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ARTICLE INFO ABSTRACT

As empresas, em um contexto geral, enfrentam alguns desafios em relagdo a qualidade dos seus
processos, operagdes, produtos e servigos. Para que as empresas consigam manter o negdcio ativo
dentro do cenario de mercado torna-se fundamental a busca por melhorias e a identificagdo e a
reducdo de qualquer fonte de desperdicio. A abordagem da producao enxuta sobre os sete tipos de
perdas pode auxiliar na classificagdo e nas analises em relagdo a esse tema. Identificar e analisar
os tipos de perdas existentes na organizagdo, nos processos pode contribuir na defini¢do de um
plano de acdo corretivo para a eliminagdo ou minimizagdo das mesmas. O objetivo é identificar e

Article History:

Received 19" August, 2020

Received in revised form

27™ September, 2020

Accepted 29™ October, 2020
Published online 30" November, 2020

Key Words: . . .

priorizar as perdas mais frequentes que ocorrem durante o processo produtivo de uma
Perdas. Processo produtivo. panificadora com base no mapeamento do processo e na aplicagdo de ferramentas como a Matriz
Priorizagao.

de Gravidade, Urgéncia e Tendéncia e o Grafico de Pareto. Foram identificadas no processo de
producdo da panificadora que 77% das perdas estdo relacionadas a um processamento ou
execugdo inadequada de algumas etapas do processo e outras atividades interligadas, bem como, a
necessidade de se definir um plano de agdo corretivo que auxilie na minimizagdo das mesmas.
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INTRODUCTION

Nesse aspecto, a finalidade deste estudo ¢ a identifica¢do e a
priorizagdo das perdas mais frequentes que ocorrem no
processo produtivo de uma panificadora, tendo como auxilio o
mapeamento do processo nas analises; classificando-as dentro
da visdo das sete perdas da produg@o enxuta e priorizando-as
com a aplicagdo de ferramentas como Matriz GUT
(Gravidade, Urgéncia e Tendéncia) e Grafico de Pareto para

Diante de um contexto de mercado competitivo, instavel as
empresas que visam se manter, sobreviver em seus negocios €
dispor no mercado produtos e servigos com maior qualidade,
devem buscar alternativas e solugdes para melhorarem os seus
processos, a sua forma de gesto, identificando e reduzindo as

fontes que ndo acrescentam valor em suas atividades,
operagdes e produtos (SILVA, 2017). Entende-se que qualquer
que seja o tipo de perda presente em uma empresa ou em um
processo produtivo, elas podem afetar o desempenho da
organizag¢do, a eficiéncia, a qualidade em aspectos gerais, pois
a presenga de perdas ndo traz beneficios e por isso, torna-se
entdo, importante identificar os motivos que levam ou geram
tais perdas para que uma vez identificadas seja possivel tragar
um plano de intervengdo ou a¢do ¢ minimiza-las (MARQUES,
2013). As consideragdes que a produgdo enxuta traz sobre
perdas ¢ de extrema relevancia e auxiliam na identificagdo e
analise dos tipos de perdas que podem estar presentes na
producdo. Dentro dessa abordagem sdo apresentados os sete
tipos de perdas principais (MARQUES, 2013).

que entdo, uma vez identificadas, seja possivel, em um outro
estudo, definir um plano de acdo para elimina-las ou
minimiza-las.

Mapeamento de processos: Uma vez que as empresas sao
constituidas por grupos de processos e que a qualidade desses
processos influencia diretamente na qualidade dos produtos
e/ou servigos torna-se de extrema importdncia para o bom
desempenho da organizacdo conhecer, entender ¢ buscar
melhorias no fluxo das suas atividades (ASSIS, 2015).Em
relacdo a produgdo, as etapas do processo produtivo sdo
fundamentais para o alcance do “padrdo de qualidade dos
produtos” e o mapeamento dos processos através de
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fluxogramas torna a “visualizagdo mais clara, possibilita uma
analise mais aprofundada, facilita a identificagdo de falhas” e
o apontamento de melhorias (OLIVEIRA, 2009). O
mapeamento dos processos pode ser iniciado com uma visdo
macro e posteriormente, considerar aspectos mais especificos
como atividades criticas, bem como, responsaveis. Apos a
modelagem dos processos torna-se possivel entdo, identificar
falhas e elaborar a¢des ou sugestdes de corregcdes e melhorias
(ASSIS, 2015).

Tipos de perdas: As sete perdas abordadas na produgdo
enxuta englobam: perdas por superproducdo, por espera, por
transporte, por processamento, por estoque, por movimento e
por eclaboragdo de produtos defeituosos, além da oitava: a
perda intelectual (LIMA, 2016). De modo geral, a perda por
superproducdo se caracteriza pela producdo antecipada ou em
quantidades acima da demanda, o que consequentemente,
pode desencadear outros desperdicios como: aumento de
custos devido ao aumento do numero de operadores, aumento
dos niveis de estoque, o que requer maior espago de
armazenagem e aumenta perdas relacionadas ao transporte
(FABRICIO, 2013). A perda por espera estd relacionada a
espera da finalizagdo de uma etapa do processo para dar
sequéncia nas demais atividades ou a falta de sincronia e
variagdo entre os processos ¢ pode ser classificada em: perda
por espera do processo, por espera do lote e por espera do
operador (LIMA, 2016). Segundo Lima (2016) a perda por
transporte envolve movimentagdes de uma area para outra
durante a execucdo do processo, movimento de insumos, de
materiais ou de produto final para o estoque ou do estoque
para a produgdo ou demais setores da empresa.As perdas por
processamento sao caracterizadas pela realizagao de atividades
ou “tarefas desnecessarias”, pelo “processamento ineficiente”
devido a “ma qualidade” de equipamentos e que geralmente,
resulta em defeitos no produto final ou métodos utilizados
(FABRICIO, 2013, p. 38). As perdas por estoque envolvem os
“niveis excessivos e desnecessarios” de materiais e de produto
final estocados, como também, pode encobrir algumas
disfungdes como “desequilibrio na producdo, entregas com
atraso pelos fornecedores ou paralisagdo no maquinario
(FABRICIO, 2013, p. 38, 39).As perdas por movimento
representam qualquer tipo de movimentagdo desnecessaria e
que acrescentam valor ao produto e as perdas por elaboragdo
de produtos defeituosos diz respeito a situacdes em que o
produto esta fora das especificagdes ou das caracteristicas
padrdo da qualidade (LIMA, 2016).

Matriz GUT: A Matriz GUT (Gravidade, Urgéncia e
Tendéncia) ¢ uma ferramenta de gestdo que pode ser aplicada
na andlise e na priorizacdo de problemas ou de agdes de
corregdo a serem implementadas (ALVES, 2017). Muitas
organizagdes aplicam essa técnica como um meio de definir
quais falhas ou atividades devem ser priorizadas na corregao
ou na realizacio (PESTANA, 2016).Basicamente, na
construgdo da Matriz GUT para as perdas da panificadora,
utilizou-se a atribui¢do de notas variando em uma escala de 1
a 5 pontos, de menor intensidade até a maior intensidade ou de
pouco importante a muito importante, gerando pontuagdes em
trés classes de elementos: gravidade, relacionada ao impacto
do problema ou agdo, ao prejuizo que a situagdo pode causar;
urgéncia, relacionada ao prazo de resolugcdo do problema, e
tendéncia, relacionada ao agravamento do problema se
nenhuma acdo corretiva for efetuada (TRUCOLO, 2016).
Dessa forma, aqueles que apresentarem as maiores pontuagdes

devem ser considerados como prioridades para tratamento
(TRUCOLO, 2016).

Grifico de Pareto: Apesar do nome homenagear Vilfredo
Pareto, Joseph Juran sugeriu e aplicou o “Principio de Pareto”
ou a “regra 80/20” em seus estudos voltados a area da
qualidade, verificando que 80% dos efeitos podem ser
explicados por 20% das causas, isto ¢, poucas eram as causas
relacionadas aos “problemas da qualidade”, além de
reconhecer uma aplica¢ao universal do principio, podendo ser
utilizado no estudo de outras relagdes de causa e efeito
(FERRAZ JUNIOR, 2015). O Grafico de Pareto ¢ uma
ferramenta que pode ser aplicada para facilitar e tornar mais
clara a visualizagdo de ocorréncias prioritarias auxiliando o
processo de tomada de decisdes gerencial (DANIEL, 2014).
Basicamente, o grafico apresenta o “grau de importancia de
uma causa” da maior para a menor “com a contribuigdo”
individual “em relagdo ao total” (DANIEL, 2014). Com base
nesse grafico ¢é possivel verificar quais problemas ou
ocorréncias sdo mais graves e quais devem solucionadas com
prioridade (COELHO, 2016).

MATERIAIS E METODOS

A Panificadora Imperatriz ¢ uma empresa de micro porte que
atua no setor de panificagdo e opera desde 1998 na cidade de
Foz do Iguagu, na regido do bairro Parque Imperatriz
atendendo a comunidade com produtos de panificacio e
confeitaria como: bolos e salgados por encomendas e de
mercearia como: bebidas, frios, laticinios e dentre outros e
outras organizagdes da cidade com as encomendas de paes. A
panificadora tem uma produgdo média de 54.000 paes por més
e possui dois funcionarios que desempenham as fungdes de
operador de producdo, atendimento ao cliente e geréncia. O
estudo pode ser considerado como uma pesquisa de natureza
aplicada, a qual, tem como foco a geragdo de conhecimento
pratico e permite encontrar solucdes, respostas a problematicas
pontuais; de abordagem mista e exploratéria, uma vez que esta
voltado para a identificagdo, a interpretacdo e a compreensao
do problema; em explicar com as informagdes ¢ os dados a
realidade da empresa (LOZADA, 2018). O levantamento de
informagdes e dados sera focado no setor de produgdo da
panificadora, o qual tera seu processo produtivo mapeado e
registrado com o auxilio do software Bizagi Modeler, com
base no acompanhamento e em observagdes in loco do
ambiente produtivo, o que facilita o entendimento da ordem
das atividades realizadas. Na identificacdo e listagem das
perdas mais frequentes que ocorrem dentro da produgao, além
do acompanhamento e das observagdes in loco serdo
realizadas conversas informais com o operador de producao e
a geréncia para a coleta e registro de outras informagdes
relevantes, as quais posteriormente, serdo analisadas sob a
otica da Matriz GUT e do Grafico de Pareto para identificar
quais perdas devem ser tratadas como prioridade ao se definir
um plano de agdo corretivo.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Inicialmente, fez-se o mapeamento dos macro processos
existentes na empresa, para posteriormente, detalhar em
especifico o processo de produgdo. As etapas macro envolvem
desde o pedido de compra de matérias-primas até a entrega
(venda) ao cliente final. A Figura 1 apresenta o fluxograma
das macros etapas dos processos da panificadora.
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Processo produtivo: A panificadora trabalha com um sistema
de produgdo por lotes e em seu processo de produgdo opera
com um /ayout similar ao funcional, no qual, os equipamentos,
as maquinas e os materiais que possuem fungdes similares sdo
agrupados em um mesmo setor ou espaco.A partir das macro
etapas fez-se o levantamento das atividades envolvidas em
especial no processo de produgdo considerando apenas um
produto do mix da empresa, o pao francés. A Figura 2
apresenta o fluxograma do processo de produgdo do pao
francés.
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Fatores que afetam a qualidade dos paes: No processo
produtivo, a qualidade dos produtos depende fortemente da
remessa de farinha, ou seja, da qualidade do trigo. A qualidade
da farinha depende de fatores climaticos sendo que em
estacdes de aumento de temperatura as remessas diminuem o

padrdo de suas propriedades. Além disso, a etapa de
cilindragem e de fermentacdo da massa também podem afetar
ou tonar a qualidade dos paes inferiores, pois na cilindragem a
massa pode ndo chegar ao ponto de véu, o qual é o ponto
necessario de elasticidade da massa para dar continuidade ao
processo, sem ocasionar a perda do lote ou acréscimo de maior
quantidade de insumos para corre¢do. Ja na fermentacdo ha a
influéncia direta das condi¢des de temperatura, pois em dias
mais quentes torna-se necessario recalcular e reduzir a
quantidade de fermento na receita para que a massa nao
exceda o crescimento e em dias mais frios torna-se necessario
aumentar a quantidade de fermento para que a massa cresca
até o ponto desejado. O efeito da temperatura na etapa de
fermentagdo esta relacionado a ativagdo ou inibicdo da
atividade bioquimica das leveduras. Destaca-se também as
fungdes do acucar e do sal utilizados nas receitas dos paes,
pois sdo materiais que influenciam na etapa de fermentagao,
no sabor, na crocancia e na cor do produto final (BRANDAO,
2011).

Identificacio e listagem de perdas na drea produtiva:
Compreendendo o funcionamento do processo, das atividades
envolvidas na producdo observaram-se algumas perdas
envolvidas durante a execucdo da operagdo, visto que o setor
de panificados conta com uma produ¢do predominantemente
manual, o que pode gerar maior ocorréncia de falhas devido a
mao-de-obra envolvida na execucdo das tarefas. A Tabela 1
apresenta a lista de perdas que costumam acontecer com maior
frequéncia durante o processo produtivo.

Tabela 1. Lista de perdas mais frequentes na producio

Perdas

Aguardar entrega de matéria-prima ou que estd em

processo de transformacéo espera
Armazenamento de insumos secos e refrigerados em
2 . transporte
locais diferentes
3 Movimentacdo de funciondrio para buscar insumos em|  transporte/
outro setor, local movimento
Emitir ordem de produgédo sem observar histdrico de
4 vendas dos periodos anteriores (manhi e tarde) ou | processamento
sem confirmacédo dos pedidos de entrega
Separar ou pesar ingredientes diferente da medida
5 processamento

padréo para a receita

Bater ou cilindrar a massa com velocidade diferente,
6 superior ou inferior ao ideal para obtencao do ponto de | processamento
véu da massa

7 Assar por tempo superior ou inferior ao ideal processamento
Ocorréncias de quedas de matéria-prima ou de
8 processamento
produto acabado
9 Erros de manipulacédo processamento
Ociosidade do operador aguardando a finalizacdo de
10 espera

alguma etapa do processo ou atividade

Observa-se que a maior parcela das perdas mais frequentes
dentro do processo de producdo da panificadora esta
relacionada com um processamento ou a execucdo de
atividades ou etapas de modo inadequado, ineficiente. Com o
mapeamento das possiveis perdas analisou-se através da
matriz de gravidade, urgéncia e tendéncia (GUT) as falhas
com ocorréncia de perdas mais graves, que devem ser
priorizadas com maior urgéncia e que possuem a maior
tendéncia de se agravar.

A Tabela 2 apresenta a Matriz GUT para as perdas mais
frequentes observadas na produgdo. Com base na priorizagao
de perdas por pontuagdes obtidas com a matriz GUT
construiu-se um grafico de Pareto para facilitar a visualizagdo
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das mesmas de acordo com a sua importancia. A Figura 3
apresenta o Grafico de Pareto para as perdas mais frequentes
no processo de produgdo. Através na aplicacdo das
ferramentas de analise verificou-se que as atividades 4, 5, 6, 7
e 8, representam 77% das possiveis perdas durante o processo
produtivo e em sua maioria, sdo falhas por processamento
inadequado de atividades ou partes do processo ¢ devem ser
priorizadas nas agdes de correcao.

Tabela 1. Matriz GUT para as perdas

Berdag Gravidade |Urgéncia | Tendéncia|Pontuagao
(G) (Y] m (GxUxT)
Aguardar entrega de matéria-prima ou que estd em
1 F 4 4 4 64
processo de transformacdo
5 Armazenamento de insumos secos e refrigerados em 3 3 3 27
locais diferentes
3 Movimentagdo de funciondrio para buscar insumaos em " 3 4 48
outro setor, local
Emitir ordem de producdo sem observar histdrice de
4 vendas dos periedos anteriores (manhd e tarde) ou L2} [} 5 125
sem confirmacdo dos pedidos de entrega
5 Separar ou pesar mmgred\emes diferente da medida ‘ 5 5 125
padrdo para a receita
Bater ou cilindrar a massa com velocidade diferente,
6 | superior ou inferior ao ideal para obtencao do ponto de i 5 L 125
véu da massa
T Assar por tempo superior ou inferior ao correto 8 5 5 125
8 Ocorréncias de quedas de matéria-prima ou de 5 5 5 125
produto acabado
9 Erros de manipulacio 3 3 4 36
Ocinsidade do operador aguardando a finalizacdo de
10 . 2 2 3 12
alguma etapa do processo ou atividade

mmm Pontuagdo —e=—Y%Fac

Figura 2. Grafico de Pareto para as perdas mais frequentes no
processo de producio da panificadora

Com base na analise fica evidente a necessidade de se definir
um plano de agdo para a corre¢do ou minimizagdo de tais
falhas; o que pode ser feito através da definicdo de um plano
de acdo SW2H trabalhando com um conjunto de sete questdes
estruturadas: What?: o que serd feito?; Why?: por qué?;
Where?: onde?; When?: quando sera feito?; Who?: quem fara?;
How?: como fard?; How Much?. quanto custara?”,
identificando e orientando “as diversas ac¢des e o0s
responsaveis” afim de minimizar ou corrigir as perdas que
costumam ocorrer durante o processo de produgdo da
panificadora, (DANIEL, 2014). Além da necessidade de
construir e implementar um plano de agdo corretivo que
contribua na minimizagdo das perdas, ¢ importante também,
considerar que os insumos utilizados na produgdo do pao
francés sdo sensiveis em suas propriedades e considerando que
o processo de producdo interfere diretamente no sabor, na
coloragdo, na qualidade em geral, torna-se importante com
base no mapa dos processos definir pontos de controle em
etapas criticas da produgdo que auxiliem a verificagdo da
qualidade do produto intermediaria e final, bem como, definir
ou registrar os padrdes de variacdo das receitas que auxiliem
no controle de consumo de matérias-primas, evitando outros
tipos de perdas.

Consideracoes finais

Com base nos aspectos considerados nesse estudo, pode-se
observar a importante contribui¢do que o mapeamento de
processos pode trazer para o contexto da gestdo da
organizagdo e para a melhoria dos processos ou da qualidade,
possibilitando de fato, a geréncia e todos os envolvidos
conhecer com maior detalhe os processos da empresa, bem
como, facilitar a identificacdo de falhas existentes que afetam
o desempenho da organizacdo e que podem ser corrigidas ou
minimizadas. Além disso, verificou-sea aplicabilidade da
Matriz GUT como uma opg¢do, uma ferramenta acessivel,
assim como o Grafico de Pareto, que permite mapear e
priorizar problemas ou perdas, auxiliando a tomada de
decisdes gerenciais justamente por facilitar também a
priorizagdo das agdes que devem ser planejadas para a
corre¢dao. Nesse estudo, com a aplicacdo dessas ferramentas
identificou-se que 77% das perdas associadas a etapa de
producdo da panificadora estdo relacionadas a um
processamento ou execugdo inadequada de algumas atividades
do processo e outras interligadas, bem como, a necessidade de
se definir um plano de acdo corretivo que auxilie na
minimizagdo das mesmas. Como possibilidade de estudo
futuro sugere-se a construgao de um plano de agdo para o setor
de produgdo da panificadora com o intuito de minimizar ou
corrigir tais perdas.
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