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ABSTRACT.

Due to the great competitiveness of the market,
companies need to incessantly make use of
management methods with emphasis on their
production processes, having this as a basis to
develop competitiveness and remain in the market.
By focusing on the production processes of an
organization, we can cite the Toyota Production
System (STP) as a model focused on the
identification and systematic elimination of waste,
increasing productivity and, therefore, profitability.
Based on this, the present work consists of a case
study with a mixed approach, carried out in a bakery
in the city of Araguatins-TO with the objective of
proposing improvements in the production system
through the identification of the main losses, by
creating a loss matrix and a GUT matrix. By
performing these steps it was identified that among
the 7 types of waste, the loss by movement was the
one that stood out in relation to the others, thus, as a
way to mitigate these wastes and others classified as
important, some actions were proposed as
implementation of an oven sector with an employee
responsible for it, purchase of a new oven, creation of
the pre-weighing stage and implementation of the 5s
program.

Keywords: Competitiveness; Productive processes;
Waste; ABC curve; GUT matrix.

RESUMO.

Devido a grande competitividade do mercado, as
empresas precisam incessantemente utilizar métodos
de gerenciamento com énfase nos seus processos
produtivos, tendo isso como base para desenvolver a
competitividade e permanecer no mercado. Ao focar
nos processos produtivos de uma organizagédo,
podemos citar o Sistema Toyota de Producéo (STP)
como um modelo focado na identificacdo e
eliminacgdo sistematica de desperdicios, aumentando
a produtividade e, dessa forma, a lucratividade.
Apoiado nisso, o presente trabalho consiste em um
estudo de caso com abordagem mista, realizado em
uma panificadora da cidade de Araguatins - TO com
0 objetivo de propor melhorias no sistema produtivo
por meio da identificacdo das principais perdas,
através da criacdo da matriz de perdas e matriz GUT.
Ao realizar essas etapas identificou-se que dentre os
7 tipos de desperdicios, a perda por movimento foi a
que se sobressaiu em relagdo as outras, desta maneira,
como forma de mitigacdo destes desperdicios e de
outros classificados como importante, foram
propostas algumas a¢des como implementacdo de um
setor de fornos com um funcionério responsavel pelo
mesmo, compra de um novo forno, criacdo da etapa
de pré-pesagem e implantagdo do programa 5s.

Palavras-chave: Competitividade; Processos
produtivos; Desperdicios; Curva ABC; matriz GUT.
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1 INTRODUCAO

No cenario atual, no qual empresas sdo criadas e descontinuadas a todo momento, 0s
gestores precisam se reinventar para manterem suas organizacdes competitivas no mercado. Por
essa Otica, as empresas precisam incessantemente utilizar métodos de gerenciamento com
énfase nos seus processos produtivos e de atendimento ao cliente, tendo isso como base para

desenvolver a competitividade e permanecer no mercado.

O Lean Manufacturing ou producdo enxuta, originario do Sistema Toyota de Producéo
é um sistema de gestdo que melhora o processo produtivo, aproveitando ao maximo 0s recursos
disponiveis. Esse sistema de gestdo, busca a flexibilizacdo do trabalhador, a qualidade do
produto, a melhoria continua dos processos (Kaizen) e a eliminacdo das atividades que nédo
agregam valor, tidas pela visdo da producdo enxuta como muda, termo japonés para
“desperdicio” (WOMACK; JONES, 2004).

Os conceitos do STP sdo focados na identificacdo e eliminacdo sistematica de
desperdicios, seus pensamentos podem ser aplicados em todas as empresas, pois ndo se tratam
de uma tatica da manufatura, mas sim de uma estratégia de gestdo aplicavel a toda organizacédo
(BERTANI, 2012).

Segundo o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE)
(2017) a panificagdo estd entre os seis maiores segmentos da industria do Brasil, com
participacdo de 36% na industria de produtos alimentares e 6% na de transformacédo, em 2015
0 setor registrou um crescimento de 2,7% com um faturamento chegando a R$84,7 bilhdes de
reais. Ao observar o desenvolvimento do setor de Panificacdo no Brasil, é evidente o
crescimento da competitividade e dessa forma, a aplicacdo dos conceitos do STP pode servir

como diferencial competitivo.

Nesse contexto, é essencial estudos direcionados para esse setor, em relacéo a gestdo do
negdcio, visto que a rotatividade de produtos é muito alta em sua producgéo, levando ao aumento

consideravel de possibilidades de erros e desperdicio no processo.

O tema principal da pesquisa é identificar as perdas presentes nos processos produtivos
de uma panificadora segundo a 6tica da producéo enxuta, assim, o foco do trabalho é encontrar,
priorizar e propor solucgdes para as perdas produtivas, através da criacdo da matriz de perdas e
matriz GUT.
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O problema da pesquisa esta relacionado com os conceitos da produgdo enxuta no que
tange a identificacdo e eliminacdo de desperdicios, a fim de diminuir custos, melhorar processos
e aumentar a rentabilidade da organizacdo. Dessa forma, levanta-se a seguinte questao: quais
as principais perdas que ocorrem no processo de fabricacdo dos produtos da panificadora e

como podemos sanar?

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 0 SISTEMA TOYOTA DE PRODUCAO (STP)

O objetivo principal do Sistema Toyota de Producdo é produzir varios modelos em
pequenas quantidades (OHNO, 1997). O sistema americano tinha o problema da pouca
variedade dos produtos, passado a ideia de que 0 mercado demandava uma larga producao de
poucos produtos, assim, o sistema de gestdo e producdo da Toyota, criado para sanar as
restricdes de producao foi desenvolvido a partir de muita determinacéo e esforco, por meio da
tentativa e erro, em um processo de melhoria continua. O sistema se fortalecia no objetivo de

competir com a producdo em massa (SHINGO, 1996).

A natureza do STP é a producdo de pequenas quantidades de variados tipos de produtos
no cenario japonés, assim, o sistema passou por um processo evolutivo para se tornar um
sistema de producdo capaz de enfrentar os desafios da diversificacdo. Para isso, 0 STP tem
como uma das caracteristicas a flexibilidade, que lhe da a capacidade de atender as condicGes
impostas pelas vérias exigéncias do mercado (OHNO, 1997).

2.2 PRODUCAO ENXUTA

No STP a producdo enxuta é encarada como uma filosofia que visa a identificacéo e
completa eliminacdo dos desperdicios. A verdadeira eficiéncia de uma operacdo sé acontece
guando se é produzido zero estoque e o trabalho é levado para 100%, utilizando toda a
capacidade dos funcionarios. Dessa forma, uma vez que no STP s0 é produzida a quantidade
necessaria, deve-se reduzir a forca de trabalho para evitar o excesso de capacidade e assim,

corresponder a quantidade necessaria (OHNO, 1997).

A primeira acdo a ser feita para aplicar o Sistema Toyota de Producédo € identificar
completamente os desperdicios, que por sua vez se resumem em 7 grandes perdas: desperdicio
de superproducdo, desperdicio de espera, desperdicio em transporte, desperdicio do

processamento, desperdicio de estoque disponivel, desperdicio de movimento, desperdicio de
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produzir produtos defeituosos. A completa eliminacdo dos desperdicios aumenta a eficiéncia
da organizacdo, e para que iSSO ocorra € necessario produzir apenas 0 necessario quando

exigido, nivelando a forca de trabalho com a producdo (OHNO, 1997).

2.3 CLASSIFICACAO ABC

Conforme Pontes (2013) a curva ABC ou 80-20 surgiu a partir de uma classificagdo
estatistica formulada pelo economista Vilfredo Pareto, através de um estudo na Itlia, no século
XIX. O estudo evidenciou que uma parcela de 20% da populacdo tinha a renda e riqueza,

equivalente a 80%.

Segundo Martins e Laugeni (2015) a classificacgdo ABC é um arranjo de itens
consumidos em funcdo do valor financeiro que, por sua vez, sdo divididos em trés categorias
de importancia: - Classe A sdo itens que correspondem entre 10% e 20% dos produtos, cujo
valor de consumo acumulado fica acima de 50% até 80%; - Classe B, os itens dessa classe
representam de 20% a 30% dos produtos e apresenta valor de consumo acumulado em torno de
20% a 30%; - Classe C séo itens que compde acima de 50% dos produtos e possui um valor de

consumo acumulado entre 5% e 10%.

2.4 MAPEAMENTO DE PROCESSOS

De acordo com Slack et al. (2018) Mapeamento de processos sdo técnicas que tem como
objetivo descrever os processos em forma de atividades, buscando facilitar a compreenséo da

ordem que as atividades séo realizadas visualmente.

Para Slack et al. (2018) a modelagem de processos ou mapeamento de processos tem
como proposito a eliminacdo de atividades que ndo estdo agregando valor ao produto, esta
técnica consiste em mapear o0 processo gque esta em uso diariamente na organizacao, logo,
coloca-se todas as atividades, pessoas e fluxo de informacGes que participam do processo. Apos
0 primeiro mapeamento busca-se a identificacdo de pontos de melhorias no processo, gerando

uma nova modelagem do processo que deve mitigar os gaps, deixando-o mais eficiente.

2.5 MATRIZ GUT

Daychoum (2018) define a matriz Gravidade, Urgéncia e Tendéncias (GUT) como uma
ferramenta para priorizar problemas, dessa forma, ela auxilia na tarefa de definir prioridades
quando hé varios critérios. A matriz leva em consideracao a gravidade, urgéncia e tendéncia de

cada problema, pontuando cada dimensdo em uma de 1 a 5. Segundo Daychoum (2018): a)
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Gravidade - impacto do problema sobre coisas, pessoas, resultados, processos ou organizacoes
e efeitos que surgirdo em longo prazo, caso o problema néo seja resolvido; b) Urgéncia - relagdo
com o tempo disponivel ou necessario para resolver o problema; ¢) Tendéncias - potencial de
crescimento do problema, avaliagdo das tendéncias de crescimento, reducdo ou

desaparecimento do problema.

De acordo com Pestana et al. (2016) a matriz GUT se destaca pela facilidade que a
ferramenta tem em auxiliar o gestor na tomada de decisdo, pois ela avalia os problemas da
empresa de forma quantitativa, o que torna possivel a priorizacdo de acdes corretivas e

preventivas.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Esse trabalho é caracterizado como um estudo de caso, tendo em vista as necessidades
de analisar os dados, avaliar a situacdo, desenvolver argumentos e apontar solucdes para
possiveis problemas. A pesquisa possui uma abordagem quantitativa e qualitativa, tendo em
vista que serdo trabalhados com identificacdo de variaveis, mensuracdo e priorizacdo, além

tentar descrever 0s processos e produtos da organizacao.

A organizacdo analisada neste estudo, atua no setor de panificacdo e confeitaria, porém,
como o segmento estéa se tornando cada vez mais completo em relacdo a oferta de produtos e
servicos, os panificados tradicionais ndo sdo os Unicos produtos ofertados pela empresa. Ela
oferece além deles, outros tipos de mercadoria como café em pd, biscoitos recheados, mel,

salgadinhos, sucos de pacote, sal, giletes de barbear, sorvete de pote e picolés.

A panificadora oferece em seu mix de produtos, itens como os pées de sal, doce e queijo
tradicionais, rosquinhas de variados tipos, bolos simples e recheados, pudins, enroladinhos de
queijo, salgados assados e fritos, mini pizzas, tortas, panquecas, mini-hamburgueres, sucos
naturais e produtos terceirizados, como refrigerantes, biscoitos recheados, café em pg, leite
longa vida e sorvetes de pote. Dessa forma, € possivel notar uma transigdo das tradicionais
padarias, onde o foco era na venda de panificados tradicionais para um conceito mais amplo e

completo de negocio.

Foram coletados dados referentes as perdas na producdo citadas pelo STP e a
padronizacéo, pois, é essencial conhecer bem os processos produtivos e identificar as etapas

que apresentam tais perdas, para assim, realizar melhorias no sentido de reduzir os desperdicios
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e padronizar os processos, a fim de obter mais uniformidades nos produtos e no fluxo de

producdo, aumentando a qualidade e eliminando custos.

4 RESULTADOS
4.1 ESCOLHA DO PRODUTO

Devido a grande variedade de produtos que compde o0 mix da panificadora foi necessaria
realizar uma classificagdo ABC para definir os produtos com maior representatividade em
relacdo as vendas da organizacao.

Apbs a classificacdo ABC, foram encontrados 20 itens Classe A dos 49 produtos de
fabricacdo propria, porém, devido a distancia da panificadora em relacdo ao local em que 0s
pesquisadores residem e ao tempo disponivel para a realizacdo do trabalho, seria invidvel a
observacao dos 20 processos de fabricacéo dos produtos classe A.

Com isso, para fins de estudo os produtos escolhidos para andlise foram os que
apresentaram maior porcentagem individual, que por sua vez, refere-se ao quanto um produto
tem participagdo no valor total do grupo. Além disso, em conversas com os donos da
organizacao e com alguns funcionarios os mesmos produtos foram citados como os principais

produtos da empresa, refor¢ando ainda mais a escolha dos itens.

Dessa forma, os produtos selecionados para estudo foram os pdes de queijo com
porcentagem individual igual a 13,65%, pédes de sal (12,42%) e paes de doce (8,64%),
ressaltando que esses itens apresentaram maior porcentagem individual nos meses de
observacao, isso por causa das suas demandas e producdo que foram muito maiores que as dos

demais itens classificados como Classe A.

4.2 MAPEAMENTO DOS PROCESSOS

Para a fabricagdo do pdo de queijo inicialmente é preciso que um dos padeiros
(geralmente o padeiro 02) faca a separacdo e pesagem da fécula, nesta atividade o padeiro se
desloca do setor de producdo para o almoxarifado, onde ele coloca a fécula em um balde e
transportada até o setor de producdo, onde serd pesada e depositada em outro recipiente para
realizar a escalda da massa. As etapas e atividades do processo de fabricacdo do péo de queijo
a serem executadas para se atingir o objetivo final do processo, podem ser visualizadas no

Quadro 01 a seguir.
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QUADRO 1 - ETAPAS E ATIVIDADES DA PRODUCAO DO PAO DE QUEIJO
ETAPAS ATIVIDADES

Buscar fécula no estoque
Estoque/Retirada de

- h Pesar a fécula
matéria-prima

Colocar na bacia
Medir a escalda
Levar a escalda para o fogo
2 Escaldar massa
Levar a escalda para o setor de producdo de paes
Misturar a escalda com a fécula
Colocar massa escaldada na masseira
Pesar queijo e adicionar a masseira
Adicionar sal
3 Misturar ingredientes Bater a massa
Adicionar primeira parte dos ovos
Adicionar corante
Adicionar segunda parte dos ovos
Pegar bandejas
. Untar bandejas
4 Pingar massa .
Encher saco de confeitar
Pingar massa nas bandejas
Levar bandejas para o armario
5 Assar Levar bandeja para o forno

Retirar do forno e colocar no armério
FONTE: Os autores (2021)

Para a fabricacdo do pdo de sal, primeiramente € necessario fazer a separacdo da
matéria-prima no almoxarifado, nesta etapa o padeiro 01 vai até o estoque e coloca certa
quantidade de trigo em um balde para pesar, em seguida ele transporta o0 material separado para
o setor de producao de pées e, a partir disso o trigo é pesado e colocado na masseira para realizar
a mistura. As etapas e atividades que compGe o processo produtivo do pdo de sal necessarias

para a finalizag&o da producéo, séo expressas no Quadro 02.

QUADRO 2 - ETAPAS E ATIVIDADES DA PRODUCAO DO PAO DE SAL

ETAPA ATIVIDADES
1 Estoque/retirar matéria- Buscar trigo no estoque
prima
. . Pesar trigo
2 Pesar ingredientes o -
Pesar demais ingredientes
Colocar ingredientes na masseira
. . . Buscar 4gua com gelo
3 Muisturar ingredientes
Bater massa
Adicionar agua com gelo
Rev. Lat.-Am. Inov. Eng. Prod. [Relainep] v.9n. 16 p.119-138 2021
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QUADRO 2 - ETAPAS E ATIVIDADES DA PRODUGAO DO PAO DE SAL

4 Cilindrar massa

5 Pesar massa e dividir
6 Abrir massa

7 Dividir massa

8 Modelar massa

9 Fermentar

10 Assar

Dividir massa
Passar no cilindro
Dividir massa para pesar
Pesar massa e modelar em bolas
Passar dleo nas massas
Abrir massa no cilindro
Colocar massa na divisora e dividir
Separar em unidades antes de modelar
Posicionar a maquina
Posicionar as telas
Colocar as unidades na modeladora
Organizar a massa modelada na tela
Guardar a tela no armario
Riscar o pao
Retirar a tela do armério e colocar no forno
Retirar do forno e colocar no armario

FONTE: Os autores (2021)

(continuacdo)

Para a fabricacdo do pao de doce o processo € similar ao do pdo de sal, as maiores

variagcOes sdo notadas apenas nos ingredientes e bandejas utilizadas. No Quadro 03 estdo

expressas as etapas e atividades da producéo do pao de doce. Assim como na producdo do péo

de queijo e pdo de sal, na producdo do pao de doce as atividades foram definidas através de

visitas ao setor produtivo e acompanhamento da producéo.

QUADRO 3 - ETAPAS E ATIVIDADES DA PRODUCAO DO PAO DOCE

ETAPA
1 Estoque/retirar matéria-prima
2 Pesar ingredientes
3 Misturar ingredientes
4 Cilindrar massa
5 Pesar massa e dividir

ATIVIDADES
Buscar trigo no estoque
Pesar trigo
Pesar demais ingredientes
Colocar ingredientes na masseira
Buscar agua com gelo
Bater massa
Adicionar dgua com gelo
Limpar mesa
Dividir massa
Limpar cilindro
Passar no cilindro
Dividir massa para pesar
Pesar massa e modelar em bolas
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QUADRO 3 - ETAPAS E ATIVIDADES DA PRODUGAO DO PAO DOCE

6 Abrir massa
7 Dividir massa
8 Modelar massa
9 Fermentar
10 Assar

4.3 IDENTIFICACAO DAS PERDAS

(continuacdo)

Passar 6leo nas massas
Abrir massa no cilindro

Colocar massa na divisora e dividir

Separar em unidades antes de modelar
Posicionar a maquina

Untar a bandeja

Colocar as unidades na modeladora

Organizar a massa modelada na bandeja

Guardar a bandeja no armario

Retirar a bandeja do armério e colocar no

forno

Retirar do forno e colocar no armario
FONTE: Os autores (2021)

Depois de mapeado o processo produtivo dos produtos e listado as atividades envolvidas

em cada etapa da operacdo, foi necesséario observar novamente a producdo do item para

identificar as perdas que acontecem durante a operacdo. E importante destacar que existem

atividades que ndo apresentaram perdas produtivas e atividades em que foram identificadas

mais de uma perda dentre as 7 definidas pelo STP.

Para melhor visualizar as perdas produtivas segundo a ética da producdo enxuta, estas

informacBes foram organizadas em matrizes de perdas, nas quais € possivel observar as

atividades e as perdas relacionadas a elas. Os Quadros 4, 5 e 6 a seguir, mostram as matrizes de

perdas dos processos produtivos do pdo de queijo, pao de sal e pdo doce.

QUADRO 4 - MATRIZ DE PERDAS DO PAO DE QUEIJO

PAO DE QUEIJO

PERDAS PRODUTIVAS

ETAPAS ATIVIDADES

PERDA POR
SUPERPRODUCAO

PERDA POR ESPERA
PERDA POR TRANSPORTE
PERDA POR
PROCESSAMENTO
PERDA POR ESTOQUE
PERDA POR
ELABORACAO DE
PRODUTOS DEFEITUOSOS

Estoque/ retirar 1 Buscar fécula no estoque

X| PERDA POR MOVIMENTO

matéria-prima 2 Pesar a fécula

X
X
X

2 | Escaldar massa 1 Medir a escalda

X
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QUADRO 4 - MATRIZ DE PERDAS DO PAO DE QUEIJO
(continuacéo)

PAO DE QUEIJO PERDAS PRODUTIVAS

PERDA POR
SUPERPRODUCAO

PERDA POR

TRANSPORTE
PERDA POR

ESTOQUE
PERDA POR

MOVIMENTO
PERDA POR

ETAPAS | ATIVIDADES

PERDA POR

PERDA POR ESPERA
PROCESSAMENTO

ELABORACAO DE
PRODUTOS DEFEITUOSOS

2 Levar a escalda para o X
fogo

Misturar 4 Bat_er_ a massa
3 ingredientes 7 Adicionar segunda parte X

dos ovos

1 Pegar bandejas

4 Pingar massa nas bandejas
1 Levar bandejas para o X
armario
3 Retirar do forno e colocar X
no armario

X|X| XX

4 | Pingar massa

5| Assar

FONTE: Os autores (2021)

Na matriz acima (Quadro 04) contém as etapas da producdo do pdo de queijo e
atividades de cada etapa que foram detectadas perdas produtivas, a mesma logica sera utilizada
nos Quadros 5 e 6. Como os desperdicios sdo encontrados nas atividades que compde as etapas,
a matriz faz uma relacdo entre cada atividade e as 7 perdas levantadas pela producao enxuta.
Dessa forma, quando era identificada perda em alguma atividade, ela era avaliada e classificada
segundo a definicdo do STP.

E perceptivel através da observacdo da matriz acima que ndo ha desperdicios em todas
as atividades e operac@es, assim como € evidente que em algumas atividades séo identificadas
mais de uma perda. Vale lembrar, que todas as perdas classificadas no Quadro 04, diz respeito

aos desperdicios que realmente foram encontrados no processo produtivo de pdo de queijo.

Outro ponto a ser notado é que a maioria das perdas sao classificadas como perda por
movimento e, ao fazer uma andlise do cenario, supbe-se que isso ocorre devido a falta de padréo
no momento de guardar os equipamentos e ingredientes, bem como, a falta de funcionario para

alimentar e abastecer o forno.

A matriz das perdas atinge o objetivo de identificacdo das perdas produtivas, porém, por

causa da existéncia de varios desperdicios nas atividades que compdem as etapas de cada
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processo produtivo € interessante definir a prioridade de resolucdo dos problemas para saber

quais perdas sdo mais importantes na visdo da empresa, ou seja, quais perdas trardo maiores

impactos positivos quando resolvidas. Para isso € utilizada a matriz GUT.

QUADRO 5 - MATRIZ DE PERDAS DO PAO DE SAL

PAO DE SAL PERDAS PRODUTIVAS
@)
Ll O
& e W = < 8
L o S pd O3
25 o e o U s E
x O L » x 2 E = o E
02 x Z oy o > Q
o 8 o é = i O 5 )
ETAPAS ATIVIDADES <Of x 2 [ g 5':) 04 p= ww
xS | g o el | 2] & x O
i 5 x ® T & OS5
o & W a a g <D( aR
S5 | o < r | x S <0
o)
wn | o w o 0
5 o 0 X o
o o H_J '-'DJ
Estoque/
1 retirar 1 Buscar trigo X
matéria- no estoque
prima
Pesar 1 Pesar trigo X
2 | ingrediente | 2 Pesar demais X
S ingredientes
3 !\/Ilstur_ar 2 Buscar &gua X X
ingredientes | com gelo
Pesar massa 2 Pesar massa e
5 A modelar em X
e dividir
bolas
1 Colocar massa
na divisora e X
Dividir dividir
7
massa 2 Separar em
unidades antes X
de modelar
3 Colocar as
unidades na X X
Modelar modeladora
8 -
massa 4 Organizar a
massa modelada X X
na tela

FONTE: Os autores (2021)

Da mesma forma que a matriz de perda do pao de queijo, nesta matriz sdo estabelecidas

relagOes entre as atividades da operagdo e as perdas definidas pelo STP. Durante a execucéo

das atividades podem existir desperdicios e, esta matriz expressa todas as perdas encontradas

durante a analise do processo produtivo. Nela podemos observar que em algumas etapas e

atividades ndo apresentaram desperdicios e em outras apresentaram até mais de um tipo.
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Observando a matriz € possivel notar que dente os 7 tipos de desperdicios existentes o
que ocorreu com maior frequéncia foi o de perda por movimentacgéo, isso pode ocorrer devido
a quantidade de tarefas passada para um funcionario, falta de uma separacéo previa da matéria-

prima e pela falta de padréo na hora de guardar os equipamentos e utensilios.

Além de definir quais os desperdicios que ocorrem frequentemente na operacao, é
necessario desenvolver a matriz GUT para identificar as perdas que precisam ser tratadas com

prioridade, haja vista que foram identificadas varias perdas no processo.

A perdas identificadas no processo de fabricagdo do pao de doce foram organizadas em
uma matriz de desperdicios da mesma maneira que ocorreu com as perdas do pao de queijo e
pdo de sal. O Quadro 06 mostra a matriz de perdas do pao de doce, nela estdo expressas todas

as perdas encontradas ao longo das analises do processo produtivo do item.

QUADRO 6 - MATRIZ DE PERDAS DO PAO DE DOCE

PAO DE DOCE PERDAS PRODUTIVAS
2 R 2
I
o = < w I9 o) 3
) < o w ) pd L D
o o o) = o w o0
o LI o < S -]
% o %) D o 2 | £F
o L < L a ) o uw
oo x| F | 8| g | = |<W
o
ETAPAS ATIVIDADES > 2 x x o 0% T
| 5|8 g | 5|8 &8
a o g 2 o E‘ a2
< a x < LLI o <9
a) i a) o w oF
@ o o o oo
i i w
o o a
1 Estoque/retirar | 1 Buscar trigo no X
matéria-prima estoque
2 I_Desar . 2 Pesar trigo X
ingredientes
Misturar 5 Adicionar agua com
3 . . X
ingredientes gelo
4 | Cilindrar massa | 2 Dividir massa X
1 Colocar massa na X
divisora e dividir
7 | Dividir massa 2 Separar em
unidades antes de X
modelar
3 Colocar as unidades
X X
na modeladora
8 | Modelar massa -
4 Organizar a massa X
modelada na bandeja
1 Retirar a bandeja do
10 | Assar armario e colocar no X
forno
FONTE: Os autores (2021)
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Nesta matriz também é possivel identificar que dentre as perdas encontradas na

L?;J JLJ
P
Wk

T
¥ Ry

s

observacdo da producdo, os desperdicios que aparecem com mais frequéncia sdo 0s
classificadas como perda por movimento. Ao fazer uma analise do ambiente da organizacéo,
presume-se que isso ocorre pelo fato de ndo existir uma balanca no almoxarifado 01 para
realizar a pré-pesagem e pelo fato de os utensilios e equipamentos ficarem espalhados pelos
setores. Apds identificar e classificar os desperdicios que ocorrem com frequéncia na operacéo,

eles sdo priorizados atraves da matriz GUT.

4.4 PRIORIZACAO DAS PERDAS

Para auxiliar na priorizacdo das perdas, uma ferramenta interessante € a matriz de
gravidade, urgéncia e tendéncia (GUT), ela pode ser aplicada toda vez que seja necessario
priorizar acbes de forma racional, através de sua gravidade, urgéncia e tendéncia, pontuando

cada dimensao em uma escalade 1 a 5.

Para a aplicacdo da matriz, os gestores e funcionarios atribuiram valores aos critérios
gravidade, urgéncia e tendéncia e com isso foi possivel obter um valor correspondente a
prioridade de reducdo da perda. Nos Quadros 7, 8 e 9 contém as matrizes GUT do pdo de queijo,

pdo de sal e pdo doce respectivamente.

QUADRO 7 - MATRIZ DE PERDAS DO PAO DE QUEIJO

O
2158%
PAO DE alolz| <
QUEIJO PERDAS S Z %J E
<l 0| z| 2
| lx|w| O
Q| D a
1.1.4 O padeiro precisa procurar o balde e o recipiente para pegar a 3145 60
fécula.
Estoque/ 1.1.6 O padeiro derrama fécula no chdo quando vai transferir do 3013| 4] 36
1 | retirar pacote para o balde.
g:?:ﬁ:a_ 1.2.1 O padeiro pesa muita fécula e acaba sobrando pées de queijo. 5141 4] 80
1.2.3 O padeiro tem que se deslocar até o estoque varias vezes para
N o . 5|4 |5 |100
pegar mais fécula até atingir o peso desejado.
, | Escaldar 2.1.6 O padeiro tem que procurar algum ingrediente ou utensilio. 313|545
massa 2.2.4 O padeiro deixa a escalda ferver demais até derramar. 54| 3| 60
Rev. Lat.-Am. Inov. Eng. Prod. [Relainep] v.9n. 16 p.119-138 2021

Curitiba, Parand, Brazil DOI: 10.5380/relainep.v9i16.82364



E & ~ 5 A
-ﬂ?x REVISTA LATINO-AMERICANA DE INOVACAO E ﬁi\f?}
OErHas: ENGENHARIA DE PRODUCAO ) e )e
www.relainep.ufpr.br ‘ﬁif
QUADRO 7 - MATRIZ DE PERDAS DO PAO DE QUEIJO
(continuacdo)
AR
PAO DE PERDAS 5121219
QUEIJO S | <|{.|3J |:—)
| Q| =z =
| | o
O|°|F| &
3.4.6 O padeiro deixa de bater a massa para ir controlar a temperatura
312|424
do forno.
Misturar - - - —
3 . . 3.7.4 O padeiro precisa quebrar mais ovos para adicionar na massa. 2123 12
ingrediente
3.7.6 O padeiro deixa de quebrar os ovos para verificar o forno
- . 312 |4 24
novamente e adicionar mais produtos.
4.1.6 O padeiro precisa se deslocar do setor de producéo de pées até
) a rea de lavagem das bandejas que fica no exterior do prédiopara | 4 | 3 | 5 | 60
4 | Pingar pega-las.
massa i i i _
4.4.6 O padeiro deixa de pingar a massa para ir retirar os produtos do 313|545
forno e colocar novos.
5.1.2 As bandejas ficam no armario esperando liberar espago no
f 513|575
orno.
5 | Assar _ _
5.3.7 Algumas bandejas sdo assadas em temperatura maior que a
. . 5|5 | 5125
recomendada e isso deixa o produto com uma casca dura.

FONTE: Os autores (2021)

Todos os desperdicios envolvidos no processo de fabricacdo do pao de queijo foram
pontuados e, com isso foi possivel definir as perdas com maior prioridade para reducdo. No
Quadro 07 estdo expressas as etapas, perdas e critérios de priorizacdo (gravidade, urgéncia,

tendencia) além das pontuacdes de cada perda.

A técnica de priorizacao das perdas foi utilizada para definir os principais desperdicios
segundo a Otica da empresa, tendo em vista a existéncia de varias perdas nas atividades que
compdem as etapas de fabricacdo do produto. Ao fazer uma analise da matriz, é perceptivel que
dentre todas as perdas ponderadas pela empresa, as que receberam maior pontuacgdo (produto
entre Gravidade, Urgéncia e Tendéncia) e, consequentemente tem prioridades de resolugéo,
foram as perdas 5.3.7 (com pontuacdo equivalente a 125), 1.2.3 (100) e 5.1.2 (75). Dessa forma,
para o processo produtivo do pdo de queijo serdo avaliadas proposi¢Oes de melhoria para essas

perdas.
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QUADRO 8 - MATRIZ DE PERDAS DO PAO DE SAL

g =8 |8

P&o de sal Perdas o 2|l @ S

> «@ e] =]

o 21 s s

O |S|F |&

Estoque/ _ . « .
1 | retirar 1.1.4 O padeiro derrama trigo no ch&o quando vai colocar no 3 4 5 60

matéria-prima balde.

2.1.6 O padeiro se desloca para pegar um recipiente para

) Pesar tirar o excesso de trigo do balde.
ingredientes 2.26 O padeiro precisa procurar ingrediente no
- 4 5 4 80
almoxarifado 02.
Misturar 3.2.3 O padeiro se desloca até o setor de vendas para buscar
3 . ; ) . 5 3 4 60
ingredientes a agua com gelo que fica no freezer de sorvetes.
4 | Cilindrar massa Nao foram identificadas perdas
Pesar massa e | 5.2.3 O padeiro 02 espera o padeiro 01 terminar de pesar a
5 SO ; o 2 2 3 12
dividir massa para depois passar no cilindro novamente.
6 | Abrir massa Nao foram identificadas perdas

7.1.4 Alguns pedagos de massa ficam grudados na parte
superior da divisora, dificultando a retirada da massa ja | 2 2 3 12
7 | Dividir massa | dividida do equipamento.

7.2.4 Na separacdo o padeiro deixa cair no chdo alguns
pedacos de massa.

8.3.6 O padeiro deixa de colocar massa na modeladora para
retirar os produtos que estdo assando no forno

8.3.7 A modeladora ndo modela a massa corretamente, com
isso, ou padeiro devolve a massa para o inicio da operagdo, | 4 3 3 36

ou perde tempo corrigindo o erro.
8 | Modelar massa

8.4.2 O padeiro que recebe e organiza a massa modelada nas
telas ndo acompanha o ritmo em que a massa é modelada, | 4 2 4 32
ocasionando um gargalo na operacao.

8.4.6 O padeiro tem que procurar mais telas para colocar o0s

~ 4 4 5 80
paes.

9 | Fermentar N&o foram identificadas perdas

10 | Assar N&o foram identificadas perdas

FONTE: Os autores (2021)

No Quadro 08 estdo representadas as etapas do processo de fabricacdo do péo de sal,
bem como as perdas elencadas no processo, 0s critérios de priorizacdo (gravidade, urgéncia e
tendéncia) e as pontuagdes estabelecidas para cada perda. Ao observar a matriz, é notério que
o0s desperdicios 2.2.6 e 8.4.6 apresentam a mesma pontuacao (80) e que as perdas 1.1.4 e 3.2.3

também apresentaram a mesma pontuacdo (60), dessa forma, como esses itens obtiveram
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pontuagdes iguais na matriz, ou seja, tem a mesmo grau de necessidade de resolucdo, para o

processo produtivo do pao de sal, serdo avaliadas propostas de melhoria para sanar essas quatro

perdas.
QUADRO 9 - MATRIZ DE PERDAS DO PAO DE DOCE
[«5] © o
Pao de doce Perdas § g 2 %
= & 3 2
E 2|5 |5
o D = o
1 Estoque/ retirar | 1.1.4 O padeiro derrama trigo no chio quando vai 3 4 5 60
matéria-prima pega-lo no estoque.
Pesar 2.1.6 O padeiro se desloca para pegar um recipiente
2 | . - . 2 4 5 40
ingredientes para tirar 0 excesso de trigo do balde.
Misturar 3.5.6 O padeiro se desloca a procura de utensilios
3 |. ; T L . 3 2 5 30
ingredientes para auxiliar na adicdo da &gua com gelo na massa.
4 | Gilindrar massa 4.2.6, O padeiro se deslpc_a~a procura de um 3 2 4 24
utensilio para auxiliar na divisdo da massa.

Pesar massa e

5 R Né&o foram identificadas perdas
dividir
6 | Abrir massa Né&o foram identificadas perdas
7.1.4 Alguns pedagos de massa ficam grudados na parte
superior da divisora, dificultando a retirada da massa ja | 2 2 3] 12
7 | Dividir massa dividida do equipamento.

7.2.4 Na separacdo o padeiro deixa cair no chdo alguns
pedacos de massa.

8.2.6 O padeiro tem que procurar mais bandejas para
colocar os paes.

8.3.7 A modeladora ndo modela a massa
corretamente, com isso, ou padeiro devolve a massa
8 | Modelar massa para o inicio da operacédo, ou perde tempo corrigindo
0 erro.

8.4.2 O padeiro que recebe e organiza a massa modelada
nas telas ndo acompanha o ritmo em que a massa ¢ | 4 2 |4 32
modelada, ocasionando um gargalo na operacéo.

9 | Fermentar N&o foram identificadas perdas

10.1.2 As bandejas de paes tém que esperar liberar espaco
no forno para serem assadas.

FONTE: Os autores (2021)

10 | Assar 5 3 5|1 75

No Quadro 09 estdo expressas as etapas que compde o0 processo de produgédo do péo de
doce, bem como as perdas existentes dentro das atividades e os critérios de priorizacdo das
perdas levantadas no processo, além disso, também estdo expressas as pontuacOes de cada

desperdicio.
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Fazendo uma anélise da matriz, podemos observar que as perdas que obtiveram maior
pontuacdo foram a 8.2.6 (com pontuacdo equivalente a 80), 10.1.2 (75) e 1.1.4 (60),
consequentemente essas perdas possuem maior prioridade que as demais e, portanto, as

propostas de melhoria tentaram sané-las.

4.5 PROPOSICAO DE MELHORIAS

Ao construir as matrizes GUT do pdo de queijo, sal e doce, foram selecionadas as perdas
em cada processo produtivo com prioridade de resolucdo. Os proximos topicos, serdo realizados
comentarios sobre os desperdicios escolhidos, bem como proposicdes de melhorias que podem

resolver o problema dos desperdicios.

Na matriz de perdas do pao de queijo foram selecionadas as perdas 5.3.7, perda por
elaboracdo de produto ;1.2.3, perda por transporte e 5.1.2, perda por espera, como prioridades

de resolucdo, haja vista que essas perdas possuiram as maiores pontuacfes da matriz GUT.

Como proposta para sanar essa perda 5.3.7 aconselhou-se a aquisi¢cdo de mais um forno
de igual ou maior capacidade e a criacdo de um setor de fornos, com um funcionario responsavel
por alimentar, abastecer e controlar a temperatura deles. A criacdo desse setor resolveria, outros
problemas também, como as perdas por movimentacao, pois, 0s padeiros precisavam parar a
atividade que estavam desenvolvendo para ir alimentar, abastecer, checar ou controlar a
temperatura do forno. Além disso, resolveria o problema do gargalo, ja que, muitos produtos
demoram para ficar prontos por causa do forno que ndo tem capacidade suficiente para assar

todos de uma vez.

A proposta para resolver a perda 1.2.3, seria a aquisicdo de uma balanca para o
almoxarifado 01 e, além disso, criacdo de uma etapa de pré-pesagem da matéria-prima, para 0s
padeiros ou funcionario especifico, ficando como responsaveis por realizar a separacdo

adequada dos ingredientes e organizar em kits de producé&o.

Como proposta de melhoria para a perda 5.1.2, cita-se novamente a aquisicdo de mais
um forno a lenha e criacdo de um setor de fornos com a destinacdo de um funcionario especifico

para opera-los.

Na matriz de perdas do pdo de sal foram selecionadas as perdas 2.2.6 e 8.4.6,
classificado como perda por movimento; 1.1.4, perda por processamento; e 3.2.3, perda por
transporte; como prioridades de resolucdo, assim como ja foi citado anteriormente, foram

escolhidas quatro perdas devido ao fato de apresentarem as mesmas pontuacoes (2.2.6 e 8.4.6
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= 80; e 1.1.4 e 3.2.3 = 60), ou seja, por terem 0 mesmo grau de prioridade, porém serem

encontradas em atividades diferentes.

A proposta para resolver o problema 2.2.6 foi a criacdo da etapa de pré-pesagem, pois
com a montagem dos Kits de producdo, os padeiros, no momento de atividade, se dedicariam
apenas a execugéo das etapas produtivas.

A proposta para o desperdicio 8.4.6 foi a implantacdo do programa 5s, em que deverao
ser realizadas reunides e treinamento com todos os funcionarios, para disciplina-los e evitar a

desordem dentro dos setores produtivos da empresa.

Para resolver o problema 1.1.4, se prop8s que o0 trigo seja armazenado em uma altura
gue o padeiro ndo tenha nenhuma dificuldade de alcanca-lo, além de disponibilizar uma concha

ideal para pegar o produto dentro do saco e um balde maior.

Como proposta para eliminar o desperdicio 3.2.3, sugeriu-se a compra de um freezer
novo com capacidade maior que a do atual para substitui-lo, haja vista que o atual é antigo e

ndo é adequado para a funcdo que desempenha.

Na matriz de perdas do pdo de doce foram selecionadas as perdas 8.2.6, perda por
movimento; 10.1.2, perda por espera; e 1.1.4, perda por processamento; como prioridades de
resolucdo. Como medida para resolver o problema 8.2.6, assim como citado no topico anterior,
foi proposto a implantacdo do programa 5s, em que devem ser realizadas reunides e treinamento

com os colaboradores para disciplina-lo e manter a ordem e organizacao nos setores da empresa.

A proposta de resolucdo do gargalo 10.1.2 é a mesma citada nas proposic¢@es de melhoria
do pdo de queijo, em que se sugeriu a aquisicdo de um novo forno e criacdo de um setor de

fornos com um funcionario responsavel por eles.

Da mesma forma que foi proposto no topico anterior para sanar a mesma perda na
fabricacdo do péo de sal, foi proposto na perda 1.1.4, a utilizacdo de uma concha ideal para
manusear trigo, além de providenciar um balde maior e armazenar o trigo em uma altura que o

padeiro ndo tenha nenhuma dificuldade de alcancar.
5 CONCLUSAO
A realizacdo do presente trabalho, teve como objetivo a identificacdo e proposicéo de

melhorias para perdas encontradas nos processos de fabricacdo do pao de queijo, péo de sal e

péo de doce. A partir da aplicacdo da curva ABC, foram identificados esses produtos como 0s
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de maior saida e que s&o responsaveis por uma parte significativa dos lucros da empresa. Vale
ressaltar, que estes produtos tiveram os seus processos mapeados para facilitar a visualizacao e

compreensdo de como funcionam.

Apo6s um periodo de observacdo foi possivel identificar os tipos de perdas de
processamento em cada etapa de fabricacdo dos itens. Diante da identificagdo das principais
perdas nos processos, elas foram priorizadas, assim, definindo as que precisavam ser resolvidas
com mais urgéncia, conforme determinado na matriz GUT de prioridades. As propostas de
melhorias nos processos, tiveram como objetivo eliminar em grande parte as perdas por
movimento, visto que, foram as que se destacaram na maioria das etapas de fabricacdo dos

produtos.

Tendo em vista essas informacdes, as propostas de melhorias podem eliminar grande
parte das perdas identificadas nas operacOes, uma destas proposta que, se aplicada ir& sanar
parte destas perdas é a criacdo de um setor para assar 0s produtos, onde deve ter uma pessoa
responsavel para realizar a conferéncia de temperatura do forno, colocar lenha, retirar bandejas
e colocar bandejas, assim, evitando que os padeiros abandonem o seu posto de trabalho, para

verificar temperatura ou mesmo repor lenha no forno.

A padaria conta com apenas um forno para assar varios produtos, com isso ele acaba
sendo um gargalo, visto que, os produtos ficam esperando para serem assados. Como a
capacidade do forno é de apenas 8 bandejas, o investimento na compra de outro forno mitigaria
a perda por espera tornando a etapa de assar agil. A terceira proposta seria a implementacao do
programa 5s com o objetivo de mitigar a perda por movimento devido objetos utilizados na

producdo estarem em locais inapropriados.

A mitigacdo das perdas produtivas, deverd promover maior eficiéncia nos processos,
aumentando a performance na fungdo producao e consequentemente maximizacao do lucro da

organizacao.

Para estudos futuros sugere-se a implementacdo de um sistema de controle das vendas
dos produtos, que pode ser no Excel ou papel, isto devera viabilizar previsdo de producdo para
cada més. A segunda proposta seria um estudo de tempos e movimentos dos processos,
atrelado a uma analise do layout da fabrica, buscando a padronizagdo dos processos e
implementacao das propostas discutidas neste trabalho de conclusao de curso.
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