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RESUMO

Um sistema produtivo apresenta iniumeros problemas de processo,
independentemente do tipo de industria. Dentre estes problemas, as perdas
constituem uma grande ameaca, principalmente na industria alimenticia, pois
compromete a qualidade dos produtos. No entanto, as empresas Vém
direcionando seus investimentos na analise das causas e dos efeitos dessas
perdas, com o intuito de otimizar seus processos e minimizar o impacto
causado nos custos de producdo. A partir disso, no presente trabalho foi
analisado o funcionamento do planejamento e controle da producdo de
biscoitos tipo wafer, visando a identificacdo das perdas envolvidas no
processo produtivo. Na andalise do processo desses biscoitos foi identificado
gue a maior perda desse sistema relaciona-se com a fabricacdo de produtos
defeituosos, divididos em perdas de moecdao, varredura e aglomerados. As
perdas por moecao sdo aquelas correspondentes aos biscoitos que estdo fora
dos padrdes de especificacdo e sobras do corte, que retornam ao processo
produtivo na forma de reprocesso. A varredura refere-se as perdas de
biscoitos que caem no chéo, e os aglomerados sdo os residuos de massa
gerados no forno, sendo ambos vendidos como ragcdo animal. Com isso, foi
possivel avaliar o impacto causado nos custos de producdo dos biscoitos.
Apé6s as analises, foram identificadas as causas das perdas de processo
através da elaboracdo de um diagrama de causa-efeito e desenvolvido um
plano de acdo baseado no 5WI1H para os principais problemas geradores
dessas perdas. Através desse plano de acédo, foram sugeridas melhorias que
visam a minimizacdo das perdas durante o processo produtivo, dentre as
guais capacitar os funcionarios para a atividade, solicitar aos fornecedores
mateéria-prima dentro das especificacbes da empresa e realizar manutencdes
preventivas nos equipamentos. Essas melhorias quando implantadas,
provavelmente, minimizarédo os efeitos dessas perdas.

Palavras-chave: Processo Produtivo. Perdas de Processo. Industria
Alimenticia
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1 INTRODUCAO

A grande maioria das empresas, seja de pequeno, médio ou grande porte,
procura desenvolver seus processos tendo em vista a permanéncia no mercado.
Para tal, é fundamental que a andlise dos sistemas de producéo seja realizada em
consonancia com critérios de qualidade para que a produtividade e a
competitividade da empresa sejam alcancadas.

Independente do tipo de industria, inseridas nas andlises dos sistemas de
producéo estdo a identificacdo de perdas em cada processo. As perdas no sistema
produtivo podem indicar um aumento de custos, o que se faz necessario adotar
indicadores de controle de perdas através do monitoramento dos processos. Estes
indicadores devem estar interligados com a estratégia de negocios da empresa, pois
a reducao das perdas implica em aumento da produtividade e, consequentemente,
aumento dos lucros.

No que se refere a induastria alimenticia, essas analises ndo sao
diferentes, visto que também possuem perdas muitas vezes significativas em seus
processos produtivos. Porém, neste tipo de induUstria todos os critérios devem
obrigatoriamente estar voltados para os métodos e as praticas que garantam a
gualidade e seguranca alimentar, em virtude dos problemas de salde que podem
causar se nao forem realizadas adequadamente.

Nessa busca acentuada pelo aumento de lucratividade e a plena
satisfacdo do cliente, as empresas estdo procurando melhorar seus processos
através da variedade de seus produtos, para atender a diversidade populacional, e
da reducdo ao maximo das perdas de processo, para otimizar os custos de
producdo. As industrias de biscoitos, em particular, procuram alcancar esses
objetivos através da adocdo de parametros de qualidade como sabor, textura e
aparéncia de produto, como fatores que influenciam na aceitacdo do produto pelo
mercado consumidor.

Vale ressaltar, também, que € importante que todas as etapas do
processo produtivo sejam realizadas de forma que o produto final atenda as

especificacbes da empresa e no caso da industria de alimentos a 0Orgaos
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fiscalizadores da saude. Procedimentos, como a utilizacdo de produtos e insumos
apropriados, técnicas de producdo eficientes, condicbes de armazenamento
adequadas e transporte eficaz, podem ser adotados de modo a nao prejudicar o
produto e sua comercializagéo.

Desta forma, o presente trabalho realiza uma analise quanto as perdas
existentes no sistema de producdo de biscoitos na Mabel. Além disso, a partir do
resultado dessa andlise, o trabalho tem como objetivo propor melhorias para a
reducdo das perdas, para que seja possivel melhorar a produtividade e reduzir os
custos desse processo.

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo Geral

Avaliar o planejamento e controle da producdo com vista as perdas do

processo produtivo de biscoitos da fabrica Mabel.

1.1.2 Objetivos Especificos

Caracterizar o sistema de producéo da fabrica de biscoitos Mabel,

Avaliar os tipos de perdas do processo de fabricacédo de biscoitos;

Avaliar os custos de producao relacionados as perdas no processo de
fabricacéo de biscoitos;

Propor melhorias para a reducao das perdas.

1.2 Justificativa

Quando os projetos sédo elaborados, espera-se que sua execucao seja
exatamente como foi planejado, mas nem sempre isso acontece devido aos
imprevistos e falhas nos processos. Por essa razéo, é imprescindivel que haja um
controle dos parametros de processo, evitando maiores problemas no sistema.

Esses problemas podem ser evidenciados, por exemplo, com a presenca
de gargalos na producao, que podem trazer custos adicionais, queda na eficiéncia e

no rendimento do processo. Para que esses gargalos sejam reduzidos, as
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organizacBes tendem, além de planejar, controlar os seus processos de forma
efetiva. Controlar significa, entdo, estar atento as alteracées que ocorrem durante o
processo produtivo, para que possam ser feitos os ajustes necessarios e se alcance
a qualidade e o desempenho desejados.

Visando a reducéo das perdas de processo, a maximizagéo dos lucros e a
melhoria na qualidade de seus produtos ou servi¢os, as industrias, em especial a
industria alimenticia, buscam identificar essas perdas e elaborar estratégias para
minimiza-las.

Diante desse contexto, o presente trabalho corresponde a um estudo dos
fatores geradores de perdas na producado, contribuindo com a industria analisada
para que esta possa reduzir essas perdas, e consequentemente, maximizar 0s

lucros, mantendo-se no mercado e melhor satisfazendo seus clientes.

1.3 Caracterizacado da Empresa

A Cipa Industrial de Produtos Alimentares — Mabel — € uma das maiores
fabricas de biscoitos da América Latina, exportando para mais de 35 paises em
guatro continentes. O primeiro Parque Industrial da Mabel foi construido em 1975
em Aparecida de Goiania, Estado de Goias. Atualmente, a empresa possui cinco
unidades situadas nos estados de Goias, Mato Grosso do Sul, Rio de Janeiro,
Sergipe e Santa Catarina, que contam com cerca de 2200 funcionarios e uma
estrutura que permite a producdo de 1.500.000 pacotes de biscoitos por dia,
vendidos em mais de 140.000 pontos de venda no Brasil.

O pdlo industrial de Sergipe esta localizado no Distrito Industrial de
Itaporanga D’Ajuda. Esta foi a quarta unidade da Mabel, construida em 2000, em
uma area de 14.000 m®. A Cipa Nordeste Industrial de Produtos Alimentares S/A
(Mabel Sergipe) € formada por trés linhas de biscoitos, uma linha de rosquinhas,
uma de salgadinhos e duas linhas de wafers para uma producdo mensal de 1300

toneladas e cerca de 350 funcionarios.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo trata da revisao bibliogréafica do tema deste trabalho, em que
se aborda conceito, classificacéo, tipos, perdas, indicadores de perdas dos sistemas
de producdo. Além disso, mostra, para o contexto do trabalho, a importancia do
planejamento e controle da producédo e da produtividade e o impacto das perdas na

empresa.

2.1 Sistemas de Producéo

Tubino (2000) afirma que sistemas produtivos ndo se referem apenas a
fabricas, mas abrangem tanto producdo de bens, como a de servicos. Como
exemplo de um sistema produtivo voltado para a producédo de servicos, pode-se citar
um restaurante do tipo fast food, no qual seu principal objetivo € atender as
necessidades alimentares de seus clientes de forma rapida e padronizada. Ja uma
fabrica de eletrodomésticos, entretanto, € considerado um sistema produtivo de
bens, tendo como principal objetivo a montagem de equipamentos eletrodomésticos,
comprando ou fabricando pecas componentes e colocando-os a disposicdo dos
clientes.

Contudo, a partir dos exemplos do restaurante do tipo fast food e da
fabrica de eletrodomésticos, pode-se definir sistemas de produc¢do como sendo um
conjunto de atividades e operacdes inter-relacionadas com o propdsito de produzir
bens (caso das industrias) ou prestacéo de servicos (MOREIRA, 2008).

De acordo com Slack, Harrison e Johston (2009), todas as operacdes
produzem bens ou servicos através da transformacdo de entradas em saidas por
meio de um processo de conversdo. A Figura 1 mostra o modelo de transformacéo
geral usado para descrever a natureza da producao. Nesta figura, sdo apresentados
0s recursos de entrada ou input, que sdo divididos em recursos a serem
transformados (matérias, informacdo, consumidores) e 0S recursos que movem o

sistema ou de transformacéo (instalagdes, pessoal).
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Além disso, a Figura 1 mostra o processo de transformagdo como

resultado da mudanca no formato da matéria-prima (no caso de servi¢cos, ndo ha

transformacgéo: o servigo € criado) e os recursos de saida ou output, ou seja, 0s

produtos ou servi¢os gerados que seréo direcionados aos consumidores.

Figura 1 - Modelo de transformacao

Recursos de
entrada a serem
transformados

* Materiais
* Informagao
* Consumidores

Recursos de
entrada de
transformacao

* Instalagbes
* Pessoal

Recursos de
entrada (input)

Processo de
transformacéo

Saidas de
produtos e
servigos (output)

Fonte: Adaptada de Slack, Harrison e Johston (2009)

Consumidores

A titulo de exemplo, o Quadro 1 apresenta as entradas (input), conversao

(transformacéo) e as saidas (output) de alguns tipos de produtores de bens e

Servicos.
Quadro 1 - Exemplos de entradas, conversfes e saidas
Insumos | Convers&o | Saidas

Fabrica de eletrodomésticos
Matérias-primas Conformacao Liguidificadores
Componentes Montagem Batedeiras
Equipamentos Inspecao Torradeiras
InstalacBes Armazenagem Multiprocessadores
Mao-de-obra Expedicao Centrifugas
Transportadora de bens e valores

Carros fortes
Combustiveis

Coleta dos bens e valores
Transporte dos bens e valores

Transporte de bens e
valores

Rastreadores Seguranga de bens e
~ Guarda dos bens e valores
Mé&o-de-obra valores
Hospital
Instalacdes Recepcéao
Equipamentos Exame
Médicos, enfermeiros Terapia . .
X L Pacientes atendidos
Medicamentos Medicacéo
Laboratorios Cirurgia

Fonte: Tubino (2000)

Tubino (2000) comenta que os sistemas produtivos precisam exercer uma

série de funcdes operacionais para que possam alcancar seus objetivos. Para tal, os

sistemas necessitam de pessoas para desempenhar essas fungdes, seja na area de

projetos, controle de estoques,

recrutamento e treinamento de funcionarios,
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aplicacao de recursos financeiros, distribuicdo de produtos, e outras. Essas fungdes
estdo agrupadas em trés funcdes béasicas: producdo, marketing e financas, sendo
esta Ultima tratada por Slack, Harrison e Johston (2009) como funcdo de apoio.
Ainda conforme Slack, Harrison e Johston (2009), a terceira funcéo bésica € a de
desenvolvimento de produtos/servigos.

Entretanto, a funcdo producdo € a funcdo central de um sistema
produtivo, pois esta é responsavel por gerar bens ou servicos comercializados pelas
empresas. A esséncia desta consiste em adicionar valor aos bens ou servigos
durante o processo de transformacao (TUBINO, 2000).

A Figura 2 mostra a interacao da fungcdo produgéo com as outras fungdes
basicas e funcbes de apoio da organizacdo. Nesta figura, visualiza-se a importancia
da fungéo producao e que a mesma nao funciona sozinha, precisando do apoio das

outras funcdes para executar o0 processo seja qual for o tipo de sistema (empresa).

Figura 2 - Interacao entre a funcéo producéao e as outras funcdes basicas e de apoio da
organizacao

Funcéo
técnica
O escopo abrangente das \

responsabilidades da
gestdo de operagdes

Necessidades
de tecnologia
de processo
Fungéo de
Opgoes de desenvolvimento de
Co?tabmdz:jde © tecnologia de produto/senvico
CULleRe 2 processo
finangas
Provisédo de Comunicar as
o capacitagles e
adns o
restrigdes de

Andlise financeira para processos de Novas

medidade desempenho @ N\. @@} |  _  ~rmomnEen idéias de
e tomada de decisdes /

/ produtos/servicos
\ Funcéo de

operacgdes

Comunicar as

necessmades Comunicar as capacitagcdes e
de recursos restricdes de processos
humanos de opgracoes
Recrutamento Comunicar as o
desenvolwmentoe acessidades de Requisitos de
Fungdo treinamento sistema de mercad
de recursos humanos inforyacéo
(RH)
Funcéo de

Marketing

Sistemas para projeto,
planejamento e controle e

me7oramemo

Funcéo de
Sistema de

Funcdes de apoio informacio

Funcdes centrais

Fonte: Adaptada de Slack, Harrison e Johston (2009)
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De acordo com Kopak (2003), classificar os sistemas produtivos facilita a
percepcdo sobre as caracteristicas de cada sistema e relaciond-las com a
complexidade das atividades desenvolvidas pelo planejamento e controle da
producéo desses sistemas.

2.2 Tipos de Sistemas de Producgéao

De acordo com Zacarelli (1979 apud PERALES, 2001), as indUstrias sao
classificadas em duas grandes classes, cada uma com subclasses. As industrias
podem ser do tipo continuo, com equipamentos executando as mesmas operacoes
de forma continua e pequenas interrupcées, sendo subdividido em continuo puro,
continuo com montagem e desmontagem e continuo com diferenciagéo final. Outra
classificacao é a do tipo intermitente, com tamanho reduzido do lote de fabricacdo e
variedade de produtos, provocando variagfes frequentes dos equipamentos, sendo
subdividido em fabricacdo por encomenda de produtos diferentes e fabricacao
repetitiva dos mesmos lotes de produtos. O Quadro 2 apresenta as principais

caracteristicas dessas subclasses.

Quadro 2 - Principais caracteristicas da classificacdo das industrias

Inddstria do tipo continuo

Continuo puro Uma Unica linha de producéo
Produtos finais iguais
Processo de fabricacgédo igual
Sequenciamento de atividades

Continuo com montagem e desmontagem Vérias linhas de producéo direcionadas para
locais de montagem e desmontagem
Continuo com diferenciacéo final Fluxo igual aos anteriores

Produto final diferente

Indastria do tipo intermitente
Fabricacdo por encomenda de produtos | Especificagbes do cliente

diferentes Fabricacdo apos a venda
Fabricacdo repetitiva dos mesmos lotes de | Produtos padronizados
produtos Repetitividade dos lotes

Fonte: Adaptado de Zacarelli (1979 apud PERALES, 2001)

Além da classificacdo mostrada anteriormente, Moreira (2008) apresenta
dois tipos de classificacao para os sistemas produtivos: a classificagao tradicional e

a cruzada de Schroeder. Na classificacao tradicional, os sistemas produtivos estédo
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agrupados em trés grandes grupos: sistemas de producdo continua ou fluxo em
linha, por lotes ou por encomenda (fluxo intermitente) e para grandes projetos sem
repeticdo. J4 a classificacdo cruzada de Schroeder apresenta 0s sistemas
produtivos sob duas dimensfes: por tipo de fluxo de produto e por tipo de
atendimento ao consumidor.

Ainda de acordo com Moreira (2008), os sistemas de producdo continua
ou fluxo de linha possuem uma sequéncia linear para se fazer o produto ou o
servico. Os produtos sdo padronizados e seguem um fluxo previsto de producao.
Esse tipo de sistema também é caracterizado por uma alta eficiéncia e acentuada
inflexibilidade. Essa alta eficiéncia é derivada da substituicdo do trabalho do homem
pelas maquinas, o que gera a padroniza¢do das demais atividades. A inflexibilidade
€ consequéncia dos grandes volumes de producédo que sdo mantidos para recuperar
0S custos com o0s equipamentos.

Tubino (2000) mostra alguns exemplos de produtos e servicos para 0S
sistemas de producdo continuo, por lotes ou fluxo intermitente e por projetos, que

podem ser visualizados no Quadro 3.

Quadro 3 - Exemplos de produtos e servicos

Produto Final

Tipos de Sistemas

de Producéo

Produtos (bens)

Prestacédo de servigos

Energia elétrica

Aquecimento e ar condicionado

Usinas hidroelétricas

Continuo Petréleo e derivados Limpeza continua
Produtos quimicos Monitoramento por radar
Sapatos Oficinas de reparo de automéveis
Alimentos e aparelhos eletrénicos

Por lotes : o - o L.
industrializados Laboratorios de andlise clinicas
Ferragens Restaurantes
Avibes Agéncias de propaganda

Por projetos Navios Escritério de advocacia,

arquitetura

Fonte: Adaptado de Tubino (2000)

Segundo Moreira (2008), na classificacdo cruzada de Schroeder, a
dimensdo por tipo de fluxo de produto coincide com a tipologia tradicional
apresentada anteriormente. Na dimensao por tipo de atendimento ao consumidor
existem dois tipos de sistemas: os orientados para estoque e orientados para a
encomenda. Um sistema orientado para estoque apresenta como caracteristicas o

servico rapido e a baixo custo. A flexibilidade do cliente na escolha do produto é
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menor quando comparado com o sistema orientado para a encomenda. No caso do
sistema orientado para a encomenda, as operagdes sao direcionadas a um cliente
especifico, com o qual se discute preco, prazo e local para a entrega.

O Quadro 4 mostra alguns exemplos de sistemas orientados para o
estoque e para a encomenda. Esse quadro mostra que a producéo fluxo de linha
remete a sistemas orientados para estoque, enquanto o fluxo intermitente leva tanto

para estoque quanto para encomenda, conforme comenta ainda Moreira (2008).

Quadro 4 - Classificagédo cruzada de Schroeder

Orientacdo para estoque

Orientacédo para
encomenda

Refinaria de petroleo

Veiculos especiais

Fluxo L. . . a .
em Industrias quimicas de grandes Companhia telefénica
. volumes Eletricidade
linha . .
Fabrica de papel Gas
Moveis Mobveis sob encomenda
Fluxo

intermitente

MetalUrgicas

Pecas especiais

Restaurante fast food Restaurante

Arte para exposicao Edificios
Projeto Casas pré-fabricadas Navios

Fotografia artistica Avibes

Fonte: Moreira (2008)

Russsomano (1995 apud PERALES, 2001) apresenta além dos trés tipos
classicos citados por Moreira (2008), o tipo misto. Neste tipo, a fabricacdo de
componentes € realizada de forma intermitente nas secfes de fabricacdo e a

montagem do produto final é feita de modo continuo na linha de montagem.

2.3 Planejamento e Controle da Producéo (PCP)

De acordo com Ballestero-Alvarez (2001), todas as atividades envolvidas
no processo produtivo sdo a base fundamental de qualquer sistema econémico. Em
razao desse processo, todos os recursos disponiveis (capital, materiais, maquinas,
tecnologia, mao-de-obra) transformam-se em bens, produtos ou servicos, visando
atender as necessidades das pessoas em geral.

Moreira (2008) afirma que a administracao da producéo e operacles € o
campo de estudo dos conceitos e técnicas aplicaveis a tomada de decisdes na

funcado de produgéao (bens) ou operagdes (servicos).
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Para tal, Tubino (2000) ressalta que para auxiliar a tomada de deciséao e
organizar a montagem dos dados com relagéo as atividades escalonadas no tempo,
as empresas formam um setor de apoio a producdo, ligado a Diretoria Industrial: o
departamento de Planejamento e Controle da Produgéo (PCP).

O PCP é responsavel pela coordenacdo e aplicacdo dos recursos
produtivos de forma a atender, da melhor maneira possivel, os planos estabelecidos
pela empresa. O planejamento de um sistema produtivo pode ser dividido em trés
niveis: longo, médio e curto prazo. Estes prazos estéo relacionados as atividades
estratégicas, taticas e operacionais (TUBINO, 2009).

Molina e Resende (2006) comentam que as atividades do PCP séo
exercidas nos trés niveis hierarquicos de planejamento e controle das atividades
produtivas de um sistema de producdo. As politicas de longo prazo sao definidas no
nivel estratégico, no qual o PCP participa da elaboragcdo do Planejamento
Estratégico da Producao, dando origem a um plano de producéo. No nivel tatico, no
gual sao definidos os planos de médio prazo, a atuacdo do PCP da-se no
desenvolvimento do Planejamento-Mestre da Producao, originando o plano-mestre
da producdo. E, por fim, os programas de curto prazo de producdo e seu
acompanhamento e controle, sdo preparados no nivel operacional, no qual o PCP
prepara a programacéao da producéo.

O PCP recebe influéncia tanto do ambiente externo, quanto do ambiente
interno. Como influéncias do ambiente externo, destacam-se as politicas
econdmicas do governo, politicas de producédo/venda dos fornecedores e leis. No
ambiente interno, além de receber influéncias, o PCP, também recebe suporte de
outras areas funcionais da empresa, tais como: Marketing e Vendas, Producéo,
Contabilidade e Financas, Engenharia, Recursos Humanos e Compras (KOPAK,
2003).

Contudo, para contribuir com o processo de tomada de decisdo, é de
suma importancia que o PCP esteja em sintonia e conheca bem a situacdo do chéo
de fabrica, para que as informacfes fornecidas pelo planejamento sejam as mais
precisas possiveis, conforme comenta ainda Kopak (2003).

A Figura 3 mostra o fluxo de informacdes entre atividades do PCP. Esta
figura apresenta como as informacdes sdo geradas obedecendo a uma ordem

hierarquica, ou seja, uma apoés a outra de acordo com a sequéncia de atividades.
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Figura 3 - Fluxo de informacdes das atividades do PCP
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Fonte: Tubino (2009)

Acompanhamento e Controle da Produgéo

Pedidos de Compras

2.3.1 Vantagens do PCP

Para alcancar o sucesso, utilizando seus recursos de forma eficaz na
producédo de bens e servicos, de modo a satisfazer seus consumidores, qualquer
organizacao precisa ser criativa, inovadora e vigorosa ao aprimorar Seus processos,
produtos e servi¢os (SLACK, HARRISON E JOHSTON, 2009).

Com isso, Slack, Harrison e Johston (2009) apresentam quatro vantagens
gue uma operacao eficaz pode trazer para uma organizacdo, quais sejam: ser
eficiente e reduzir os custos de producdo de bens e servicos; pode aumentar a
receita aumentando o nivel de satisfacdo dos consumidores por meio de boa

qualidade e servico; ao aumentar a capacidade efetiva da operacdo e através da
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inovagdo em como utilizar seus recursos fisicos, pode reduzir o montante de
investimento necessario na producdo e por fim, e ndo menos importante, pode
fornecer a base a inovacdo futura ao construir um conjunto de habilidades
operacionais e conhecimento dentro da organizagao.

De acordo com Welzel (2002, apud RODRIGUES, 2008), o planejamento
e controle da producéo (PCP) realiza o acompanhamento do processo, direcionando
o que foi programado e controlando cada etapa. Além de que, um sistema de PCP
eficiente aperfeicoa a utilizacdo de recursos produtivos, melhorando o fluxo da
producéo, e ainda, gerenciando a necessidade dos clientes.

Diante dessas vantagens, pode-se dizer que a utilizagdo do PCP traz para
a organizacdo uma melhora significativa nos processos produtivos, implicando em
aumento da produtividade, reducédo de perdas e, consequentemente, aumento nos
lucros da empresa (MOREIRA, 2008).

2.4 Perdas no Processo Produtivo

Abreu (2002) comenta que nao existe um sistema isento de perdas, visto
gue estas sdo inerentes ao processo produtivo. Entdo, quanto maior sdo essas
perdas, menos eficiente € o sistema analisado. Contudo, as empresas buscam
continuamente a melhoria de seus processos, reduzindo essas perdas, com o0
proposito de otimizar o atendimento a seus clientes, ampliando sua faixa de
mercado, sua receita e seu lucro.

Perdas e desperdicios, segundo afirma Brinson (1996 apud ABREU,
2002), sado caracterizados pelas atividades que ndo agregam valor, mas que
consomem tempo, dinheiro e recursos. As atividades que ndo agregam valor sao
aquelas que podem ser eliminadas sem afetar o desempenho produtivo da empresa

Para Martins (2006), perda constitui um bem ou servico consumido de
forma anormal ou involuntaria, e ndo deve ser confundida com a despesa, visto que
nao € um sacrificio feito com intencao de obter receita.

Segundo Robles Janior (1994), a analise das perdas com o intuito de
elimina-las, estd vinculada a questdo da qualidade. Reduzindo as perdas, a
empresa, consequentemente, diminui os custos de producdo, podendo transformar
essa reducao em investimentos capazes de suplantar gastos iniciais na implantagéo

de melhorias.
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Em um ambiente altamente competitivo, no qual as mudancas
tecnoldgicas e organizacionais ocorrem com muita rapidez, o Sistema de Producdo
Enxuta ou Sistema Toyota de Producédo (STP) constitui-se em uma importante
ferramenta para o desenvolvimento da competitividade empresarial. O objetivo
principal do STP é aumentar o lucro através da constante redugdo de custos. No
entanto, para que esse objetivo seja alcancado faz-se necessario identificar e
eliminar as perdas (GUINATO, 1996, apud KAYSER, 2001).

2.4.1 Tipos de perdas de acordo com o STP

Shingo (1996) identificou sete categorias de perdas no processo
produtivo: por superproducéo, por transporte, por processamento, por fabricacdo de

produtos defeituosos, por movimentacao, por estoque e por espera.

a) Perda por superproducao

As perdas por superproducdo sao caracterizadas pela producdo maior
gue a necessaria ou producdo antecipada, fator que provoca um aumento nos
estoques, e consequentemente aumenta 0s custos com estocagem, além de ocultar
possiveis imperfeicdes no processo. Podem ser considerados imperfeicdes no
processo: 0s altos tempos de preparacdo de maquinas, incerteza na ocorréncia de
problemas de qualidade e confiabilidade de equipamentos, falta de coordenacéo
entre a demanda e a producado, material percorrendo grandes distancias (SHINGO,
1996).

Segundo Antunes (1995, apud KAYSER, 2001), acdes como: melhorias
no processo de estocagem, mediante nivelamento das quantidades e sincronizacao
dos processos e por meio da operacdo em fluxo de uma sé peca; e, melhorias na
operacdao, através da otimizacdo dos tempos de preparacdo de maquinas e ajustes,

podem ser tomadas no sentido de minimizar as perdas por superproducao
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b) Perda por transporte

De acordo com Shingo (1996, apud ABREU, 2002), as perdas por
transporte referem-se aquelas relacionadas com a movimentacdo da carga ho
interior da unidade, ocasionando desperdicio de tempo e de recursos.

Soares (1998) afirma que 45% do tempo total de fabricagcdo de um item
corresponde ao transporte. No entanto, a implantagcdo de melhorias no processo de
transporte, como esteiras rolantes, transportadoras, s6 devem ser realizadas apés a
otimizacdo desse processo.

Essa otimizacao pode ser obtida através de melhorias nos transportes. As
melhorias mais significativas compreendem acdes de alteragcbes de layout que
dispensem ou eliminem as movimentagbes desnecessarias de materiais, conforme
comenta Guinato (1996, apud KAYSER, 2001).

c) Perdas por processamento

Shingo (1996, apud ROSA et al, 1998) comenta que as perdas por
processamento consistem em executar atividades de processamentos
desnecessarios para que 0 produto ou servico adquira suas caracteristicas
especificadas pela empresa.

Ohno (1997, apud JACQUES, 2002) afirma que para eliminar as perdas
por processamento pode-se utilizar a engenharia de valor, que tem como premissa
guestionar a necessidade de se produzir determinado produto ou servico e a analise
de valor, que questiona os métodos a serem utilizados na producédo de produtos ou

Servicos.

d) Perda por fabricacdo de produtos defeituosos

A producdo de subcomponentes e de produtos acabados fora dos limites
de especificacbes de projeto resultam em refugos ou retrabalhos, e,
consequentemente, geram custos adicionais ao processo. Os custos com
retrabalhos podem ser classificados em custos de inspecéo, reprocessamento e

perdas no valor de venda. J& no refugo, os custos podem ser diretos ou indiretos,
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como: perda de matéria-prima e perda em processamento (DEON, 2001, apud
JACQUES, 2002).

Para Husar (2000, apud KAYSER, 2001), a perda por fabricacdo de
produtos defeituosos € a que transfere maior impacto negativo ao cliente, interno e
externo, além de exercer uma forte influéncia sobre a estrutura do sistema produtivo.

Para o STP, a eliminagéo desse tipo de perda é feita pela inspecdo 100%,
conforme comenta ainda Shingo (1996). Porém, Ribeiro (2001) afirma que a
inspecdo 100% toma muito tempo e recursos, devendo ser substituida pelo Controle
Estatistico de Processos (CEP), pois este apresenta algumas vantagens: o
monitoramento € feito pelos proprios operadores, distingdo clara entre causas
especiais e comuns, visdo clara do processo, alta qualidade, baixo custo unitério,
estabilidade e previsibilidade.

e) Perda por movimentacao

Rosa et al (1998) afirmam que as perdas por movimentacdo estao
relacionadas a movimentos desnecessarios ou de forma ineficiente por parte dos
trabalhadores durante a execucdo de suas atividades, ou devido a falta de
planejamento, equipamentos adequados, condi¢cdes ergondémicas de trabalho e
treinamento.

O estudo de tempo e movimentos é uma das maneiras mais eficientes de
eliminar as perdas por movimentacdo, visto que esse estudo reduz o tempo da

operacao em 10 a 20%, normalmente, conforme afirma Soares (1998).

f) Perda por estoque

Estoque de produtos em processo e estoque de produtos acabados sao
os tipos de estoque geradores de perda, segundo a filosofia do STP. Manter esses
estoques altos implica em prejuizo financeiro, perda de mercado, além de ser uma
forma de esconder problemas (SHINGO,1996).

De acordo com Antunes (1995, apud KAYSER, 2001), a causa
fundamental da existéncia de estoques é a falta de sincronia entre o prazo de

entrega do pedido de compra e o periodo de producdo. Assim, o prazo de entrega
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que o cliente considera razoavel e o ciclo de manufatura do produtor séo fatores
importantes na identificagdo dessas causas.

Segundo Deon (2001, apud JACQUES, 2002) eliminar essas perdas
significa reduzir os estoques ao minimo possivel. A utilizacdo de métodos de
trabalho, como o Just-in-time (JIT), € um dos grandes responsaveis pela reducdo
dos estoques, além de reduzir os custos, contribuir para a flexibilidade e

transparéncia nos processos.

g) Perda por espera

Para Shingo (1996), as perdas por espera ou ociosidade referem-se ao
material que esta esperando para ser processado, formando filas que visam garantir
altas taxas de utilizacdo dos equipamentos.

De acordo com Antunes (1995, apud ANZANELLO et al, 2009), as perdas
por espera também correspondem aos periodos de tempo em que nenhum
processo e operacao estdo sendo executados, mas seus custos horarios continuam
sendo contabilizados.

Para eliminar essas perdas, Abreu (2002) afirma que pode-se utilizar o
balanceamento entre capacidade e a demanda, pelo sequenciamento da producéo e

pela sincronizacdo da producao.

2.5 Indicadores de Desempenho

O processo, independente do seu grau de complexidade ou do produto ou
servico gerado, exige uma atencéo especial no que se refere ao controle, em vista
do cumprimento do seu planejamento. A auséncia de controle pode implicar em
desvios que afetam diretamente a empresa, gerando perdas, afetando a
lucratividade e a produtividade da mesma (BRANDSTETTER e BUCAR, 2008).

Para melhorar seus processos, minimizando as perdas que influenciam
no desempenho de suas atividades, as empresas vém buscando a melhoria através
de medidas de desempenho. A medi¢cdo de desempenho configura o processo de
guantificar a acdo, no qual medicao diz respeito ao processo de quantificacédo, e o
desempenho da producdo como derivado de acgdes tomadas pela administracéo
(SLACK, HARRISON E JOHSTON, 2009).
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De acordo com Martins e Miranda (2005, apud ARAUJO JUNIOR, 2008),
a medicdo de desempenho tem como caracteristica importante ser parte inerente
das atividades de melhoria continua, servindo para direcionar e avaliar as acdes de

melhoria.

2.6 Ferramentas da Qualidade

As ferramentas tradicionais da qualidade correspondem a ferramentas
utilizadas como acdes, com o intuito de avaliar a qualidade dos processos
produtivos, baseando-se em gréaficos de controle, histogramas, diagramas de causa
e efeito, folhas de verificacdo, graficos de Pareto, fluxogramas e planos de acao
5W1H (CARVALHO et al, 2005).

Tubino (2009) afirma que o Controle de Qualidade Total (TQC) define um
processo como uma reunido organizada de seis fatores, ou causas (6M), no sentido
de gerar uma saida ou um efeito. A Figura 4 mostra a representacdo desse
processo, que é feita através do diagrama de causa-efeito de Ishikawa ou espinha
de peixe, que € uma das ferramentas da qualidade. Para Carvalho et al (2005), o
diagrama de causa e efeito tem a finalidade de analisar os processos produtivos e

as possiveis causas de fatores que afetam o resultado do processo.

Figura 4 - Diagrama de Ishikawa

Causas Efeito

Matéria- prima Meio Ambiente Método

\ \ \ Resultado
/ [/

Méo de Obra Medida Maquina

Processo Produto

Fonte: Carvalho et al (2005)
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Para Campos (2004), uma as formas de organizar os itens de controle
consiste em montar uma tabela indicando o 5W1H. Essa tabela é montada a partir
de seis questdes a serem respondidas: o que sera feito (What), por que sera feito
(Why), como seré feito (Who), quando ser& feio (When), onde sera feito (Where) e
como serd feito (How), conforme mostra o Quadro 5. Com essas questdes
respondidas, é possivel atuar de forma eficaz nas causas geradoras de problemas

NO Processo.

Quadro 5 — Modelo de Plano de Ac¢éo

Plano de Acdo 5W1H

O qué? Quem? Onde? Quando? Por qué? Como?

Fonte: Adaptado de Campos (2004)

No entanto, para a execucdo do plano de acdo se faz necessario a
utilizacdo de pessoas capacitadas. Além disso, devem ser estabelecidos prazos
para as devidas ac¢0es, assim como a priorizacdo da causa que tem maior valor

efetivo, conforme comenta, ainda Campos (2004).

2.7 Custos de Producéo

De acordo com Martins (2006), a contabilidade de custos surgiu apés a
Revolucdo Industrial, quando a funcéo do contador ficou mais complexa, devido a
dificuldade em fazer o levantamento dos dados para atribuir valores aos estoques
nas industrias.

Porém, foi a partir da | Guerra Mundial, com o incremento do processo
produtivo, que surgiu a necessidade de aperfeicoar os mecanismos de planejamento
e controle das empresas. Para tal, contabilidade de custos tornou-se uma eficiente
forma de auxilio no desempenho da funcdo gerencial dentro das organizacdes
(MATTOS, 2009).

No campo gerencial, a contabilidade de custos tem duas funcbes
relevantes: o auxilio ao controle e a ajuda as tomadas de decisdes, conforme

comenta ainda Martins (2006).
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Mattos (2009) distribui os custos em seis grupos: quanto a seu objeto,
quanto ao grau de detalhamento, quanto a seu relacionamento com o nivel de
atividade, ao elemento, a incidéncia e ao momento do célculo.

O Quadro 6 mostra as caracteristicas de cada um desses grupos.

Quadro 6 - Caracteristicas dos custos

Grupo Caracteristicas
Relacionados com o tipo de atividade ou do centro de
Quanto a seu objeto custos;
Podem ser aplicaveis ou inaplicaveis.
Quanto ao grau de Relacionado com o volume de producéo;
detalhamento Sao 0 custo unitario, custo unitario médio e custo total.

Relacionados ao nivel de atividade produtiva;
Sao os custos fixos, custos variaveis, custo misto
escalonado e custo misto composto.

Quanto a seu relacionamento
com o nivel de atividade

Classificado por espécie (pessoal e encargos sociais,

Ao elemento . ; !
material de consumo e servi¢o de terceiros)

Relacionada com a incidéncia de cada espécie de custo;

Aincidéncia Podem ser diretos ao produto e indiretos ao produto.

Relacionado com a localiza¢gdo com os custos no tempo.
Ao momento do célculo Sao os custos histoéricos e custos futuros ou pré-
determinados.

Fonte: Adaptado de Mattos (2009)

Segundo Bornia (1995, apud BRUM, 2006), os objetivos basicos de um
sistema de custos sdo a avaliacdo de estoques, auxilio ao controle e o auxilio para
tomada de decisdes.

Slack, Harrison e Johston (2009) afirmam que a administracdo da
gualidade total (TQM — Total Quality Management) procura reduzir todos os custos
conhecidos e desconhecidos de falhas, adotando a prevencdo da ocorréncia de
erros. Os custos de qualidade sdo classificados em quatro categorias: custos de
prevencao, de avaliacao, de falha interna e de falha externa.

Os custos de prevencdo sdo aqueles incorridos na prevencdo de
problemas, falhas e erros. Ja os custos de avaliacdo sdo 0s associados ao controle
de qualidade, que visam checar se ocorreram problemas ou erros durante e apos a
criacdo do novo produto ou servico. Os erros detectados na operacdo interna
compdem os custos de falha interna. E os custos de falha externa sédo aqueles
detectados fora da operacéo, pelo consumidor, que por sua vez tem o valor de custo

mais alto, conforme comentam ainda Slack, Harrison e Johston (2009).



3 METODOLOGIA

Um estudo de caso, de acordo com Lakatos e Marconi (2009), € um
método cientifico especifico das ciéncias sociais, também denominado método
monografico, mas que se aplica as areas de conhecimento. Este método consiste no
estudo de determinados individuos, profissdes, condicdes, instituicbes, grupos ou
comunidades, a fim de se obter generalizacdes. Através da investigacdo, deve-se
examinar o tema escolhido, observando todos os fatores que o influenciam e
analisando-o em todos 0s seus aspectos.

Neste contexto, o presente trabalho € um estudo de caso desenvolvido na
fabrica de biscoitos Mabel. Para tal, foi caracterizado o ambiente de estudo como
sendo a linha de biscoitos wafer, no periodo de estagio entre Fevereiro e Abril de
2011. Esta linha é dividida em duas, sendo que uma é responsavel pela producéo
dos biscoitos de 115g (tradicional) e a outra, dos de 30g (lanchinho) de varios
sabores.

Este estudo foi caracterizado como uma pesquisa do tipo explicativa
descritiva, que, de acordo com Roesch (2005), os estudos descritivos buscam
informacfes necessarias para acdo ou predicdo, e ndo procuram explicar alguma
coisa ou mostrar relacdes causais. Ja os explicativos buscam identificar fatores que
determinem e contribuam para a ocorréncia de um fenémeno.

Para a coleta de dados, o instrumento utilizado foi a observacédo direta,
gue é a base para o inicio de toda pesquisa e serve para qualquer area da ciéncia,
conforme comenta Fachin (2003). Além da coleta de dados mediante consulta de
registros e relatorios contidos no sistema da empresa.

Foi utilizada para a elaboracdo da pesquisa a abordagem quali-
guantitativa. A quantitativa para a coleta e mensuracdo de dados relacionados ao

processo, e, a qualitativa para a andlise e interpretacéo dos dados obtidos.



4 RESULTADOS E DISCUSSOES

No processo de fabricagdo de biscoitos muitas alteracbes podem surgir,
interferindo diretamente na qualidade do produto final. Estas alteragcbes estao
relacionadas a forma como sdo empregadas as técnicas e procedimentos utilizados
no processo, podendo, na maioria das vezes, serem detectados e sanados antes de
provocarem maiores danos.

Nesta etapa do trabalho, serdo abordados os procedimentos e técnicas
utilizados na fabricacéo de biscoitos wafer, bem como a identificacdo dos problemas
gerados a partir destes. Estas abordagens serdo demonstradas através de graficos
e, posteriormente, realizadas as devidas sugestdes de melhorias para o processo

produtivo.

4.1 Descricao do Processo de Fabricacao de Biscoitos Wafer

Para garantir que o produto final tenha sua qualidade assegurada, o
processo produtivo de biscoitos deve ser realizado com a maxima atencao, seguindo
todas as etapas definidas. Para tal, faz-se necessario esclarecer essas etapas para
o entendimento de todo o processo produtivo, visualizado no fluxograma da Figura
5.

Figura 5: Fluxograma do processo produtivo de biscoitos wafer
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|

Armazenamento Empacotamento Corte Geladeira Agrupador
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Fonte: Autor da Pesquisa (2011)
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A partir do fluxograma (Figura 5), torna-se necessério abordar as etapas
de fabricacdo de biscoitos tipo wafer: masseira, forno, recheadeira, agrupador,
resfriamento, corte e empacotamento. No entanto, por motivos de confidencialidade
alguns valores, como: temperatura, densidade, viscosidade, dimensdes e tempo de
algumas etapas do processo nao serao divulgados neste trabalho.

4.1.1 Masseira

A masseira corresponde a primeira etapa do processo de fabricacdo dos
biscoitos, sendo uma area muito importante, visto que abastece todas as linhas de
producdo de biscoitos. No setor da masseira sao armazenados 0S insumos e
matérias-primas necessarios para a producdo, que sao fornecidos para este setor
em forma de kits. Os kits s&o montados no laboratdrio de dosimetria, de acordo com
o produto que sera produzido.

No processo de producéo de biscoitos wafer, os insumos sao misturados
em duas batedeiras industriais, sendo que uma mistura a massa (Foto 1) e a outra, 0
recheio (Foto 2). Apés a mistura, tanto a massa quanto o recheio sédo liberados para
a linha e producao por meio de tubulacdes.

Foto 1 - Batedeira de massa

Fonte: Autor da Pesquisa (2011)
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Foto 2 - Batedeira de recheio

Fonte: Autor da pesquisa (2011)

4.1.2 Forno

O forno corresponde a etapa na qual ocorre a transformacao da massa
em placas de biscoitos. Para a producéo de biscoitos tipo wafer, o forno é formado
por placas de ferro que sdo aquecidas uniformemente por bicos queimadores. Por
um processo automatico, a massa € liberada na placa que fecha logo em seguida,
permitindo que a mesma seja espalhada de forma uniforme por toda a placa.

O forno deve estar na temperatura ideal, especificada pela empresa, e as
placas bem reguladas para ndo comprometer a textura, o sabor, a forma, a cor e a

extracdo de umidade da placa de biscoito.

4.1.3 Recheadeira

Na recheadeira, as placas de biscoitos obtidas no forno, apds passar pela
coluna de resfriamento, recebem uma camada de recheio que devem estar a
temperatura ideal, especificada pela empresa, para ser distribuido de modo uniforme

sobre a placa de biscoito.
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Nessa etapa, o operador deve manter a densidade e a temperatura do
recheio dentro da faixa, para ndo comprometer a aderéncia deste na placa de

biscoito e a espessura do produto final.

4.1.4 Agrupador

ApoOs receber a camada de recheio, as placas de biscoito s&o montadas
no agrupador formando blocos de biscoito, que tém as dimensdes reguladas
conforme o tamanho da placa. A Ultima placa de cada bloco ndo possui recheio,
pois compreende a placa de fechamento do bloco de biscoito.

Apo6s a formacgdo dos blocos ha uma necessidade de controlar o peso.
Este controle é realizado através da pesagem do bloco em balanca digital, para
verificar se a densidade do recheio esta dentro da faixa estabelecida pela empresa,
de modo a nado prejudicar as demais etapas do processo. O monitoramento da
temperatura, densidade do recheio, peso dos blocos de biscoitos é feito por meio de
planilhas e graficos de controle, preenchidos pelos operadores a cada 30 minutos,

apos as verificacoes.

4.1.5 Resfriamento

O resfriamento € uma das etapas mais importantes do processo de
fabricacdo de biscoitos, pois dele depende a cristalizacdo do recheio, impedindo
gue este solte da placa de biscoito.

Esse resfriamento € realizado em uma geladeira, por meio da qual os
blocos de biscoito vindos do agrupador passam um intervalo de tempo necessario
para que essa cristalizacdo aconteca. E importante que na geladeira ndo possua
vazamento interno de agua, pois pode aumentar a umidade do biscoito interferindo

diretamente na qualidade do produto.

4.1.6 Corte

Na etapa de corte, os blocos de biscoitos sdo cortados nas dimensfes
estabelecidas antes de seguir para a etapa de empacotamento. O corte é formado

por uma bancada que possui as laminas dimensionadas do tamanho do biscoito, e
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gue por um processo automatizado, os blocos sdo empurrados de dois em dois,

sendo cortados nas dimensdes estabelecidas para o produto.

4.1.7 Empacotamento

7

O empacotamento é a fase final do processo de producdo. Neste
momento, o operador coloca 0s biscoitos em uma canaleta. Essa canaleta possui
uma esteira que leva os biscoitos para as maquinas que realizam o fechamento do
pacote e o preenchimento da data. Em seguida, o empacotador coloca os pacotes

em caixas que serao identificadas e expedidas para o armazém.

4.2 Identificacédo dos Problemas de Processo

Os principais fatores geradores de perdas no processo de fabricacdo de
biscoito tipo wafer estdo relacionados as falhas de processo e falhas por
manutencao. As falhas de processo correspondem, principalmente, a matéria-prima,
massa e recheio fora do padrdo. Ja as falhas por manutencdo ocorrem com mais
frequéncia devido a problemas no funcionamento dos fornos, na recheadeira, nos
tuneis de resfriamento, nas cortadeiras e nas empacotadeiras.

Torna-se relevante a abordagem desses fatores, para melhor

entendimento da andlise dos fatores que provocam cada uma dessas falhas.

4.2.1 Falhas de processo

As falhas de processo identificadas na producéo de biscoitos wafer foram:

matéria-prima fora do padrdo, massa fora do padrao e recheio fora do padrao.

4.2.1.1 matéria-prima fora do padréao

A matéria-prima mais relevante na fabricacdo do biscoito tipo wafer é a
farinha de trigo. Quando essa ndo apresenta as caracteristicas essenciais, como
nivel de cinzas e nivel de absorcdo de agua, dentro das especificacdes padrao,

implica em mudancas na formulagcdo. Como néo é possivel, na maioria das vezes,
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determinar o valor exato para alterar a formulacdo, ocorre a producdo de placas de

biscoitos defeituosas, o que configuram desperdicio.

4.2.1.2 massa fora do padréao

Em alguns momentos, as massas (Foto 3) saem da especificacéo padréo,
qgue é verificada através do tempo de viscosidade e de analises quimicas. Este
problema ocorre em virtude das falhas durante o preparo da massa, como: néo
cumprimento do padrdo de fabricacdo dos biscoitos estabelecido pela empresa e
matéria-prima fora do padréo de especificacao.

Foto 3 - Massa crua de biscoitos

Fonte: Autor da pesquisa (2011)

4.2.1.3recheio fora do padréao

Os recheios, assim como as massas, também saem do padrdo de
especificacdo, sendo verificado através de analises quimicas, como verificacdo de
sabor, cor e textura. Este problema ocorre devido a falhas no cumprimento do
padrdo de fabricacdo dos recheios, a temperatura da tubulacdo que este percorre,

bem como do uso de reprocesso.
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4.2.2 Falhas por manutengéo

As falhas por manutencéo identificadas na produgéo de biscoitos wafer
foram: problemas relacionados ao forno, na recheadeira, nos tuneis de resfriamento,

na cortadeira e no empacotamento.

4.2.2.1 problemas no forno

Os problemas no forno (Foto 4) sdo os que geram o maior indice de
perdas no processo de fabricacdo dos biscoitos, tendo em vista que o residuo
gerado, os aglomerados, ndo servem para ser reprocessado, pois constituem de
residuos de massa queimados. Esses problemas sdo em decorréncia,
principalmente, da falta de regulacdo das placas de ferro (1), na qual a placa de
biscoito é conformada, o que implica ao operador dimensionar maior quantidade de
massa na placa, provocando maior geracdo de aglomerados (residuo de massa,
comumente definidos como bolinhas, linguagem do chéo de fabrica).

Foto 4 - Forno da linha de biscoitos wafer

Fonte: Autor da pesquisa (2011)

4.2.2.2 problemas narecheadeira

Na recheadeira (Foto 5), um problema gerador de perdas de processo,

corresponde ao desalinhamento e desregulacdo dos rolos (2) que espalham o
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recheio nas placas de biscoitos. Esse tipo de problema implica na dificuldade de
ajustar a densidade do recheio aplicado sobre a placa de biscoito, ocasionando a
utilizacdo de uma quantidade de recheio superior a necessaria. Além disso, interfere
no peso e espessura do produto final, implicando em produto fora do padréo

especificado.

Foto 5 - Recheadeira de biscoitos

Fonte: Autor da pesquisa (2011)

4.2.2.3 problemas nos tuneis de resfriamento

Quando ocorre alguma interferéncia no funcionamento dos tuneis de
resfriamento (Foto 6), por falha elétrica ou mecanica, compromete significativamente
0 biscoito, pois ndo ha a cristalizacédo do recheio, impedindo a aderéncia das placas
de biscoito ao recheio. Os problemas mais frequentes sdo a temperatura alta, e o
vazamento interno de agua, pois provoca maior fluidez do recheio e aumento na

umidade do biscoito, respectivamente.

Foto 6: Tunel de resfriamento de biscoitos

Fonte: Autor da pesquisa (2011)
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4.2.2.4 Problemas na cortadeira

O corte é a etapa na qual ocorre o maior indice de perdas de processo,
embora essas perdas voltem ao processo sob a forma de reprocesso, no qual a
perda é moida e fracionada na preparacdo da massa dos biscoitos. Esse alto indice
de perdas, que sera analisado posteriormente, da-se devido ao dimensionamento da
placa de biscoito, apresenta-se maior que a estrutura da placa de corte (3) (Foto 7),
devido ao desregulamento do agrupador (4) (Foto 8).

Foto 7 - Cortadeira de biscoito

Fonte: Autor da pesquisa (2011)

Foto 8 - Agrupador de placas de biscoito apds recheamento

Fonte: Autor da pesquisa (2011)
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Contudo, as perdas relacionadas ao corte podem ser minimizadas apos
regulamento do agrupador, visto que o mal agrupamento das placas interfere

diretamente nas dimensodes do bloco, causando excessos no corte.

4.2.2.5 problemas no empacotamento

No que se refere ao empacotamento (Foto 9), os problemas ocorrem,
algumas vezes, por falha operacional, devido muitas vezes, a inexperiéncia dos
operadores. Porém, o fator que mais gera perdas e retrabalho esta relacionado ao
desajuste da maquina que executa o empacotamento. Esses desajustes referem-se
a problemas no datador, na selagem do pacote, no fitiho de abertura e no

desalinhamento da embalagem.

Foto 9 - Empacotadeira de biscoitos

T
e (‘
)

Fonte: Autor da pesquisa (2011)

Apbs a identificagdo dos principais problemas de processo, foi observado
gue a principal causa de paradas na linha de biscoitos wafer, compreende nas falhas
por manutencdo, que causam, consequentemente, um aumento nas perdas do

processo, pois o aumento do tempo de paradas indica perda da matéria-prima ja
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processada e que os equipamentos com defeitos aumenta a producdo de produtos
defeituosos.

A Tabela 1 apresenta o tempo de parada da linha e o percentual de
parada no periodo analisado. Essa tabela mostra que as paradas por falha de
manutencao representam mais de 90% do tempo total de parada na linha, o que
implica em aumento da perda por producdo de produtos defeituosos, além de um

aumento nos custos de produgéo.

Tabela 1 - Paradas na linha de biscoitos wafer

. Paradas PR % paradas o [EETEIEES
Tipo de parada acumuladas acumuladas
Falhas de processo 11:01:00 11:01:00 3,15% 3,15%
Set-up 19:06:00 30:07:00 5,47% 8,62%
Falhas por manutenc&o 319:18:00 349:25:00 91,38% 100,00%
Tempo total de parada 349:25:00 - 100,00% -

Fonte: Autor da pesquisa (2011)

. O Gréfico 1 mostra, através de um gréafico de pareto, que o tempo de
paradas por falhas de manutencdo representa o maior percentual de parada,
caracterizando esta falha a principal causa de perdas no processo.

Grafico 1 - Paradas no processo de producédo de biscoitos wafer
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Fonte: Autor da pesquisa (2011)
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Diante da identificagcdo dos principais falhas geradoras de perdas, faz-se
necessario o desenvolvimento de acdes que visem a reducdo dessas perdas. Como
forma de minimizar as perdas geradas no processo de fabricacdo dos biscoitos a
empresa reprocessa as perdas da moecéo, que correspondem aos biscoitos que
estdo fora do padrao de especificacdo estabelecido pela empresa, bem como as
placas de biscoitos mal conformadas no forno, residuo do corte e da empacotadeira.
J& as perdas do forno relacionadas aos aglomerados, e as perdas de varrecao, que

séo os biscoitos que caem no chéo, séo vendidos como ragéo animal.

4.3 Anélise das Perdas

A partir da identificacdo dos problemas, foi feita uma analise das planilhas
de paradas da linha de biscoito wafer, desenvolvidas pela empresa. Essa analise
compreende o quantitativo referente ao periodo de fevereiro a mar¢go do ano
corrente, em tempo integral de funcionamento da linha.

Na Tabela 2 constam os dados das perdas ocorridas na linha de biscoito
wafer, referentes a moecédo, varredura e aglomerados. Vale ressaltar que sao
apresentadas a producdo mensal em quilogramas e o percentual de perdas no
mesmo periodo.

Diante desta analise, ficou evidente, de acordo com a Tabela 2, que o
percentual de perdas na moecdo e geracdo de aglomerados encontra-se
significativamente elevado em relagdo ao proposto como meta principal. Essa meta
€ estabelecida pela empresa, considerando que ndo ha processo produtivo sem
perdas, torna-se que essas perdas sejam mensuradas e controladas de modo a néo
configurar um aumento significativo dos custos de producdo e diminuicdo da

produtividade da empresa.

Tabela 2 - Perdas na linha de biscoitos wafer de Fevereiro a Abril de 2011

Realizado
. Més Fevereiro Marco Abril
Tipos de perdas Meta
'pos de p Producéo (kg) 138.197 | 138.709 | 170.064
Moecéao 5,23% 7,13% 6,72% 6,49%
Varredura 0,34% Dados Reais 0,25% 0,29% 0,47%
Aglomerados 4,41% 5,36% 5,57% 5,19%

Fonte: Autor da Pesquisa (2011)
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Os tipos de perdas apresentados na Tabela 2 constituem uma
classificacao interna da empresa. De acordo com a classificagdo proposta pelo STP
essas perdas podem ser caracterizadas por fabricacdo de produtos defeituosos, os
guais geram retrabalhos e refugo no processo produtivo.

O Gréfico 2 apresenta a relacdo das perdas de moecdo e aglomerados
realizadas no periodo analisado. Esse grafico mostra que ha um aumento
significativo nas perdas, quando relacionado com o que foi proposto pela empresa.

Gréfico 2 — Perdas realizadas entre Fevereiro a Abril de 2011
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Moecéo Aglomerados

Fonte: Autor da pesquisa (2011)

As perdas por varredura, neste caso, foram desprezadas, tendo em vista
gue apresentaram um aumento em relacdo a meta, apenas no dltimo més do
estudo. Contudo, vale ressaltar que € de suma importancia para 0 pProcesso
produtivo, que as causas das falhas de processo e de manutencdo sejam
identificadas e acdes de melhorias sejam realizadas, com o intuito de minimizar
essas perdas, de modo que as mesmas ndo comprometam a produtividade e

lucratividade da empresa.
4.4 Analise dos Custos
Apés a analise das perdas do processo de fabricacédo de biscoitos wafer,

foi desenvolvida uma analise dos custos de producéo incorridos no mesmo periodo.

Essa andlise foi realizada considerando os itens que apresentaram maior percentual
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de perdas além das aceitaveis no processo, a moecédo e os aglomerados. Os custos
por varredura, neste caso, foram desprezados, tendo em vista que apresentaram
uma perda de 27,6% além da meta, apenas no ultimo més do periodo analisado.

Na Tabela 3 constam os dados da moecao referentes aos custos das
perdas aceitaveis no processo e das perdas reais ocorridas no periodo, calculados
de acordo com o custo padrédo e o custo real da producéo de biscoitos, no periodo
analisado.

As perdas aceitaveis sao as perdas que podem existir no processo sem
comprometer a produtividade e a lucratividade da empresa. Ja as perdas reais, sao
aquelas ocorridas no periodo em andlise. O custo padrdo corresponde ao custo de
producéo estabelecido pela empresa no seu planejamento, e o custo real equivale
ao custo de producédo ocorrido no periodo analisado, configurando um aumento de

4% em relacdo ao custo padréo.

Tabela 3 - Custo da moecéao

Custo de Perda Aceitavel (Meta) Perda Real

Pzgg/uk%a)lo Mes kg Custo Aceitavel (R9) kg Custo Real (R%)

Padrio Fevereiro 7227,70 15322,72 9853,45 20889,31

212 Margo 7254,48 15379,50 9321,24 19761,03

' Abril 8894,35 18856,02 11037,15 23398,76

Real Fevereiro 7227,70 15973,22 9853,45 21776,12

221 Margo 7254,48 16032,40 9321,24 20599,94

' Abril 8894,35 19656,51 11037,15 24392,10

Fonte: Autor da pesquisa (2011)

Analisando os dados contidos na Tabela 3, referentes aos custos da
moecéao, foi possivel observar que, considerando o custo padrdo de producdo, a
perda real nos meses de fevereiro, marco e abril apresentou um aumento de 26,6%,
22,2% e 19,4%, respectivamente, em relacdo a perda aceitavel no mesmo periodo.

O Gréfico 3 apresenta a relacdo entre os custos de producdo padrao e
real, referentes a moecéo, incorridos no periodo analisado. Neste grafico, observa-
se que o custo real de producdo apresenta um aumento entre 3% e 3,5% em relacéo
ao custo padrdo. Esse aumento implica para a empresa, aumento nos custos de
producéo, impossibilitando a maximizacao dos lucros, pois quanto maior as perdas,

maior o retrabalho e, consequentemente menor a produtividade.
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Contudo, a empresa minimiza essa perda por meio do reprocesso da
moecdo. Porém, a utilizacdo do reprocesso pode comprometer a qualidade do

produto, pois altera a formulacéo original dos biscoitos.

Gréfico 3 - Relagdo Custo padrédo e Custo real (Moecao)
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Fonte: Autor da Pesquisa (2011)

Na Tabela 4 constam os dados dos aglomerados, referentes aos custos
das perdas aceitaveis e das perdas reais ocorridas no periodo, calculados de acordo

com o custo padréo e o custo real da producao de biscoitos, no periodo analisado.

Tabela 4 - Custo dos aglomerados

Custo de Perda Aceitavel (Meta) Perda Real
Producéo Més "
(R$/kg) kg Custo Aceitavel (R9) kg Custo Real (R9)
Padrs Fevereiro 6094,49 12920,31 7407,36 15703,60
g 1“2"‘0 Marco 6117,07 12968,18 7726,09 16379,31
' Abril 7499,82 15899,62 8826,32 18711,80
Real Fevereiro 6094,49 13468,82 7407,36 16370,26
282""1 Marco 6117,07 13518,72 7726,09 17074,66
' Abril 7499,82 16574,61 8826,32 19506,17

Fonte: Autor da pesquisa (2011)

A partir dos dados mostrados na Tabela 4, referentes aos custos gerados
pelos aglomerados, € notavel observar que as perdas reais nos meses de fevereiro,
marco e abril apresentam um aumento de 17,7%, 20,8% e 15%, respectivamente, se
relacionadas a perda aceitavel do mesmo periodo.

O Gréfico 4 apresenta a relacdo entre os custos de producéo padréao e

real, referentes aos aglomerados, incorridos no periodo analisado. Neste grafico,
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observa-se que o custo real de producdo apresenta um aumento entre 3% e 3,5%
em relacdo ao custo padréo. Esse aumento na geracéo de aglomerados acarreta em
um aumento do refugo de processo, provocando maior desperdicio da massa de
biscoitos, reduzindo a producao dos biscoitos.

Para minimizar essa perda, visto que os aglomerados n&do sao
reprocessados, por constituirem massa de biscoito mal cozida, a empresa vende

esse refugo, juntamente com o residuo da varrecdo, como racdo animal.

Gréfico 4 - Relagdo Custo padréao e Custo real (Aglomerados)
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Fonte: Autor da Pesquisa (2011)

O custo real apresenta um aumento de 4% em relacdo ao custo padréo
estabelecido para o processo. Diante desta andlise, fica evidente que os custos reais
de producéo de biscoitos wafer apresentam um valor relativamente elevado quando
comparados com os custos das perdas aceitaveis do processo. Em virtude disso,
fica evidente a necessidade de um plano de acéo eficaz que minimize essas perdas,

para que se obtenha maior produtividade no processo.

4.5 Sugestdes de Melhorias

Diante dos resultados apresentados, visando a reducédo das perdas de
processo e, consequentemente, reducdo dos custos de producao, foi desenvolvido
um diagrama de causa-efeito, apontando as principais causas das falhas de

processo e falhas por manutencao. Este diagrama pode ser observado na Figura 6,
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na qual sao apresentadas as principais causas que geram as perdas analisadas
neste estudo.

Ao problema relacionado a matéria-prima fora do padrdo, sugere-se
solicitar um fornecedor de farinha de trigo que atenda as especificagbes padrao da
empresa em estudo, evitando assim problemas na mistura dos insumos da massa.
Jé os problemas relacionados & massa e ao recheio fora do padréo, foi observada a
necessidade de reciclar os colaboradores da masseira, responsaveis por essa etapa

do processo, para desenvolverem maior atencao ao executar as atividades.

Figura 6 - Diagrama de causa-efeito
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Fonte: Autor da pesquisa (2011)

Com relacao aos problemas por falhas de manutencéo, faz-se necessario
um calendario de manutencdo preventiva e preditiva, visto que devido a alta
demanda por produtos dessa linha de biscoitos, estas estdo sendo realizadas
apenas corretivamente. Porém, € importante observar que as falhas por manutencao
ocasionam um aumento significativo na geracdo de perdas e corresponderam, em
média, a 85% das paradas da linha de biscoitos no periodo analisado.

Além disso, ha também a necessidade de treinar todos os colaboradores
envolvidos no processo, no que se refere a analise rapida e eficiente dos problemas
mais frequentes, para que estes sejam diagnosticados o0 mais breve possivel,
evitando perdas ainda maiores.

Apés a identificacdo das causas de perdas, através do diagrama de
causa-efeito, foi elaborado um plano de agéo, utilizando a ferramenta da qualidade,

5W1H, contento as respectivas sugestdes de melhorias. Esse plano de acéo
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mostrado no Quadro 7, visa apresentar propostas de melhorias com o objetivo de

minimizar as perdas incorridas no processo de producao dos biscoitos wafer.

Quadro 7 - Plano de Acéo

5W1H
O QUE QUEM ONDE QUANDO POR QUE COMO
. Evitar falhas | Promover
1- Treinar o Supervisores Linha de operacionais por | treinamentos
colaborador P = 10/05/2011 | °P onais p .
L de produgédo wafer inexperiéncia na | especificos para
para a atividade S g
atividade a atividade.
Solicitar
Para evitar substituicdo  do
2-Substituir o . . , fornecedor de
Gerente de Linha de matéria-prima . .
fornecedor de ~ 05/05/2011 farinha de trigo
RN producéo wafer fora da .
matéria-prima e para atendimento
especificacdo das
especificacoes.
Plzrcaas ev'tjaé Solicitar ao setor
placa de manutencéo a
3-Regular as Supervisores Linha de biscoitos mal realizacao de
~ 15/05/2011 | conformadas e ~
placas do forno de producédo wafer manutencao
com aumento nha .
) ~ preventiva de
dimenséo da| .
ajuste.
massa
Evitar que as | Solicitar ao setor
i . . . placas figuem | de  manutencéo
4-Dimensionar o SuperwsorNes Linha de 15/05/2011 | mal agrupadas | dimensionamento
agrupador de producgéo wafer s :
devido a falta de | sempre que sair
esquadro do esquadro.
. Solicitar ao setor
Evitar o] =
. . de manutencao
5- Ajustar os . . desperdicio pelo | _.
Supervisores Linha de ajustes  sempre
rolos da ~ 15/05/2011 | aumento da
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ajustes na ~ 15/05/2011 S .
. de produgéo wafer desperdicio de | ajuste no datador,
empacotadeira ”
embalagem seladora, fitilho.

Fonte: Autor da pesquisa (2011)
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Ao analisar as perdas do processo de fabricacdo dos biscoitos wafer, foi
possivel observar que o tipo de perda mais significativo refere-se as perdas por
fabricacdo de produtos defeituosos, que ocorrem devido as causas apresentadas no
diagrama de causa-efeito (Figura 6). E para tal, foi proposto acdes de melhorias no
plano de acéo (Quadro 7).

Além disso, as atividades desenvolvidas pelo departamento de PCP
necessitam ser executadas de acordo com a capacidade das linhas de producéao,
observando a necessidade de manutencdo dos equipamentos como forma de

contribuir na reducéo dos efeitos das perdas de processo.



5 CONCLUSAO

O mercado apresenta-se cada vez mais competitivo e para sobreviver
neste cenario, as industrias procuram otimizar seus processos produtivos. Para tal,
torna-se essencial o uso de algumas técnicas e ferramentas que auxiliem na
identificac&o de falhas inerentes a esses processos, principalmente no fator perdas,
um problema existente nas empresas e quando ndo tratado, implica inidmeros
prejuizos.

Neste trabalho, foi desenvolvida uma analise do planejamento e controle
da producdo de biscoitos tipo wafer, com o intuito de identificar essas perdas e
avaliar o impacto causado nos custos de producdo desses biscoitos. Para auxiliar
nessa analise, fez-se uso da ferramenta da qualidade diagrama de causa-efeito e da
metodologia 5SW1H, para identificacdo das perdas de processo e elaboracdo de um
plano de acéo, visando auxiliar a reducdo dessas perdas.

Para a analise do PCP, no entanto, foi necessario caracterizar o sistema
de producéo, observando que por se tratar de uma industria alimenticia, possui um
sistema de producao por lotes repetitivos. A partir disso, realizou-se uma descricdo
do processo produtivo dos biscoitos, para que fosse possivel identificar as principais
falhas e mensurar as perdas do processo.

Através da definicdo e da mensuracéo, ficou evidente que a principal
causa de perdas no processo € decorrente de falhas por manutencédo, o que implica
em perdas por producdo de produtos fora dos padrdes de especificacdo, ou seja,
defeituosos. Contudo, foi possivel observar que as perdas por moecéao e geracao de
aglomerados encontram-se acima do indice normal para o processo, 0 que provoca
um aumento significativo nos custos de producédo. Porém, a empresa minimiza estas
perdas direcionando as da moecdo de volta ao processo produtivo, na forma de
reprocesso, e os aglomerados vendidos como racao animal.

Contudo, vale ressaltar que as acbes de melhorias propostas neste
trabalho, como: treinar os colaboradores para a atividade, substituir o fornecedor de

matéria-prima, realizacdo de manutenc¢des periddicas nos equipamentos, ajudardo a
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empresa a otimizar o processo produtivo de biscoitos, impactando na redugcao dos
custos de producéo.

Portanto, um processo produtivo pode ser avaliado a partir da utilizacao
de ferramentas que auxiliem na identificacdo de perdas. E na industria alimenticia,
em especial a de biscoitos, ndo é diferente, visto que essas técnicas proporcionam
melhor identificacdo das perdas de processo, possibilitando atuar de forma a reduzir

as perdas, aumentando os lucros e a satisfacédo dos clientes.
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