produtivo de biscoitos. Para levantar os pontos de desperdicios utilizou-se
a analise visual do processo, na qual foi possivel determinar os pontos criticos em

gue ocorrem perdas de matérias-primas.

5.1 IDENTIFICACOES DAS PERDAS E PONTOS CRITICOS DO PROCESSO

Através do diagnaostico visual do processo produtivo e coletas de dados, foi
possivel determinar os pontos nos quais os desperdicios de matérias-primas sao
originados e posteriormente, identificar as causas raizes utilizando o diagrama de
causa e efeito (diagrama de Ishikawa), para enfim propor solu¢cdes de melhorias.

Considera-se no estudo essencialmente as perdas de matérias-primas, tais
como: matérias-primas consumidas de maneira irregular ou acima do planejado para

a elaboracdo dos biscoitos, produtos e/ou matérias-primas que ndo podem ser
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reaproveitados(as) no processo produtivo, e sobrepeso dos biscoitos j& alocados em
embalagem primaria. Para melhor compreenséo e visualizacdo dos locais onde as
perdas foram identificadas, introduziu- se as mesmas no fluxograma do processo

produtivo de biscoitos, como demonstra a Figura 15.

Perdas de
+| Matérias-Primas
fin natura)

Selecio das Pesagem das Mistura/Amassamento Descanso da -~ -
i e H }—){ Ref H Laminaio -
Materias-Primas Materias-Primas (masseiras) Massa pr— = J

Sim |
Cobertura Lobertura -4 Resfriamento r For -+ Corte -

Perdas de
massa verde

Embalagem
Primaria

Resfriamento

N Perdas de
sobre-peso

Figura 14: Pontos de perdas de matérias-primas no processo produtivo
Fonte: Autor, 2013.

As perdas de matérias-primas in natura ocorrem nas etapas de pesagem e
mistura/amassamento, ambas situadas no setor de preparacdo das massas. Os
desperdicios provenientes das etapas de laminacdo e corte, sdo essencialmente
perdas de massas verdes, sendo que ocorrem no mesmo equipamento, mais
especificamente na “extrusora-estampadora de massa”, na qual € utilizada para a
confecc¢ao dos biscoitos.

Diante desse fato, buscou-se o0 levantamento quantitativo dos desperdicios
provenientes da maquina “extrusora-estampadora”, através de planilhas repassadas
pela industria nos meses de abril e maio. Utilizou- se entdo como dados
representativos, as producdes dos dias em que se registraram os desperdicios,
descartando assim os dias que ndo houve registros dos respectivos desperdicios. A

figura 16 apresenta os desperdicios quantificados.
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Figura 15: Desperdicios de matérias-primas na maquina de laminacgao e corte
Fonte: Autor, 2013.

A maquina “extrusora-estampadora” causa em média 48 quilos de
desperdicios de massa (matérias-primas) por dia. Quando comparado com o total de
produtos produzidos por dia, os desperdicios representam em média 2,12% do
montante.

Na etapa de pesagem dos biscoitos, antes dos mesmos serem
acondicionados na embalagem secundaria, identificou-se as perdas de sobrepeso
dos produtos, representada na figura 17, ou seja, peso excedente dos produtos
alocados nas embalagens primarias, ultrapassando assim os 2% de margem
maxima programada de sobrepeso por pacote pela industria. Deste modo, o
sobrepeso dos produtos resulta diretamente em desperdicios de matérias-primas
para a industria, pois considera-se que sdo produtos destinados aos clientes finais,

sem qualquer retorno financeiro para a organizacao.
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Figura 16: Média de sobrepesos dos produtos acabados
Fonte: Autor, 2013.
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O gréfico da figura 17 apresenta o percentual médio de sobrepeso
identificado através de cinco amostragens, sendo que em cada amostra pesou-se
vinte e cinco pacotes de biscoitos de diferentes gramaturas, em cinco dias
diferentes. Através das amostragens foi possivel identificar a existéncia do
desperdicio de matérias-primas ocasionado pelo sobrepeso dos produtos acabados,
na qual em média atinge 3,3% de produtos excedentes por pacote.

Diante dos desperdicios observados no processo produtivo, buscou-se
identificar as principais e possiveis causas do problema em questdo, o desperdicio
de matérias-primas. Para isso, utilizou-se uma ferramenta da qualidade, o diagrama

de Ishikawa (causa e efeito).

5.2 IDENTIFICACAO DAS POSSIVEIS CAUSAS

Para a elaboracdo do diagrama de Ishikawa, utilizou-se a técnica de
“brainstorming” ou mais conhecida como “chuva de idéias”. Assim sendo, a mesma
foi utilizada para a identificacdo das possiveis causas dos desperdicios de matérias-
primas através do envolvimento dos colaboradores e gerentes da industria,
juntamente com o pesquisador.

A figura 18 apresenta as principais causas raizes apontadas e identificadas
nas etapas de pesagem e mistura/amassamento, na qual propiciam a geracdo dos
desperdicios de matérias-primas in natura.

Em relacdo a mao de obra, observa-se que os principais fatores que
influenciam a geracdo dos desperdicios sao: a falta de treinamento dos
colaboradores no processo de manipulacdo das matérias-primas, tanto na etapa de
pesagem, quanto na etapa de mistura/amassamento da massa; e 0 excesso de
confianca dos colaboradores que realizam a pesagem das matérias-primas.
Observou-se que decorrente a alta experiéncia dos colaboradores, no caso 0s
“maceiros” (responsaveis pela elaboragao da massa), os mesmo com freqiéncia nao
utilizavam as balancas para a realizacdo da pesagem de algumas matérias-primas,
proporcionando a adicdo de quantidade de matérias-primas excedentes ao pré-

estipulado.
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Com relagdo aos materiais, as principais causas identificadas foram o
manuseio e armazenagem inadequada, pois existe a falta de locais adequados para
a armazenagem das matérias-primas mais volumosas (farinha, acucar, etc.), na qual
estdo localizadas perto de uma entrada/saida visando facilitar o descarregamento
das mesmas.

Ao mesmo tempo as matérias-primas estdo propicias a degradacdo das
suas caracteristicas fisicas e quimicas, acarretando assim duas possiveis situacdes
de desperdicios. Primeira: serem descartadas devido a contaminacdo de agentes
fisicos e quimicos (identificado na &rea do meio ambiente). Segunda: referente a
rentabilidade esperada a ser alcancada pelas mesmas, acarretando assim na

elevacao da sua utilizacao nas receitas para compensar as respectivas perdas.
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Figura 17: Diagrama de Ishikawa sobre perdas de matérias-primas in natura
Fonte: Autor, 2013.

A falta de padronizacdo dos processos (area dos métodos) foi indicada pelos
gestores da industria, como sendo uma causa determinante do desperdicio de
matérias-primas in natura, pois mesmo 0s colaboradores estarem orientados a
realizar as tarefas a partir de um padréo estipulado pela industria, 0s mesmo néo
seguem o padrdo proposto. Ainda na area dos métodos, outra causa foi identificada:
a selecdo das matérias-primas realizadas no estoque primario. Os maceiros sao 0s

responsaveis pela selecdo dos ingredientes a serem utilizados para determinada
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receita, assim sendo, buscam as matérias-primas no estoque sem nenhum controle
do encarregado que realiza a gestdao dos materiais. Esse procedimento pode, ao
mesmo tempo, encobrir e evidenciar os desperdicios de matérias-primas, ja que 0s
maceiros repassam a gestdo de materiais somente a quantidade de receitas
realizadas no dia, em seu respectivo término. Cabe ao encarregado da gestdo de
materiais realizar o consumo das matérias-primas através das receitas, ou seja,
realizar o consumo tedrico.

O excesso de matérias-primas, identificado na area “medidas”, é devido a
utilizacéo de diferentes recipientes para a realizacéo das pesagens dos ingredientes.
Observou-se que os responsaveis pela pesagem nao utilizam o mesmo recipiente
base para a pesagem dos ingredientes, assim sendo um recipiente mais leve
necessita mais peso para atingir a diferenca de massa do recipiente que esta tarado
na balanca, deste modo ocorre adicdo de quantidade de matéria-prima
desnecessaria para a receita em questao.

Com relagdo as maquinas, as possiveis causas indicadas e observadas
foram: balancas desreguladas, e equipamentos defasados. A primeira causa
propicia a adicdo de matérias-primas excedentes ao estipulado. A segunda causa foi
apontada devido a possibilidade de quebra dos equipamentos de mistura dos
ingredientes (masseiras), possibilitando assim o descarte das matérias-primas
através da contaminacao de agentes fisicos e quimicos.

As principais causas para os desperdicios de massa verde nas etapas de
laminacdo e corte, estdo representados na figura 19. As duas etapas ocorrem no
mesmo equipamento, mais especificamente na “extrusora-estampadora de massa’,
assim sendo o levantamento das causas através da participacdo dos colaboradores
e gestores da industria apontou que esta maquina é considerada a principal causa
do desperdicio em questéao.

Durante a elaboracdo do estudo observou-se a constante quebra e a
realizacdo da manutencdo corretiva da maquina (“extrusora-estampadora de
massa”), resultando assim na interrup¢cao do processo de produg¢dao, bem como no
descarte de massa verde devido a contaminacdo propiciada pela quebra. Ainda
devido ao fato do equipamento ser obsoleto, outra causa foi levantada, essa
identificada na area dos métodos, foram os desvios de processo, ou seja, impactos

provocados pela maquina que realiza a laminacdo e o corte, na qual provoca a



58

gueda da massa verde no chdo ou em superficies com sujidades, ndo podendo

assim ser aproveitada.

M3o de Obra Métodos

Desvio de processo
—_—
Falta de treinamento
—_—————
Alta Dependéncia
da mio de obra
_—

Magquinas Obsoletas
s il

Desperdicios de
massa verde

Contaminagdo

Falta de Manutenc3o,
Ty

Figura 18: Diagrama de Ishikawa sobre as perdas de massa verde
Fonte: Autor, 2013.

A alta dependéncia da mao de obra foi apontada na area dos métodos,
devido ao fato de que atualmente na maquina “extrusora-estampadora de massa”, é
necessario a utilizacdo de seis colaboradores para o seu funcionamento, exigindo
atencao e pratica no manuseio da massa. Assim, podem-se interligar as areas dos
métodos com a mao de obra, pois a geracdo dos desperdicios de massa verde
neste caso € influenciada diretamente pela falta de treinamento identificada na méao
de obra fabril.

Os pontos mais criticos em que ocorrem as perdas de massa na maquina
sdo: na alimentacdo, onde acontece a alocacdo da massa verde em uma rosca
helicoidal vertical; nas juncdes das formas (recipiente na qual os biscoitos caem da
esteira apos a estampagem e sdo encaminhados para o forneamento); na saida da
maquina e; na saida da esteira elevadora, na qual leva os retalhos para o
reaproveitamento. Como o processo de laminacdo e corte é continuo, observou-se
constante acumulo de retalhos de massa no ponto de alimentacdo da maquina,
proporcionando também desperdicios. Este, devido ao excesso de retalho e a

velocidade em que o colaborador responsavel pela alimentacdo da maquina
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necessita alimenta-la, constantemente ocasionam a queda e posteriormente a perda
de uma porgao da massa (retalho).

No setor de embalagem, o estudo considerou as perdas por sobrepesos dos
biscoitos. O diagrama de Ishikawa, representado na figura 20, apresenta a

identificac&o das principais causas para o problema.

Mao de Obra m Metudus

Falta de treinamento

Embalagem manual

Biscoitos com alto
MNegligéncia pesounitirio A unitdrio
Alta Dependéncia
u:Ia mé&o de obra
Desmotivacdo

Desperdicios de
Sobrepeso

Excesso de produtos Balangas desreguladas
—_—  » — = »

Figura 19: Diagrama de Ishikawa sobre as perdas de sobrepeso
Fonte: Autor, 2013.

As principais causas apontadas para o0 sobrepeso sdo: o alto peso unitario
dos biscoitos tipo Pao de Mel, em torno de 32 gramas e; a realizacdo da embalagem
dos biscoitos manualmente, devido ao fato do tamanho dos biscoitos.

A mao de obra influéncia diretamente nas perdas de matérias-primas pelo
sobrepeso. ldentificaram-se as seguintes causas nesta area: falta de treinamentos,
negligéncias e desmotivacdo. Os colaboradores que realizam a embalagem dos
biscoitos sdo essencialmente mulheres. Quando indagados ao motivo disso, 0s
gerentes e responsaveis pela producdo responderam que acreditam que as
mulheres sdo mais cuidadosas e detalhistas quando comparadas aos homens.

Com relacdo aos equipamentos, a causa apontada é a diferenca de peso
entre as balancas, ou seja, balancas desreguladas, acarretando assim na alocacao

de produtos excedentes ao necessario.



60

5.3 SUGESTOES DE MELHORIAS

Com o propésito de eliminar as principais causas identificadas da geracao
dos desperdicios de matérias-primas, sugeriram-se acées de melhorias no processo
produtivo, e no método utilizado pela gestdo de materiais para o controle e

acompanhamento do consumo das matérias-primas.

5.3.1 Sugestdes de Melhorias na Gestao de Materiais

Objetivando maior controle da gestdo de materiais em relacdo ao consumo
das matérias-primas, e consequentemente a reducdo da possibilidade de
desperdicios nas etapas seguintes do processo produtivo, sugere-se a melhoria do
atual método de retirada de matérias-primas do estoque primario. Atualmente os
responsaveis pela preparacdo das massas retiram do estoque primario 0s
ingredientes a serem utilizados, sem nenhum controle da gestdo de materiais.

Sugere-se entdo, que o Planejamento e Controle da Producédo (PCP)
repasse a gestdo de materiais com no minimo um dia de antecedéncia, os produtos
gue serdo produzidos no(s) posterior(es) dia(s). Com essas informacdes o
responsavel pela gestdo dos materiais podera programar a transferéncia das
matérias-primas que serao utilizadas em quantidades exatas, para um “estoque
secundario” (matérias-primas que serdo consumidas no dia), na qual possui a
funcdo de ser um “estoque pulmao” para a producdo. A transferéncia pode ser
realizada no final do periodo de trabalho antecedente, e/ou no comec¢o do turno do
respectivo dia em que sera utilizada. Se em caso de consumo acima do planejado
das matérias-primas, posteriormente ocasionara a falta das mesmas no estoque
secundario, que por sua vez deve ser comunicada a gestdo de materiais, ficando
assim restrita a retirada de matérias-primas do estoque primario pela producao.

Além do maior controle das matérias-primas pela gestdo de materiais, 0
método sugerido facilitara a identificagdo das causas (“por qué?”, “quem?”, “onde?”,
‘quando?”’) do excesso de utilizagdo de matérias-primas, na qual teoricamente é

considerado desperdicio.
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Para que a gestdao de materiais realize a programacéo proposta, outra
melhoria foi sugerida: a realizacdo do consumo dos materiais através das fichas
técnicas dos produtos, na qual objetiva a descentralizacao da funcéo e a eliminacao
da dependéncia da industria com o responsavel da gestdo de materiais, bem como
facilitar e agilizar a realizagdo do consumo.

A figura 21 demonstra um exemplo da composicdo da ficha técnica do
biscoito Pdo de Mel, na qual para elaboracdo utlizou-se ingredientes e suas
respectivas quantidades, como dados ilustrativos, ndo pertencendo assim a
realidade.

FICHA TECNICA DO PRODUTO: BISCOITO PAO DE MEL (Pacote de 1,200 Kg)

12345 Ingrediente 01 kg 0,4578
54321 Ingrediente 02 kg 0,3564
23451 Ingrediente 03 kg 0,2205
15432 Ingrediente 04 kg 0,1121
34512 Ingrediente 05 kg 0,0305
21543 Ingrediente 06 kg 0,0152
45123 Ingrediente 07 kg 0,0051
32145 Ingrediente 08 kg 0,0019
51234 Ingrediente 09 kg 0,0005
43215 Pacote (Embalagem Primaria) UNIDADE 1,0000
14325 Etiqueta Adesiva (P3o de Mel) UNIDADE 1,0000
52341 | Caixa Papeldo 4,800 KG (Embalagem Secundéria) | UNIDADE 0,2500
45231 Fita Adesiva Transparente METRO 0,2230

Figura 20: Composicéo daficha técnica
Fonte: Autor, 2013.

Para realizacdo das fichas técnicas dos produtos € necessario um estudo
mais detalhado, pois exige as quantidades certas dos materiais utilizados
(ingredientes, embalagens, etiquetas, etc.) para a elaboracdo de cada quilo de
produto a ser elaborado e/ou, por cada pacote de produto acabado.

A figura 22 apresenta uma sugestdo de planilha a ser aplicada para realizar
0 consumo de material, com ingredientes e valores ilustrativos, que nao representa a
realidade, conforme requisitado pela indastria em estudo.

Para realizar o consumo de material, conforme o estipulado pela ordem de
producdo do PCP, onde no caso demonstrativo usou-se a quantidade de pacotes de

um determinado produto, o usuério entra com: o codigo do produto a ser produzido
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na célula ‘C2’ (em vermelho) e; a quantidade desejada de pacotes a ser produzido
na célula ‘E2" (em vermelho). Automaticamente o Excel calcula os materiais
necessarios para elaboracdo do produto, desde as matérias-primas até a selagem
da embalagem secundéria. Isso acontece devido ao fato da qual a planilha de

consumo estar interligada com a ficha técnica do produto (figura 21).

A B C D E
1
; Codigo Produto a ser Produzido: Quantidade de Pacotes:
4 Cadigo Material Descrigdo Unidade Quantidade Necessaria/Pacote
5 12345 Indrediente 01 KG 53
6 45623 Ingrediente 02 KG 29,5
7 12354 Ingrediente 03 KG 15
8 12356 Ingrediente 04 KG 10
9 25414 Ingrediente 05 KG 5
10 19480 Ingrediente 06 KG 5
11 18767 Ingrediente 07 KG 2,5
12 12589 Emb. Primaria Unidade 100
13 15777 Emb. Secunddaria (4,8 Kg) Unidade 25
14 12356 Etigueta Ad. Unidade 100
15 12473 Fita Ad. Trans. Metro 20
16 0 0 0 0
17 0 0 0 0
18 0 0 0 0

Figura 21: Planilha para consumo de materiais
Fonte: Autor, 2013.

Exemplificando, para melhor compreenséao, o PCP requisita a producédo de
100 pacotes do produto Beijo de Mel, (pacote de 1,200 Kg), na qual possui o
seguinte codigo, 1221. O usuario entra com o codigo do produto na célula ‘C2’, e
com a quantidade de pacotes na célula ‘E2’. Assim sendo, a planilha “puxa” da ficha
técnica os ingredientes e as respectivas quantidades de matérias-primas e

embalagens necessarias para a producao da quantidade de pacotes requisitados.

5.3.2 Sugestbes de Melhorias no Processo Produtivo

Através do levantamento das perdas de matérias-primas e a identificacao
das causas raizes dos trés tipos de desperdicios, observou-se que para a realizacéo
do processo produtivo de biscoitos, a industria possui uma grande dependéncia da

mao de obra, na qual devido a falta de treinamentos e desmotiva¢do, ocasionam o0s
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desperdicios. A falta de treinamentos e motivacdo da mdo de obra gera vérios
prejuizos para a industria: perda de produtividade, perdas de produtos e matérias-
primas, além de reducgdo dos lucros. Assim sendo, ndo se pode dizer que todos 0s
problemas da organizacdo estdo diretamente ligados aos colaboradores, mas €
possivel constatar que o comprometimento dos mesmos pode ocasionar grandes
ganhos & organizacao.

Durante a execucdo de um estudo sobre os fatores que interferem na
gualidade de vida dos colaboradores na presente industria, Baggio (2012) identificou
a desmotivacdo como sendo um fator determinante que influéncia diretamente os
colaboradores. Através de entrevistas e questionarios Baggio (2012) questionou o0s
colaboradores a responderem quais seriam as principais causas que implicavam em
sua consequente desmotivacdo, 20% dos colaboradores responderam que se
sentem desmotivados devido a falta de comunicacdo no interior da industria, 14%
por salarios baixos, 12% por relacionamento entre supervisores ruim, 12% por falta
de treinamentos de capacitacdo, 12% por falta de programas de incentivos e
premiacdo, 10% por falta de reconhecimento, 8% por falta de oportunidade de
crescimento dentro da empresa, 8% por ambiente desorganizado, e 4% por falta de
autonomia. Os dados apresentados fazem parte de um estudo da qual Baggio
(2012) analisa a qualidade de vida dos colaboradores do setor operacional da
industria em estudo, servindo assim como referencial tedrico para o0 presente
trabalho.

Para a solucdo deste problema e consequentemente a reducao/eliminacao
dos desperdicios gerados, sugere-se o treinamento e motivacdo dos colaboradores
através de palestras e cursos na propria industria em horario que ndo ha producéo,
nos sabados por exemplo. Para isso, entrou-se em contato com a Associacao
Comercial e Industrial do municipio em que a industria esta situada, para verificacao
da existéncia de programas de treinamento e motivacdo que sSe encaixasse no
problema identificado. Obteve-se resultado positivo, a Associacdo Comercial e
Industrial se dispbs a realizar uma parceria com a industria, na qual segundo a
mesma intermediaria a realizacdo de palestras motivacionais e cursos de
capacitacdo para os colaboradores periodicamente.

Como a empresa esta com perspectivas de crescimento, o grau de interacéo
entre as partes administrativa e operacional deve ser cada vez maior, ocasionando

assim o aumento do comprometimento entre eles, principalmente pela parte que
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cabe aos colaboradores, visto que a oportunidade de crescimento na industria sera
maior. Com o proposito de aumentar essa interagdo, sugerem-se a realizagdo de
reunides semanais entre colaboradores e gestores, na qual proporcionard ao mesmo
tempo a participacdo dos colaboradores nas tomadas de decisGes através das
exposicdes de suas idéias.

Para melhorar o controle e acompanhamento da médo de obra em suas
respectivas tarefas, sugere-se a nomeacao de lideres de setores, especialmente
para 0s seguintes setores: preparacao da massa e embalagem. Assim sendo, além
de executar suas tarefas no processo produtivo, os lideres terdo como funcdes
adicionais: a realizacdo dos treinamentos dos colaboradores no chéo de fabrica, a
orientacdo durante a execucgao dos trabalhos, e a inspecdo da qualidade do servico
realizado.

Com relacdo aos equipamentos de pesagem, as balancas devem ser
reguladas constantemente, a fim de realizarem a pesagem correta, com valores
exatos e sem divergéncia entre as mesmas. Bem como utilizar o mesmo recipiente
base para realizar a pesagem de todas as matérias-primas.

O “estoque secundario” proposto deve estar alocado perto do setor de
preparo de massas, a fim de facilitar a busca das matérias-primas; agilizar os
processos de selecdo e pesagem; e diminuir a possibilidade de desperdicios de
matérias-primas in natura, proveniente de descuidos dos colaboradores no
transporte.

Durante a elaboracdo do estudo, como ja descrito, puderam-se observar as
constantes quebras dos maquinarios utilizados no processo produtivo, provocando a
parada do processo, e ainda em alguns casos a ocorréncia de perdas de massas,
matérias-primas in natura, e produtos acabados, devido a contaminacdo dos
mesmos. A proposta de melhoria em relacdo a esse problema é a elaboracéo e
aplicacdo de um plano de manutencéo preventiva, que quando aplicado na industria
garantira a utilizacdo dos equipamentos em condicdes melhores, com menos risco
de ocorréncia de quebra e consequentemente reducéo das perdas de massas.

A principal proposta de melhoria no processo produtivo em longo prazo é a
aquisicdo de uma nova maquina que realiza as etapas de laminacédo e corte. Existe
atualmente o interesse dos donos da industria na respectiva compra, que segundo
os gestores da producdo, ao mesmo tempo em que proporcionara a reducdo dos

desperdicios identificados, a dependéncia da mao de obra na futura maquina
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diminuird quase pela metade. Além desses fatores, a produtividade da industria
aumentara consideravelmente.

Em curto prazo, sugere-se a alocacdo de um quadro de metas de
desperdicios proporcionada pela maquina “extrusora-estampadora de massa”. Esse
método se bem empregado, objetivaria os colaboradores a atender uma meta
proposta, ou seja, 0os motivariam a bater a(s) meta(s) atingida(s) no(s) dia(s)
anterior(es), e consequentemente a isso, acarretara a reducdo gradativa dos

desperdicios.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Para que uma organizacdo seja competitiva no atual mercado, suas
atividades precisam estar interligadas, gerando o minimo possivel de desperdicios,
e/lou atividades que ndo ocasionam a agregacdo de valor ao produto em que €
destinado ao consumidor final.

O desperdicio de matéria-prima em um processo produtivo, juntamente com
a utilizacdo de um incorreto controle de seus respectivos consumos, acarretam na
industria, 0 aumento dos custos de producdo para a reposicao do que se perde na
pratica (processo produtivo) e na teoria (consumo incorreto). Assim sendo ocorre
automaticamente a reducdo dos lucros da organizagcédo, prejudicando ndo sé a
mesma, mas, todos os envolvidos no processo.

Para amenizar os desperdicios de matérias-primas provenientes no
processo produtivo da empresa em estudo, bem como sugerir métodos para melhor
controle do consumo, primeiramente tracou-se o objetivo inicial de mapear e
descrever o processo produtivo. Sendo que, serviu-se de base para realizar as
demais atividades que objetivaram essa pesquisa.

O objetivo de mapear e descrever o processo produtivo dos biscoitos foi
alcancado através de visitas presenciais constantes a industria, e entrevistas nao
estruturadas com os gestores da producédo, e donos da empresa. Compreendido o
processo, apresentou-se o mesmo em um fluxograma para melhor compreenséo, na
gual ainda detalhou-se como ocorre o processo de cada etapa de producéao.

Apés a compreensdo do processo produtivo, analisou-se planilhas de
controle do consumo de matérias-primas, e planilhas de producdo de biscoitos
dispostas pela industria, onde foi possivel constatar através da comparacdo das
mesmas, a existéncia teorica de desperdicios de matérias-primas.

Evidenciado os desperdicios tedricos de matérias-primas, utilizou-se as
analises visuais e quantitativas, nas quais foram empregadas no processo produtivo
para verificar a existéncia do mesmo na pratica. Assim sendo, identificou-se as
seguintes perdas: matérias-primas in natura; “massa verde”; e sobrepeso, situadas
respectivamente nas seguintes etapas do processo produtivo: pesagem e mistura,;
laminagédo e corte; pesagem (produto acabado). Para melhor compreensdo os

mesmos foram descritos e dispostos em fluxograma e figuras ilustrativas. Com isso
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foi atingido o segundo objetivo, a identificacdo dos desperdicios de matérias-primas
Nno processo produtivo.

Perante os desperdicios identificados no processo produtivo, buscou-se
identificar as possiveis causas raizes dos mesmos. Este objetivo foi alcancado
através da utilizacdo de uma ferramenta da qualidade, o diagrama de Ishikawa, ou
mais conhecido como diagrama de causa e efeito, na qual foi elaborado e descrito
em trés momentos, um para cada tipo de desperdicio identificado na etapa anterior.

Para identificar as causas que ocasionam os desperdicios de matérias-
primas, foi usada a técnica de “brainstorming”, através da participacdo dos donos,
gestores de producdo e colaboradores da industria. Essa técnica permitiu que a
identificacdo das causas fosse apontada por todos os participantes, unindo o
conhecimento pratico dos colaboradores, donos e gestores, com o conhecimento
tedrico advindo do pesquisador, ocasionando assim, a troca de informacdes e de
experiéncia por ambas as partes.

Objetivando reduzir/eliminar as principais causas identificadas da geracéo
dos desperdicios de matérias-primas, sugeriram-se acdes de melhorias no processo
produtivo e no método utilizado pela gestdo de materiais para melhorar o controle e
acompanhamento do consumo das matérias-primas, e consequentemente reduzir a
possibilidade de geracéo de desperdicios. Dessa forma foi atingido o ultimo objetivo
proposto.

As sugestdes de melhorias no processo produtivo concentraram-se
essencialmente nas principais causas identificadas, sao elas: desmotivacéo e falta
de treinamento da mao de obra fabril; maquinario obsoleto e desregulado, e
métodos inadequados. Pois quando aplicada acdes nas principais causas,
consequentemente reduze-se e/ou elimina-se as causas menores.

Pelo mesmo motivo, o estudo levou em consideracdo somente a linha de
producdo dos biscoitos tipo Pao de Mel, pois representam cerca de 90% da
producdo total de biscoitos produzidos na industria. Com isso as sugestdes
propostas de melhoria se aplicadas na inddstria, acarretard ao mesmo tempo a
reducédo/eliminacédo dos desperdicios originadas nas outras trés linhas de producéo
restantes.

As planilhas propostas para a gestdo de materiais visam facilitar o consumo

de matérias-primas, eliminando a existéncia da dependéncia da organizacdo com o
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encarregado que a realiza. Promovendo assim, melhor compreenséo dos usuarios,
possibilitando ainda maior controle do consumo dos materiais.

A realizacdo do consumo de matérias-primas através das fichas técnicas dos
produtos permitira com que a organizagdo tenha maior controle das perdas,
principalmente no setor de preparacdo das massas, onde ocorrem os desperdicios
de matérias-primas in natura. Esse método de consumo aplicado juntamente com a
separagao dos estoques em “primario” e “secundario”, na qual também foi sugerido,
possibilitard para a industria, identificar imediatamente as razfes (“por qué?”,
‘quem?”, “onde?”, “quando?”) dos desperdicios, para em seguida realizar a
aplicacao do plano de acao objetivando a correcao do(s) problema(s) identificado(s).

Com a realizacdo do presente estudo foi possivel promover a industria,
melhor compreenséo das perdas de materiais presentes em seu processo produtivo
de biscoitos. Bem como demonstrar através da utilizacdo do diagrama de Ishikawa,
as possiveis causas geradoras das mesmas, para posteriormente serem corrigidas.
Assim sendo o estudo pode ser considerado de grande importancia, pois promove
para a industria sugestbes de melhorias praticas, a fim de eliminar as perdas
identificadas.

Em relacdo ao aprendizado académico, o presente estudo foi de grande
valia, possibilitando ao pesquisador confrontar os conhecimentos obtidos durante o
curso de Engenharia de Producdo, com a situacdo real de uma industria. Assim
sendo, a realizacdo deste estudo permitiu ao pesquisador aprimorar ideias, e
principalmente adquirir experiéncia profissional.

Propde-se que este estudo nédo seja encerrado. Como trabalho académico
futuro, sugere-se o estudo aprofundado dos materiais utilizados para a producéo dos
produtos da empresa, visando com isso a elaboracdo das fichas técnicas dos
mesmos.

Sugere-se ainda estudos em outras induastrias de biscoitos, pois esse
segmento do setor alimenticio é pouco explorado quando comparado com sua

importancia no mercado industrial brasileiro.
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