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RESUMO

Atualmente, a sustentabilidade na producdo é um tema que vem se destacando e € muito
discutido no mundo todo. Existem diferentes modelos e conceitos que buscam ajudar as
organizacgdes a diminuir seu impacto no meio ambiente, algumas associadas & melhoria da
eficiéncia dos processos de producdo. No quesito de aumento de eficiéncia de uma organizagéo,
a metodologia Seis Sigma se destaca como sendo uma metodologia amplamente aplicada por
inimeras empresas, ajudando-as a enfrentar os mercados competitivos atuais. Assim, o trabalho
realizado busca abordar um dos grandes problemas enfrentados por empresas do setor de
alimentos que é o grande numero de perdas durante o processo produtivo por meio da aplicacdo
da metodologia Seis Sigma. Ao mesmo tempo que a metodologia é aplicada, buscou-se
entender como que se pode utiliza-la de forma a ajudar a organizacdo a diminuir o impacto no
meio ambiente, com base em alguns conceitos de sustentabilidade na produgéo, como a Eco-
eficiéncia e Producdo Mais Limpa. Utilizando-se de ferramentas estatisticas e de qualidade,
junto com analises quantitativas (base do Seis Sigma), foi tracado um objetivo claro e
quantificavel, para que um plano de acdo de melhorias e controle continuo fosse elaborado e
implementado com o intuito de se chegar no objetivo estipulado de reduzir as perdas e o impacto
ambiental da organizagé&o.

Palavras-chave: Seis Sigma. Sustentabilidade na Producdo. Eficiéncia. Setor de Alimentos.

Setor de Panificagdo e Confeitaria. Reducgéo de Perdas.
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ABSTRACT

Currently, sustainable production is a topic that has been rising and widely discussed around
the world. There are different models and concepts that seek to help organizations reduce their
impact on the environment, some of them associated with improving the efficiency of
production processes. In terms of increasing an organization's efficiency, the Six Sigma
methodology stands out as being a methodology widely applied by countless companies,
helping them to face the current competitive markets. Therefore, the developed work seeks to
address one of the major problems faced by companies in the food industry, which is the large
number of losses during the production process through the application of the Six Sigma
methodology. At the same time that the methodology was applied, this project sought to
understand how the Six Sigma can be used in order to also help the organization reduce its
impact on the environment, based on some concepts of sustainable production, such as Eco-
efficiency and Cleaner Production. Using statistical and quality tools, along with quantitative
analyses (which is the Six Sigma basis), a clear and quantifiable objective was set, so that an
action plan for continuous improvement and control could be developed and implemented in
order to achieve the stipulated objective of reducing the organization's losses and environmental

impact.

Keywords: Six Sigma. Sustainability. Efficiency. Food Industry. Bakery and Confectionery
Industry. Reduction of Process Losses.
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1. Introducéo

Na atualidade, é possivel identificar um movimento em que a populacdo estd cada vez
mais engajada e interessada em assuntos referentes a sustentabilidade e a preservacéo do meio
ambiente. Nesse sentido, as autoridades globais também ja identificaram uma necessidade de
se atentar ao assunto, estabelecendo objetivos sustentaveis a serem seguidos por diversos paises
no mundo.

Neste contexto, as organizacOes devem se adaptar e buscar modelos de operacdo que
levem em considera¢do um desenvolvimento sustentavel. Junto com a ascensdo do tema, varios
modelos e conceitos foram elaborados de forma a ajudarem as organizagdes com uma producao
sustentavel.

O Triple Bottom Line surge como uma proposta de que o desempenho de uma organizagéo
deve ser avaliado, ndo apenas por indicadores econémicos, mas também por indicadores
ambientais e sociais. A eco-eficiéncia prega que melhorias no processo podem resultar em um
menor consumo de matéria-prima. A economia circular aborda a questdo da gestao de residuos
com uma proposta que vai contra ao padrdo linear de consumo. A Produgéo Mais Limpa (P+L)
também trata da questdo da eliminacdo de residuos com o uso mais eficiente dos recursos. Em
comum, todas apresentam como objetivo reduzir o impacto no meio ambiente.

Outro movimento observado é a questdo de que os mercados estdo cada vez mais
competitivos e, nesse cendrio, fala-se muito sobre o aumento da eficiéncia como forma de
crescer frente a concorréncia.

Com esse objetivo, uma metodologia muito utilizada é a Metodologia Seis Sigma, focada
em melhorar a qualidade dos processos, servicos e produtos de forma continua, com uma
abordagem que faz uso de ferramentas estatisticas e de analises quantitativas.

Apesar de ser uma metodologia amplamente conhecida e aplicada, pouco se fala de como
a metodologia também pode ser utilizada para reduzir os impactos das atividades produtivas de
uma organizacdo no meio ambiente. Desse modo, o presente trabalho buscou unir a aplicacdo
da metodologia Seis Sigma para aumento de eficiéncia, junto com o0s impactos ambientais

positivos que sua aplicacdo pode trazer para uma organizacao.

1.1.  Descricao da empresa
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A Padaria Brasileira é uma empresa familiar que foi fundada em 1959 em Santo André,
S&o Paulo. A empresa ja passou por trés geracOes de diretoria, mudando em 1960 e 1987. Ao
longo de sua histdria, buscou sempre expandir e evoluir, aumentando a cada dia a variedade de
produtos e servigos oferecidos (PADARIA BRASILEIRA, [s.d.]).

Em 1987, abriu sua primeira filial, no Mappin ABC, atual Shopping ABC, em Santo
André, com um novo formato de loja denominado Brasileira Express. Abriu sua primeira
franquia, também como Brasileira Express, em 1992. Atualmente, a empresa possui quatro
padarias no modelo tradicional e outras quatro no modelo express que € mais focado em
refeicOes (“Padaria Brasileira”, [s.d.]).

A padaria conta com cerca de trés mil produtos em seu portfélio sendo que um terco sdo
de fabricacdo propria e o restante adquirido de fornecedores e revendidos. Os produtos de
fabricacdo prépria sdo produzidos em uma fabrica localizada junto a matriz em Santo Andre-
SP. Os principais produtos oferecidos sdo: refeigcdes (pratos feitos ou buffet), pées, salgados e
doces em geral.

A empresa busca se destacar da competicdo pela qualidade de seus produtos e servicos,
mesmo que isso resulte em um preco final mais caro para o consumidor. Assim, segundo Porter
(1980), a organizacdo possui uma estratégia genérica de lideranca por diferenciacéo.

O estudo sera realizado na empresa, pelo contato com o sécio que passou a fazer parte da
diretoria em 1987 e pela sua disposicdo para a realizacdo de trabalhos académicos em sua
producdo, de modo que a autora deste estudo ja realizou alguns trabalhos durante sua graduacao

na padaria e possui afinidade com a sua estrutura e organizacéo.

1.2. Problemaem analise

A producdo de alimentos é responsavel por gerar diversos residuos inorganicos e
organicos. Nesse cenario, as organizag¢des produtoras devem se adaptar adotando praticas com
0 objetivo de preservar 0s recursos naturais e diminuir os danos ao meio ambiente (GARCIA,
2003; FRIEL et al., 2009). A demanda por uma gestao mais sustentavel surge também por parte
da sociedade que entende que as organizac¢des devem ser socialmente responsaveis, com planos
e acOes que tenham consciéncia dos impactos ambientais e sociais (ROCHA et al., 2016).

Pensando na industria alimenticia, apesar dos grandes investimentos envolvendo o
aumento da capacidade de producdo, um problema basico que ainda assombra o setor € a grande

perda durante o processo produtivo (SELEME et al., 2012)
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Diante desse contexto, a empresa ja busca controlar e diminuir o impacto ambiental com
uma area de qualidade que monitora as perdas no processo produtivo e busca diminui-las. A
organizacdo ja realizou algumas acdes com esse objetivo, como a padronizacdo das embalagens
de alguns produtos acabados para simplificar o processo produtivo e, consequentemente,
diminuir as perdas com retalhos.

Apesar desse esforco, de acordo com os dados registrados pela area de qualidade, ainda
ocorrem grandes perdas durante o processo produtivo que representam também uma perda
financeira para a empresa. A reducdo destas perdas beneficiaria ndo somente a empresa, mas

também o meio ambiente.

1.3.  Objetivo do trabalho

O trabalho em questdo tem como objetivo geral diminuir a geracdo de perdas de matéria-
prima e produtos no processo produtivo da padaria através da utilizagdo da metodologia Seis
Sigma. Em mais detalhes, o trabalho busca:

e Definir uma meta de reducao baseada em dados historicos de perdas da empresa

e Identificar as causas das perdas relevantes que ocorrem na producéo

e Propor solugdes para prevenir que perdas relevantes ocorram na produgéo

e A longo prazo, diminuir o valor das perdas mensais e aumentar a eficiéncia da

utilizacdo dos recursos

Para implementacdo do Seis Sigma, sera utilizada a ferramenta DMAIC, que significa:
definir, medir, analisar, implementar e controlar (SANTOS; LUCATO; JUNIOR, 2012).

Além disso, o trabalho busca contribuir de forma que o método possa ser aplicado ndo
apenas a empresa estudada, mas também a todas a outras empresas similares do setor de

panificacdo e confeitaria, um setor de grade importancia na economia atual.

1.4. Estrutura do trabalho

O trabalho foi estruturado de forma que, primeiro, sejam levantadas algumas informacoes
para reforcar a importancia do tema na atualidade, e também sejam definidos alguns conceitos
que servirdo de base para as atividades a serem realizadas. Estas atividades serdo detalhadas
nos capitulos posteriores e, por fim, havera um levantamento e avaliacdo dos resultados. Assim,

o trabalho foi organizado da seguinte forma:
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Capitulo 1: concluido por esta secdo, é composto pela introdugdo do trabalho, do
problema a ser explorado e apresentacéo dos objetivos e motivagdes.

Capitulo 2: referencial tedrico dos topicos considerados importantes para o trabalho, com
destaque para a producdo sustentavel e a metodologia e ferramentas a serem utilizadas.

Capitulo 3: descricdo da metodologia a ser seguida, definindo suas etapas e as agdes
posteriores a serem realizadas.

Capitulo 4: detalha a implementacao das etapas e das a¢cdes definidas no capitulo anterior.

Capitulo 5: ultima parte com uma concluséo do trabalho, incluindo consideracdes sobre

seu desenvolvimento, resultados obtidos e proximos passos.
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2. Revisao bibliografica
2.1. O setor de alimentos no Brasil e a geracéo de residuos

2.1.1. Setor alimenticio

No Brasil, a industria de alimentos e bebidas possui um papel relevante na economia,
sendo responsavel por empregar 1,6 milhdes de pessoas em 2017 de forma direta e se
destacando como o setor que mais emprega no pais (ABIA, 2017). Limitando o setor a industria
de produtos alimentares, de 2013 para 2018, o faturamento do setor mostrou um crescimento
de aproximadamente 34% chegando a R$ 528 bilhdes em 2018. Com isso, pode-se entender a
importancia do seu setor e seu crescimento ao longo dos anos. Ainda segundo o a ABIA —
Associacao Brasileira das Industrias da Alimentacdo, cerca de 24% da producéo da inddstria de
transformac&o do pais provem do segmento de alimentos e bebidas (ABIA, 2018).

Figura 1 - Evolucdo faturamento do setor de produtos alimentares

Faturamento (R$-Bilhdes) +349,

550 +5% l

+10% ‘ 52Lj 5283

4973

500
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Fonte: ABIA, 2018

Neste setor, 0 processo principal é a transformacéo dos recursos naturais em alimentos
para o consumo da populacéo e envolve vérias atividades que vao desde a escolha da matéria
prima até o armazenamento do produto acabado. Durante esse processo, além da fabricacdo do
produto que é intencional, outros materiais sdo gerados, que ndo sdo intencionais, e S0

denominados residuos.
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Segundo Crittenden e Kolaczkowski (1995), todo e qualquer elemento que ndo é matéria-
prima ou produto dentro da especificacdo pode ser considerado como residuo. Dessa forma, em
um processo industrial, um residuo significa perda de insumos, matérias-primas, sub-produtos
ou do proprio produto principal e, de forma indireta, também representa uma perda do tempo e
capital da geréncia da organizacdo. Além disso, o residuo resultante do processo industrial pode
ser considerado um problema que afeta 0 meio-ambiente.

De acordo com o TBWG (2014), do alimento produzido para o consumo humano
anualmente, aproximadamente um quarto ou um terco é perdido ou desperdicado. O desperdicio
de alimentos pode estar relacionado a diferentes fatores, que pode englobar desde a colheita até
a sua preparacao, podendo o desperdicio ser resultado, por exemplo, do preparo inadequado de
alimentos (MARCHETTO et al., 2008).

Diante disso, as praticas para minimizacdo da geracdo de residuos sdo de grande

importancia para o setor e para a economia do pais.

2.1.2. Setor de panificagéo e confeitaria

Nos ultimos anos, o setor de panificacao e confeitaria no Brasil vem colaborando de forma
relevante para o crescimento do setor de servicos alimenticios. Em 2017, apresentou um
crescimento de 18% em relacdo ao faturamento de 2013 e um indice de crescimento de 3,2%
(em relacdo ao ano anterior), o que pode ser traduzido em um faturamento de R$ 90,3 bilhdes
(ABIP, 2017). O setor emprega cerca de 800 mil pessoas diretamente e 1,8 milhdo de forma
indireta e possui uma participacdo de 36% no setor de produtos alimentares, se classificando
como um dos seis maiores segmentos industriais do Brasil (JUNIOR et al., 2012). Sendo assim,
possui uma grande relevancia na economia nacional e, apesar dessa importancia, ndo existem

muitos estudos focados em gestao nesse setor (MEDEIRQOS, 2016).
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Figura 2 - Evolucdo faturamento do setor de panificacdo e confeitaria
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Da mesma forma que o setor de alimentos, o setor de panificacdo envolve processos de
transformacdo de matérias-primas em produtos acabados e, consequentemente, também acaba
por ter geracdo de residuos. Com a proporcao que o setor vem ganhando na economia do pais,

pode-se dizer que reduzir as suas perdas também é um tema de grande relevancia.

2.2.  Sustentabilidade na producéo

Todo produto, independente da sua finalidade ou composi¢do, tem um impacto no meio
ambiente que pode ser consequéncia tanto do seu processo de producdo, quanto do consumo
das matérias-primas ou até mesmo do seu préprio uso ou disposi¢do final. Entretanto, a
consciéncia desse impacto demorou para atingir a sociedade e o problema sé passou a ser
discutido a partir da década de 70, comecando pela Conferéncia de Estocolmo, realizada em
1972 na Suécia (PIMENTA; GOUVINHAS, 2007).

Desde entdo, percebe-se um esforco mundial nas discussdes sobre desenvolvimento
sustentavel que, segundo a Comissdo Mundial sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento criada
em 1983 pela ONU, inclui, entre outros conceitos, o de limitagdo dos recursos naturais
(LEITAO, 2015). Por definicéo, o desenvolvimento sustentavel propde atender as necessidades
do presente de forma a ndo comprometer as necessidades do futuro e esta diretamente ligado
com o equilibrio ambiental e a ruptura com o modelo de desenvolvimento econémico da
atualidade (JACOBI, 1999; BARTHICHOTO et al., 2013).
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A ideia de desenvolvimento sustentivel entrou no radar internacional de forma definitiva
depois da divulgacdo do Relatério de Bruntland ou “Nosso futuro comum” que foi publicado
em 1987. Com o passar dos anos, o conceito foi incorporando também aspectos sociais e
econémicos além dos ambientais, com destaque a criacdo do modelo Triple Bottom Line. Na
década de 1990, foi a oportunidade para que o termo fosse efetivado, englobando as trés
dimensdes, com a organizacdo de uma série de conferéncias globais pela Organizacdo das
Nacdes Unidas (ONU) (ALVES, 2015).

Um marco importante aconteceu na Cupula do Milénio, realizada em Nova lorque no ano
de 2000 em que os Objetivos de Desenvolvimento do Milénio (ODM) foram criados, definindo
oito pontos para serem atingidos por varios paises até 2015. Em 2012, na Conferéncia das
Nacdes Unidas sobre Desenvolvimento Sustentavel (Rio +20), foram propostos os Objetivos
de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) que surgiram das ODMs, sendo aprovada uma agenda
mundial com 17 objetivos, 169 metas e mais de 300 indicadores (ALVES, 2015).

Em seu site, a ONU explica que o intuito seria também dar continuidade as conquistas
dos Objetivos de Desenvolvimento do Milénio e alcancar as metas ainda ndo atingidas. Além
disso, reconhece a importancia do ambito social para o desenvolvimento sustentavel (ONU,
[s.d.])

A problematica envolvendo a producdo e sustentabilidade é um assunto que vem sendo
muito abordado ndo somente por toda populacdo, mas também, com frequéncia, pelo meio
empresarial (MEDEIROS, 2016). Empresas de diferentes setores estdo utilizando diversas
iniciativas referentes a gestdo de cadeias de suprimentos e a inclusdo da sustentabilidade em
sua gestdo visando adquirir diferenciais competitivos e conseguir atuar no mercado no longo
prazo (ROCHA et al., 2016).

2.2.1. Triple Bottom Line

Nesse contexto, destaca-se um novo modelo elaborado por John Elkington na década de
1990 chamado de Triple Bottom Line. O modelo é focado nos resultados da performance de
uma organizacao, indo além dos indicadores econdmicos como lucro em dinheiro e retorno
sobre o investimento e abrangendo indicadores de dimens@es relacionadas ao social (pessoas)
e ao ambiental (planeta). Assim, a analise do TBL surge como uma importante ferramenta para
dar suporte a empresa pensando nos seus objetivos sustentaveis. Os indicadores econémicos
sdo amplamente conhecidos e utilizados, porém indicadores sociais e ambientais sdo
dificilmente mensuraveis (SLAPER; HALL, 2011).
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Na literatura é possivel encontrar algumas propostas para esse desafio de se medir o
impacto social e ambiental pensando no TBL. Uma das opg¢des sugeridas por Slaper e Hall
(2011) é o calculo de um index que reflita as trés dimensdes do TBL, apesar de também
mencionarem o problema da subjetividade envolvida no célculo de index e definicdo dos
critérios.

Além disso, ao citarem algumas medidas que poderiam fazer parte do célculo e serem
utilizadas no TBL, os autores mencionam que estas medidas deveriam refletir certas areas em
especifico. Em relacdo as medidas ambientais, afirma-se que deveriam abordar a questdo dos
recursos naturais e 0s potenciais impactos de poluigdo, podendo incluir indicadores de
qualidade de ar e 4gua, consumo de energia e recursos naturais, disposicdo de residuos e

utilizacdo da terra.

2.2.2. Eco-Eficiéncia

No meio empresarial, ao promover praticas de gestdo ambiental, a empresa pode obter
ganhos de melhoria operacional, com ganhos associados a eco-eficiéncia que tem como
principio o melhor aproveitamento dos recursos naturais, conseguindo reduzir o descarte final
(JABBOUR; JABBOUR, 2013). As organizacOes denominadas sustentaveis passam a
reinventar e praticar novas ideias que envolvem, segundo Keinert 2007, “melhorias no processo
de producdo, uso de novas tecnologias, logistica, reciclagem de residuos, desenvolvimento de
produtos que consomem menos matérias-primas” que, consequentemente, levam a organizacao
a uma producédo mais eficiente e limpa (BASSI; BUENO; JACUBAVICIUS, 2016).

Percebe-se assim uma mudanca de visdo das empresas. No passado, uma producao que
visava um desenvolvimento sustentavel era vista como um problema, que envolvia custos.
Atualmente, as organizagOes enxergam na producdo que considera o desenvolvimento
sustentavel como uma oportunidade de buscar melhorias, eficiéncia e crescimento
(HENRIQUES E CATARINO, 2014).

2.2.3. Economia circular

Entre os tdpicos de sustentabilidade, pode-se dizer que a gestdo de residuos é um tema
que estd muito presente na agenda de agOes sustentaveis de muitas organizacoes, independente
da escala e de seu tamanho, uma vez que, pensando em sustentabilidade na producédo, a

utilizacdo e descarte adequado dos recursos, produtos e materiais € um passo essencial nessa



22

direcdo. Estima-se que, em geral, cerca de 90% da matéria extraida da natureza torna-se residuo
antes dos produtos deixarem as fabricas e cerca de 80% do contetudo dos bens ndo sdo mais
utilizados e sdo desfeitos em um periodo menor que seis meses (RSA, 2014).

A visdo sobre a questdo dos residuos estd mudando de uma Otica de consequéncia da
mudanga no comportamento do consumidor que aumentou 0 consumo, para uma em que 0
comportamento ndo é apenas o do consumidor, mas também de toda a inddstria que produz
bens e servicos e é responsavel ativamente por ditar os padrées de consumo (AZEVEDO, 2012).

Nesse cenario, a economia circular € um conceito que aborda a questao dos residuos e
pode ajudar no caminho para uma producdo sustentavel. A economia circular é um conceito
que assume a quebra de uma economia linear em que que 0S recursos sao extraidos,
transformados e descartados. Sua aplicacdo consiste em um modelo em que todos os materiais
sdo produzidos para uma circulacdo eficiente pelos diferentes processos e recolocacdo na
producdo, respeitando a qualidade. Com isso, a economia circular consegue diminuir a

dependéncia em recursos e, a0 mesmo tempo, eliminar o desperdicio (AZEVEDO, 2012).

Figura 3 - Ciclo da economia circular

RECURSOS HATURAIS

Fonte: IDEIA CIRCULAR ([s.d.])
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A ldgica da Economia Circular é baseada em dois tipos de fluxos em que um é focado no
material bioldgico que deve ser restituido no ciclo de produgdo e o outro nos recursos
tecnoldgicos que devem ter como objetivo circular agregando o maximo de valor nos ciclos
sucessivos e evitando o retorno dos materiais na forma de disposi¢do em aterros (EMF, 2012).

De certa forma, o que a economia circular propGe é que, ao reduzir a geracdo de residuos,
maximiza-se o valor dos materiais, criando também beneficios econémicos, além dos
ambientais. Na pratica, a aplicacdo deste novo modelo possui alguns desafios que envolvem
alguns principios fundamentais para viabilizar seu objetivo (RIBEIRO; KURGLIANSKAS,
2014).

Os principios fundamentais que descrevem como 0s processos deveriam ser realizados,
segundo a EMF (2012), séo:

e Projetos de produtos e sistemas que desconstruam o conceito de residuos, escolhendo

materiais que possam ser reaproveitados.

e Estimulo a diversidade, tornando os ecossistemas mais capazes de se adaptar as
mudancas sem afetar suas caracteristicas. Este principio deve ser pensado ja no
projeto com conceitos como versatilidade e modularidade, indo de antemao a
tendéncia de padronizagéo.

e Pensamento sisttmico, ndo se limitando aos estudos de funcionamento de um
elemento, mas de toda a relagéo entre as partes e como estas estdo relacionadas como
um todo.

e Elementos do sistema conectados por fluxos de forma que o que for gerado, seja
produto, sub-produto ou residuo, possa ser reutilizado por outros elementos.

e Promocdo da utilizacdo inteligente dos recursos, pensando em maximizar o tempo
gue permanecem na economia.

Além desses principios, ainda de acordo com a EMF (2012), é necessario também
detalhar a origem da criacéo de valor econdmico, que pode ser a maior proximidade do ponto
de reaproveitamento do ponto de geracdo de valor da cadeia, maior tempo de circulagdo do
produto na cadeia, menor custo marginal de materiais reaproveitados (em comparagao com oS
recursos virgens), menor utilizacao de produtos toxicos que facilitam o processo de reutilizacdo
e maximiza o aproveitamento (RIBEIRO; KURGLIANSKAS, 2014).

2.2.4. Producgdo Mais Limpa
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A Producdo Mais Limpa ou P+L é um conceito criado pela United Nations Industrial
Development Organization (UNIDO) que possui uma abordagem de aplicar continuamente
uma estratégia ambiental preventiva na cadeia de producéo visando a reducéo de riscos ao meio
ambiente e aos seres humanos. O objetivo da P+L é minimizar ou até mesmo eliminar a geracao
de residuos resultante dos processos produtivos. Além disso, ajuda as organizacfes a terem
praticas de desenvolvimento sustentavel na producdo e no consumo. As a¢des para colocar em
pratica a Producdo mais Limpa podem ser desde pequenas alteragdes no modelo vigente ou até
mesmo a introducao de uma tecnologia nova (JUNIOR et al., 2012).

Buscando alcancar seu objetivo, a estratégia aplicada em toda cadeia de producgéo visa
aumentar a produtividade com o uso mais eficiente dos recursos, melhorar a performance
ambiental com a diminuicdo das fontes de desperdicios e emissdo e assim, reduzir o impacto
ambiental durante todo o ciclo de vida do produto (PIMENTA; GOUVINHAS, 2007).

Destaca-se o0 carater preventivo dessa abordagem frente ao dinheiro perdido que o0s
residuos gerados representam para a empresa (devido ao custo de compra dos insumos
utilizados) e ao alto custo de tratamento e controle do impacto destes residuos no final da cadeia.
Desse modo, o enfoque esta nos ganhos que podem ser obtidos diretamente do processo
produtivo através de andlises das operacGes que estdo sendo realizadas e detectando quais
etapas apresentam maior desperdicio de matérias-primas, insumos e energia para que possa ser
implementada uma otimizacédo da utilizacdo de recursos, permitindo melhorias nos processos
das organizacGes e evitando desperdicios (PIMENTA; GOUVINHAS, 2007).

2.3. Metodologia Seis Sigma

Pensando em como uma organizacao pode melhorar seu desempenho, a metodologia Seis
Sigma se destaca como um método que, se aplicado corretamente, pode ajudar a aprimorar 0s
seus processos de producdo. A metodologia é focada em aumentar a qualidade dos processos,
servicos e produtos por meio da utilizacdo de algumas ferramentas estatisticas e de analises
quantitativas. Permite que as empresas se beneficiem dos resultados de uma otimizacéo das
operacdes, de uma melhora na qualidade e da eliminagdo de defeitos e erros. Um ponto
importante é que o Seis Sigma busca pela melhoria continua e ndo se limita a uma melhoria
pontual e incremental (SCATOLIN, 2005). O Seis Sigma atua fortemente na reducdo da
variabilidade dos processos, e € uma aplicacao efetiva para resolucdo de problemas estruturais

das organizagoes.
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A metodologia foi criada pela Motorola por volta de 1986 para enfrentar a competigcéo
das companhias japonesas em seus produtos eletrénicos. Com a eliminacao dos defeitos e erros
durante a fabricacdo, a empresa foi capaz de reduzir os custos em aproximadamente U$ 2,2
bilhGes em 4 anos. Com isso, 0 Seis Sigma tem sido desenvolvido para conseguir ser aplicado
em um ambito mais amplo (Nair et al., 2011).

Segundo o Seis Sigma, todos as areas essenciais para a sobrevivéncia e sucesso da empresa
devem possuir objetivos de melhoria bem definidos e ligados a métricas quantificaveis que a
organizacdo deve almejar através de metodologias determinadas previamente. Assim, projetos
devem ser implementados por times que possuem especialistas em Seis Sigma (os chamados
Black Belts ou Green Belts) e por meio do DMAIC, metodologia que significa definir, medir,
analisar, melhorar e controlar em inglés (WERKEMA, 2006).

De acordo com Santos e Martins (2008), ao investigar a literatura sobre a metodologia,
percebe-se uma mudanga na percepgdo de seu conceito e, principalmente, dos fatores
considerados mais criticos para o sucesso de sua implementacdo. Ha duas abordagens tipicas
identificadas para o Seis sigma: a primeira, mais quantitativa e fortemente atrelada ao controle
estatistico e padrdo 66 e a segunda, com uma maior inser¢do de aspectos mais estratégicos que
esta obtendo mais destaque atualmente. Apesar do foco estatistico ainda ser priorizado, hd uma
tendéncia de restringir esse enfoque a aplicacdo do DMAIC que possui um grande potencial de
solucionar problemas e garantir a reducao de falhas e defeitos nos processos. Assim, sendo 0
Seis Sigma compreendido como um programa abrangente que deve estar relacionado com a
estratégia e o impacto no desempenho da organizacdo, entende-se também que ha uma forte
relacdo da implementacdo da estratégia através da metodologia com o uso de indicadores de
desempenho.

Para melhor compreensédo das pessoas que devem estar envolvidas na implementacéo do

Seis Sigma, foi elaborada um quadro que pode ser conferido abaixo.
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Quadro 1 - Descricédo dos patrocinadores/especialistas do Seis Sigma

Patrocinador/
Especialista

Nivel de atuacao

Principais responsabilidades

Patrocinador

Patrocinador

Principal diretor
da organizacgéo

Promocéo e definicdo das ferramentas
e procedimentos para implementagéo
do Seis Sigma

Patrocinador
facilitador

Diretoria

Apoio ao patrocinador na
implementacao

Champion

Geréncia

Auxilio aos projetos, eliminando
possiveis barreiras para execugao

Especialista

Master Black Belt

Staff

Auxilio aos patrocinadores e
Champions ao mesmo tempo que age
como mentor dos Black Belts e Green
Belts

Black Belt

Staff

Lideranca de equipes de projetos de
carater multifuncional

Green Belt

Staff

Lideranca de equipes de projetos de
carater funcional e auxilio ao Black
Belt

Yellow Belt

Supervisdo

Supervisdo do utilizacdo de
ferramentas do Seis Sigma no
cotidiano da organizacao e
implementacdo de projetos mais
especificos e rapidos, ndo conduzidos
pelos Green Belts

White Belt

Operacional

Execucdo das atividades no cotidiano
que garantirdo que os resultados
obtidos com os projetos se
mantenham a longo prazo

Fonte: adaptado de WERKEMA, 2006

Além disso, no quadro 3, a metodologia DMAIC foi melhor detalhada conforme as suas

etapas.
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Quadro 2 - Descricédo das fases do DMAIC

Fases Descricdo/elementos Questdes a serem discutidas
* ldentificacdo de oportunidades Por que o projeto é importante?
- » Definicdo do problema e do Qual o escopo do projeto?

Definir . . o

(Define) €scopo gjo p~r01eto Quem €o cliente” _

* Quantificacdo do problema, Quais séo os desafios
estabelecendo métricas e metas quantificaveis?

» Validagéo de oportunidades e
metas ]

Medir » Descricdo dos processos que E possivel medir as métricas-chave

(Measure) fazem parte do projeto para o projeto?

* Medicdo das principais fases do E possivel utilizar essas métricas?
processo/das caracteristicas
chave para o projeto
Como identificar os problemas do
. » Levantamento de hipoteses processo atual?
Analisar e . P
(Analyse) . Ider]tlflca(_;ao dgs causas raiz Quiais séo as causas dos
» Validag&o de hipoteses problemas?
Quiais sdo os desafios?
* Elaboracdo de solugdes para Quais sdo as atividades-chave para
tratar as causas-raiz implementar as mudancgas?

Implementar |+ Implementacéo e teste das As mudancas estdo trazendo

melhoria solucgdes desenvolvidas resultado?

(Improve) * Medigéo do desempenho das A implementacéo foi concluida
solucdes e padronizacao das COM SUCESSO € 0 Processo esta
mudancas padronizado?

* Manutencdo do desempenho por A perfornjance dos processos e o
X riscos estdo sendo controlados?
meio de acompanhamento de L «

Controlar s Relatdrios de desempenho estéo
métricas -

(Control) sendo realizados?

Correcéo de problemas caso
necessario

As melhores préticas estdo sendo
registradas?

Fonte: adaptado de PARAST, 2011 e SOKOVIC; PAVLETIC; PIPAN, 2010

Santos e Martins (2008) tambem prop6em um modelo de referéncia que aponta alguns

aspectos essenciais para que uma empresa consiga estruturar e implementar o Seis Sigma: a

orientacdo e alinhamento estratégico; a gestdo e medicdo do desempenho da organizacéo, a

utilizacdo da estatistica; a capacitagdo dos recursos humanos; e o gerenciamento de projetos e
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implementacdo. No esquema da figura 4, sdo representados esses conceitos e como relacionam

entre si.

Figura 4 - Esquema da proposta de implementacdo do Seis Sigma
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Fonte: SANTOS E MARTINS, 2008

Assim, mesmo com o enfoque estratégico bastante citado, a metodologia também deve
ser entendida como um programa operacional e que possui um papel integrador entre a
estratégia e a operacdo, fazendo necessaria uma comunicacao estratégica eficaz (SANTOS;
MARTINS, 2008).

Destaca-se também que o valor do método cientifico € reafirmado pela caracteristica
sistematica da metodologia Seis Sigma, com destaque no pensamento estatistico como um meio
eficiente para eliminar a causa raiz dos problemas e garantir resultados concretos. O foco
metodoldgico que o Seis Sigma possui € um dos seus maiores destaques, por tratar da aplicacdo
de métodos estatisticos de forma sequenciada seguindo uma metodologia sistematizada
conforme os ciclos de melhoria DMAIC. E importante ressaltar que o Seis Sigma n&o necessita
apenas uma base robusta de conhecimentos de estatistica; outros métodos quantitativos podem
ser muito proveitosos para solucionar problemas (SANTOS; MARTINS, 2008).

Outro ponto a se considerar é a importancia de conscientizar as pessoas em relacao as
metas de longo prazo e como cada uma contribui para a concretizacdo dos objetivos estratégicos

e, para tanto, estabelecer mecanismos de comunicagdo eficazes se torna essencial para o
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alinhamento da organizacdo como um todo. Compartilhar informagfes torna-se um meio
relevante para aumentar o comprometimento das pessoas de seguirem uma dire¢cdo em comum
visando a estratégia estabelecida (SANTOS; MARTINS, 2008).

2.4.  Medicéo de desempenho

O uso de métodos estatisticos esta diretamente relacionado com a implementagéo do Seis
Sigma com o intuito de facilitar o entendimento de causa e efeito que impactam 0s processos
essenciais a organizacdo. Com isso, os resultados da metodologia afetam de forma relevante
as tomadas de decisdo, tanto estratégicas quanto operacionais.

Nesse sentido, os resultados possuem uma grande relacdo com os indicadores de
desempenho, que podem ser traduzidos em ganhos relevantes e tangiveis em certas dimensdes
definidas previamente na estruturacdo do sistema de medi¢do do desempenho da organizacao.

Segundo Mitchell (1996), os indicadores sdo capazes de resumir dados, reportando
apenas as informacdes necessdrias que podem basear a tomada de decisdo. Com uma
abordagem em grande parte quantitativa, a principal fonte de informacédo do Seis Sigma para
tomar qualquer tipo de deciséo é a medicdo e andlise de dados (REVERE; BLACK, 2013).

Nas ultimas décadas, as empresas vém adotando inimeras iniciativas de melhoria que
possuem como topico a medicdo de desempenho (principalmente em relacdo a questdes de
custo, qualidade e tempo de ciclo) e, com o Seis Sigma, medir os resultados de desempenho
tornou-se ainda mais essencial. O método contribui para melhorar a medicdo de desempenho
por ser um tratamento baseado em dados e fatos, tornando essa acdo de medicdo um pré-
requisito para implementar a estratégia e melhorar os processos de forma continua. E
fundamental para a melhoria continua que a organizacéo saiba o que é necesséario melhorar,
assim como os indicadores (que podem ser financeiros ou ndo) que de fato refletem o
desempenho (NEELY, 1998;1999). Para isso, primeiro, deve-se identificar o “por que” ¢ o
“onde” ha um desempenho abaixo do esperado, e depois ¢ que os indicadores entram em jogo
para que apoiem o direcionamento das a¢6es de melhoria (SANTOS; MARTINS, 2008).

Assim, é importante a compreensdo de gque os indicadores podem ser utilizados tanto para
o controle da implementagdo da estratégia quanto para o direcionamento do projeto de Seis
Sigma, sendo possivel utiliza-los também para medir o sucesso na implementacao da estratégia
considerando os objetivos tracados no inicio.

No ambito ambiental, existem indicadores de desempenho que tém como objetivo

quantificar como as ag¢des de uma organizagdo ajudam a diminuir o impacto negativo de suas
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atividades sobre o meio ambiente. Para Kaplan e Norton (1997), aquilo que ndo for medido,
ndo pode ser gerenciado e, consequentemente, as empresas que ndo possuem um
monitoramento de desempenho ambiental, ndo sdo capazes de administrar de forma adequada
0 impacto no meio ambiente.

Segundo Luz et al. (2006), os indicadores de desempenho que sdo mais utilizados nos
Sistemas de Gerenciamento Ambiental (SGAS) sdo os mais simples de serem medidos ou que
facilmente estdo disponiveis na organizacdo. Pensando nisso, Verfaillie e Bidwell (2000)
propdem dois grupos de indicadores de desempenho voltados a eco-eficiéncia: os indicadores
de aplicacdo ampla que qualquer organizacdo consegue utiliza-los e os indicadores de aplicacdo
restrita que sdo especificos para uma determinada organizacdo. Em relagdo ao primeiro grupo,
os indicadores costumam ser voltados para o valor do produto ou servico, medindo de forma
geral, a quantidade produzida e o valor liquido das vendas. Pensando no aspecto ambiental, o
impacto das atividades de uma empresa pode ser medido pelo consumo de energia, de materiais,
de &gua, emissao de gas de efeito estufa, quantidade de residuo gerado, etc. Juntando essas duas
ideias, alguns exemplos de indicadores ambientais podem ser, por exemplo, a quantidade
vendida /energia consumida e vendas/consumo de material.

Ainda sobre indicadores ambientais, a norma ISO 14031 surge como um guia para a
avaliacdo de desempenho ambiental de uma organizacéo, sugerindo que as organizac¢des fagcam
uma medicdo de dados ambientais regularmente, de forma pré-definida e de fontes adequadas
para obter informacgfes confidveis. Estes dados (coletados de maneira correta) devem ser
analisados e traduzidos em indicadores, mostrando o desempenho ambiental da empresa
(ABNT, 2004).

A norma sugere dois grupos gerais de indicadores a serem abordados nesta avaliagdo: 0s
Indicadores de Condicdo Ambiental (ICA) e os Indicadores de Desempenho Ambiental (IDA).
O primeiro grupo é referente a qualidade do meio ambiente do local onde se esta realizando a
avaliacdo. Ja o segundo, é divido em duas categorias: os Indicadores de Desempenho de Gestéo
(IDG), relacionados as praticas gerenciais que possuem impacto no desempenho ambiental, e
os Indicadores de Desempenho Operacional (IDO), relacionados as praticas das operacfes da
empresa que acabam influenciando o desempenho ambiental.

No quadro 4, é possivel verificar exemplos dos diferentes tipos de indicadores ambientais
sugeridos pela 1SO 14031 que se assemelham aos propostos por Verfaille e Bidwell.
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Quadro 3 - Indicadores ambientais propostos pela ABNT 14031

Categorias

Tipo

Exemplos de indicadores

Indicadores de
desempenho
ambiental (IDA)

Indicadores de desempenho
operacional (IDO)

Quantidade de materiais utilizados por
unidade de produto

Quantidade de embalagem descartada
ou reutilizada por unidade de produto

Quantidade de 4&gua utilizada por
unidade de produto

Quantidade de energia utilizada por ano
ou unidade de produto

Quantidade de matéria-prima
reutilizada no processo de produgéo

Indicadores de desempenho
gerencial (IDG)

NUmero de objetivos e metas atingidos

Numero de iniciativas implementadas
para prevencao de poluicédo

Numero de empregados que participam
em programas ambientais

Numero de fornecedores e prestadores
de servigco consultados sobre questdes
ambientais

Custos que sdo associados com 0S
aspectos ambientais de um produto ou
processo

Retorno sobre o investimento para
projetos de melhoria ambiental

Economia obtida através da reducdo do
uso de recursos, da prevencdo de
poluicdo ou da reciclagem de residuo

Indicadores de
condicao
ambiental (ICA)

Qualidade do ar regional

Reducédo da camada de 0zonio

Fonte: adaptado de ABNT, 2004
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2.5. ldentificagdo de outliers e o Box Plot

Na estatistica, os ouliers representam dados com valores com uma relevante diferenca se
comparados com o restante de dados da mesma serie. A exploracao de dados pode ser realizada
por meio de algumas técnicas desenvolvidas ao longo da historia. Nesse campo, John Tunkey
desenvolveu uma técnica que pode ser utilizada na identificacdo de outliers: o Box Plot
(SCHNEIDER; SILVA, 2014).

A técnica consiste em segmentar os dados por meio de quatro limites que definem os
valores que serdo considerados outliers: dois inner fences e dois outer fences. O calculo desses

valores foi representado a seguir:

IQR = Q3 —Q1
X, = Q1 —-15 % IQR
X, =Q3+15xIQR
Y, = Q1 —3 x IQR
Y, = Q3+ 3 xIQR

Onde:
- IQR = distancia interquartilica
- X; eX, = inner fences
- Y; eY, = outer fences
- Q1 = quartil inferior

- Q3 = quartil superior

Os dados que estiverem entre os inner fences, ndo sdo considerados outliers. Os dados
entre os inner fences e os outer fences ja sdo considerados outliers. Por ultimo, os dados que

estdo acima ou abaixo dos outer fences sdo considerados outliers extremos (DAWSON, 2011).
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3. Metodologia

O trabalho foi estruturado com base na metodologia DMAIC. Como j& apresentado pelo
quadro 3, presente no referencial tedrico, a metodologia possui cinco principais etapas que serdo
descritas nesse capitulo para depois, serem aplicadas e seus resultados levantados. Séo elas:
Definir, Medir, Analisar, Implementar/Melhorar e Controlar. A descri¢do do que foi colocado
em pratica de acordo com o que foi definido estara no capitulo 4.

A metodologia foi escolhida por permitir a aplicagdo do Seis Sigma de forma
sistematizada e com base em dados. Além disso, como a empresa ja possui um sistema de
medicdo de perdas e pessoas responsaveis por controlar esses ndmeros, 0 processo de
implementacao seria realizado com mais facilidade pela organizacao.

Dessa forma, foi feito um estudo de caso na Padaria Brasileira, com o intuito de elaborar
um plano formal que seja incorporado pela padaria de modo que, a partir do uso dos recursos
tanto humanos quanto de sistema de dados que ja existem, consiga reduzir as perdas de
matérias-primas e, consequentemente, diminuir parte da geracdo de residuos provenientes de
sua producdo, pensando também no conceito de Producdo Mais Limpa e Eco-eficiéncia.

Para complementar o estudo do aumento de eco-eficiéncia que a metodologia Seis Sigma
pode trazer para uma organizacdo, foram incorporadas métricas ambientais com o intuito de
reforcar o uso do Seis Sigma com variaveis ecologicas que estdo associadas aos processos de
producdo, com base nos indicadores sugeridos pela norma ISO 14031 mostrados no quadro 4.

Na figura 5, é possivel observar um resumo da estrutura da metodologia definida de

acordo com o escopo do projeto de Seis Sigma e seu objetivo.
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Figura 5 - Resumo das atividades realizadas de cada etapa do DMAIC

Definir > Medir > Analisar > Implementar melhoria > Controlar >
+ Definicdo do * Acompanhamento e + Utilizacdo dos dados * Realizacdo de + Estruturacdo do
problema junto com a entendimento dos histéricos para Brainstorming para controle continuo das
equipe da processos de levantar hipoteses levantamento de métricas e da
organizacdo roduco e de i idelas de solucéo incidéncia dos
rg' _ « o (F:)ontroglte de qualidade  * Trabalhojunto coma para as causa‘;:raiz problemas
+ Andlise da relevancia equipe de qualidade e
do problema, + Levantamento dos supervisdo da + Definicéio e + Elaboracdo de
realizando também dados historicos producdo para detalhamento das relatérios mensais e
uma analise baseada L descobrir as causas- propostas de solucdo de fechamento
no Triple Bottom Line ~ * Validacdo das raiz B ;
oportunidades e + Elaboracdo de um + Estruturacdo de
+ Definicdo das metas + Priorizacio das plano de acdo processos em
métricas relacionadas causas-raiz a serem cenarios ndo
ao problema eliminadas favoraveis

especifico e ao
impacto ambiental

Registro das praticas
e aprendizados ao
longo do projeto

.
@
S
=
=]
=
o
=
o
7]
w

meta

Fonte: elaborado pela autora

3.1.  Definir - Identificacdo do problema

A identificacdo do problema foi o primeiro passo a ser realizado. Os encontros iniciais
com o time da empresa foram focados nessa definicdo e o tema de geracdo de residuos e a
dificuldade do controle de perdas foi levantado.

Durante esse periodo, também houve uma ambientacdo com os processos de producdo e
controle da qualidade existentes na fabrica por meio de visitas presenciais e guiadas, com o
objetivo principal de entender como que funciona o controle de perdas hoje, qual o escopo de
atuacdo da area de qualidade e suas principais dificuldades.

Foi realizada uma breve andlise das perdas da organizacdo para entender a relevancia
deste tdpico para a empresa. Também foi feita uma analise com base no Triple Bottom Line,
dado que é importante considerar as trés dimensdes (ambiental, econémica e social) quando se
pensa em analisar a performance de uma organizacdo e com o objetivo de entender o impacto
geral que trabalhar em cima do problema em questéo pode gerar.

Com isso, o proximo passo foi definir as métricas que seriam trabalhadas. Como o
objetivo principal seria reduzir as perdas, definiu-se o valor em R$/més perdidos em residuos
de matéria como indicador mais relevante a ser trabalhado e como meta, a diminuicéo de seu

valor. Além deste, foram definidos dois outros indicadores ambientais que serdo medidos e que
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refletem a energia e 4gua utilizada na produgdo, com a expectativa de otimizar o uso de recursos

por meio da reducdo do primeiro indicador mencionado.

3.2. Medir — Observacao do processo

Apo6s compreender como funciona o processo de producdo da fabrica e o controle de
perdas, foi feito um acompanhamento de todos 0s processos para compreender de forma mais
detalhada como funciona todo o processo produtivo e identificar as responsabilidades de cada
etapa da producdo e também observar a atuacdo do controle de qualidade da maneira que
acontece hoje.

As éreas existentes na fabrica hoje sdo: a preparacdo, a area do fogdo, de batimento da
massa, do forno, do empacotamento e de biscoitaria e padaria. A area de preparacdo € referente
as matérias-primas que irdo compor o produto final e engloba atividades de: higienizacdo de
hortifrdti e carnes, processamento (que se resume a cortes dos insumos), preparacdo de frios e
pesagem.

Atualmente, o controle de qualidade atua de forma corretiva, de forma pontual em
qualquer area que apresentar uma grande parte de perdas. A area possui uma estrutura robusta
que utiliza um sistema bem completo elaborado para a empresa chamado de WBA, com duas
funcionarias responsaveis por controlar a qualidade dos produtos e, consequentemente, as
perdas do processo de producdo. A area utiliza o software para os controles que necessitam
fazer ja que nele, ha varios dados referentes a producao, junto com o dado de perdas por produto
diéria e mensal.

Assim, nesta etapa, também foram levantados os dados histdricos de perdas para entender
se, de fato, existe oportunidades para diminuir as perdas de matéria. A partir de uma analise
realizada com os dados levantados, foi possivel concluir que, apesar de perdas na producao
serem um fator intrinseco a producdo de alimentos, foram identificadas algumas perdas muito
acima da média em alguns meses que poderiam ser evitadas ou mitigadas.

Com a observacao dos processos, foi possivel concluir que ha espaco para uma reducéo
de perdas. A partir da analise dos dados histéricos também foi possivel definir uma meta de
diminuicdo de 40% para o indicador de R$/més perdidos em matéria prima. Para 0s outros
indicadores, apenas levantou-se quanto que é o valor hoje em dia para depois compara-lo com

o resultado depois da concluséo do projeto e identificar se houve melhoria.
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3.3.  Andlise do processo

Com o problema a ser trabalhado definido, foi feito um processo de identificacdo de
principais causas para o problema de perdas junto com a equipe de controle da qualidade e
supervisao da producao.

Foi feita uma investigacdo mais aprofundada dos dados para direcionar a investigacao
acerca do problema: tanto para especificar o problema a ser tratado quanto para compreender
onde poderiam estar as principais causas.

Foram realizadas duas reuniGes com parte da equipe de qualidade que possui, no total, 3
pessoas e um representante da supervisao da producdo com o intuito de, em conjunto, definir
0s principais motivos de perdas, com base na analise realizada anteriormente.

Como resultado, foram listados 10 principais motivos e, depois, buscou-se entender quais
sdo os problemas associados a esses motivos. Com isso, foi possivel relacionar as perdas com
0s problemas enumerados e entender quais sdo 0s principais que geram mais perdas para a
empresa, a partir de uma analise de recorréncia e da utilizacdo do diagrama de pareto.

Para cada problema destacado, foi realizado um diagrama de Ishikawa, chegando-se em
suas causas-raiz. Apos esse processo de identificacdo, foi possivel identificar as causas mais

relevantes a serem tratadas também junto com a equipe de qualidade e de producéo.

3.4. Implementar melhoria — Plano de Ac¢édo

Com as causas elencadas e priorizadas, o préximo passo foi pensar em novos ou
adaptacdes dos processos que atacassem o problema de perdas e conseguissem reduzir a métrica
de perdas para a meta estipulada, consequentemente, melhorando outras métricas relacionadas
a uma producdo sustentavel.

Assim, primeiro foi realizada uma sessao de Brainstorming para conseguir consolidar o
méaximo de ideias de solucdes possiveis. A partir de uma lista de solucdes resultante do desse
processo, foram propostas e detalhadas cinco solucdes que atacam todas as causas-raiz
destacadas na se¢éo anterior.

Para cada solucdo, buscou-se descrever todos as atividades necessarias para que seja
implementada, assim como explicar como que tal proposta atacaria os problemas trabalhados.

Com as solucdes definidas, foi feito um plano de acdo quebrado em: agéo a ser realizada,
0S responsaveis, prazo e status. O plano de acao deve ser seguido pela organizagéo, de forma a

conseguir testar e implementar as solucGes nesta etapa.
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3.5. Controlar

Nessa etapa, as propostas de solucfes ja devem estar implementadas e 0s processos bem
estabilizados. Com o intuito de garantir que o resultado das a¢des esta sendo positivo e que este
desempenho sera mantido, foi estabelecido um processo de monitoramento continuo.

Definiu-se que a area de qualidade serd responsavel por monitorar os indicadores
definidos nas etapas anteriores, de forma que, todo més, um relatorio deve ser elaborado. Além
disso, o controle ndo sera somente realizado em cima dos indicadores, mas também na
ocorréncia dos problemas que levam as causas para garantir que os motivos identificados estdo
sendo eliminados e que ndo hé outros problemas que concentram as perdas.

Também foi definido o processo a ser seguido no caso de um cenario em que os resultados
ndo se mostrem muito positivos, ja que ndo se pode garantir um cenario favoravel.

Por fim, foi estipulado que no final de um ano um relatdrio de fechamento sera realizado
para a diretoria da organizacdo e que tudo o que foi realizado no projeto, junto com o0s

aprendizados, devem ser registrados para o caso de uma necessidade de consulta no futuro.
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4, Desenvolvimento

O desenvolvimento do trabalho foi realizado na matriz da padaria Brasileira com o apoio,
principalmente, da equipe da area de qualidade. Conforme ja mencionado, buscou-se aplicar a
metodologia Seis Sigma, adaptando-a para uma perspectiva voltada a sustentabilidade, de
forma a conseguir aumentar a eficiéncia do processo e diminuir a geracdo de perdas e,
consequentemente, de residuos da producdo. Para tanto, o desenvolvimento baseou-se na

metodologia DMAIC, com os passos detalhados na figura 5.

4.1. Definir — Identificacdo do problema

O primeiro passo do desenvolvimento foi compreender as atividades que envolvem o
processo produtivo da padaria e seus principais desafios envolvendo a questdo de
sustentabilidade da producdo. A partir de conversas, tanto com a lideranca da organizacao
quanto com os responsaveis pelo controle de producdo, foi possivel identificar que este tema é
bastante discutido na empresa. A padaria sempre buscou possuir um impacto positivo na
sociedade e incorporou algumas ac¢Ges que traduzem essa preocupac¢éo ao longo dos anos como:

e Alguns alimentos que sobram ou s&o perdidos no processo de produgéo sdo doados
para o banco de alimentos de Santo André caso ainda atendam o requisito minimo
de qualidade.

e No ano passado, redefiniram os tamanhos de alguns produtos para padronizar o
tamanho da embalagem de bisnagas de pao e reduzir as perdas com retalhos do
produto para encaixar em diferentes tamanhos de embalagem.

Apesar da existéncia dessas acOes e esforco por parte da organizacdo com questdes além
das econémicas, identificou-se, ainda por meio das conversas, que ha uma grande preocupacéo
com a questdo da quantidade de perdas de matéria na producdo que, no final, também acabam
virando residuos para o meio ambiente.

Pensando nessa questdo de perdas, a empresa estabeleceu que a area de qualidade,
responsavel pelo controle da qualidade da producéo, ficaria encarregada também por tentar
controlar as perdas.

A éarea de qualidade atualmente possui trés pessoas, sendo uma pessoa supervisora, uma
técnica de qualidade e outra, auxiliar da area. No quadro abaixo pode ser encontrado um resumo

do escopo da area:
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Quadro 4 - Fungdes da area de qualidade

Funcéo

Atividades

Controle da qualidade
dos produtos

Garantir que as matérias primas utilizadas estdo atendendo os
requisitos de qualidade

Liberar ou reprovar itens de produgéo que parecem nao atender
0s requisitos de qualidade

Controlar periodicamente os itens mais criticos, como as massas
fermentadas, ou que apresentaram algum tipo de problema
recente, por meio de testes de amostras da producéo

Realizar testes de qualidade em produtos que sofreram
modificagdes

Controle da qualidade
do processo

Garantir que as perdas do processo produtivo ndo sejam muito
relevantes

Qualificacdo e
homologacéo dos
fornecedores

Realizar testes e analisar laudos técnicos e certificacbes de
fornecedores para liberagdo para o time de compras

Acompanhamento
para garantir que a
area de producdo e as
lojas estdo seguindo o
manual de boas
praticas

Fazer vistoria periodicamente para certificar que o manual de
boas praticas de limpeza e higiene pessoal esta sendo seguido

Em relacdo ao controle de perdas, a empresa possui alguns processos dedicados a essa

Fonte: elaborado pela autora

questdo. Existe um processo estruturado de medicéo dos dados por item e grupo de produto em

que todo dia sdo lancadas as perdas diarias e transformadas em perdas em dinheiro para a

organizacdao.

A transformacdo em valor econémico de cada perda é feita por meio de um calculo que
considera o custo de cada item para a organizacdo. Esse dado de custo é calculado com base
em todas variaveis de entrada de cada processo: matéria prima, mdo-de-obra e equipamentos.

O calculo é feito pelo time de desenvolvimento de produto e cada componente segue uma

Iogica:

e Materia prima: calculado de acordo com o preco pago pela matéria prima e rateado

de acordo com quanto que se utiliza nos processos de producao do item.




41

e Mado-de obra: calculado de acordo com o salério das pessoas envolvidas no
processo de producdo do item. Para o calculo, séo utilizadas duas métricas: o custo
de mao-de-obra por hora do processo em questdo e o tempo que cada item passa
por esse processo.

e Equipamentos: calculado de acordo com o custo de aquisicdo, utilizacdo (de
energia e agua, por exemplo) e manutencdo dos equipamentos utilizados.
Descontada a depreciacgdo, calcula-se um custo do equipamento por hora e, como
cada equipamento é fixo em uma area, leva-se em consideracdo o tempo que o0

item passa em cada area.

No sistema de gestdo utilizado pela organizacao € possivel visualizar como que esse custo
é calculado: para cada item, ha o registro de todos 0s processos e produtos utilizados para sua
producdo e, para cada componente do item, hd um custo com base nas trés variaveis de producédo
e, de acordo com as quantidades utilizadas, calcula-se o custo ponderado de cada item.

Na figura 6, € possivel encontrar um exemplo de ficha de cadastro do SKU com o calculo

de custo realizado com base nos componentes de um biscoito de polvilho embalado.
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Figura 6 - Exemplo do rateio de custos no sistema

1@ Cadastro
Cadastro da Ficha Técnica
Associa Os tens a um Cédigo Principal, Permitindo Dar Entrada em um Produto e Baixa Os ftens Correspondente ou Dar Entrada Nos ftens e Baixa o Produto Principal.

Calculo do custo de acordo com

RIS RN = as trés variaveis de produgao

Cadastro Ficha Técnica | Atributos de Produgdo | Informages Adicionais | Textos

- Custos—————————————————
coofn  ppscrvmoas Ko |oupecl A ot —=5
céua: [19 /[Emeacetamento | ™ Produto Acabado (Eromery T
Lote de Custeio: I 32,52 IP(odu(_:io - Baixa componente e materias primas utiizada no proce‘j Equipamentos: 1,43
Modo Custo Total: 722,52
Fazer: Custo Unﬁrn(KG):m
DtAprovado:  [14/06/2018 3| Usuario Aprovou: |22 [ Inativo ReiiarApravegin_i Validade:| 30 Dias —
[ Langa por Apontamento [ Langa Apontamento por Sobras [ Imprimir Ordem Producdo
Matéria-Pria | udo-ge-Obra | Equipamentos | Acesso - Fiais | Como Preparar | Historico de Ateracies | Tab Nutricional
Ord Céodigo Nome Unida... Qtde CustoUnt  Custo tem  Dias Antec.Prod. Imprimir ? Medida Caseira
» 4[12984 LAVAGEM DE CAIXA BRANCA UN 8 03715 297 0
1]5285 BISCOITO DE POLVILHO MODELADO ASSADO KG 32,52 17,3867 565,42 0
2|1425 SACO PLAST BISC POLVILHO M 0,308 46,9000 1445 0
3|4883 ETIQUETA BRASILEIRA PRODUCAQ 61X40 UN 308 0,0098 3,02 0

Componentes da producgao do SKU

] @150 € ][0 B

Fonte: sistema WBA da organizacdo

Percebe-se que, dentro da producdo do biscoito de polvilho embalado, ha quatro
componentes e, para cada um destes componentes existe uma ficha individual igual a mostrada
acima.

Ressalta-se que os valores do custo foram calculados a partir dos registros e calculos
realizados pela area de desenvolvimento de produto. Esse célculo é refeito toda vez que ha
modificaces na matéria prima, nos equipamentos, no processo de producao do produto ou no
salario dos funcionéarios, além de periodicamente ocorrer uma revisdo para assegurar que 0
custo continua condizente com a realidade.

Apesar desse processo de medicdo existir, uma dificuldade levantada foi a falta de clareza
em como utilizar os dados a favor da reducdo de perdas e estrutura-los de forma a apresentar
este topico para a organizacgdo e conseguir realizar agdes para conseguir diminuir seu valor.

A partir dos dados registrados, foi possivel identificar que hd um valor relevante de perdas
mensais, com alguns picos em determinados meses, sendo um deles equivalente a cerca de 97

mil reais no més. Com isso, percebe-se que ha uma perda que se torna relevante para a empresa,
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pensando tanto em uma Gtica ambiental, como econémica. Além disso, como mencionado no
referencial tedrico deste trabalho, a questdo de geracéo de residuos e desperdicio de matéria €
um problema bastante presente no setor tanto de alimentos como de panificagéo, reforcando a
dificuldade e importancia de trabalhar este problema.

Pensando no TBL, a analise dos resultados de uma empresa deve levar em consideragdo

trés dimens@es: a ambiental, a econdmica e a social.

Dimensdo ambiental

Inicialmente, o problema foi abordado por uma visdo ambiental dado que as perdas da
producdo acabam por fazer parte da questdo de geracdo de residuos para 0 meio ambiente. Esta
ultima questdo de geracao de residuos, € um problema bastante relevante na atualidade em que
o0 crescimento percentual de geracao per capita de residuos sélidos é maior que a populacéo e o
que o PIB cresce menos que a geracdo de residuos sélidos (CAMPQS, 2012).

Ademais, esta relacionado também com a questdo da utilizacdo de recursos naturais, uma
Vez que, em um processo com um maior desperdicio, € necessario a utilizacdo de uma maior
quantidade de recursos para gerar um determinado nimero de produtos. Assim, conseguir com
que uma maior quantidade de produtos seja produzida com 0 mesmo uso de recursos naturais,

representa ganhos também em eco-eficiéncia.

Dimensdo econdmica

Pode-se dizer que toda perda significa um custo para a empresa. Pensando nisso, a maioria
dos indicadores existentes para o controle de perdas sdo expressos em quanto significa em
dinheiro para a empresa. Existe a area de produto que avalia o custo que cada produto representa
para a empresa. Destaca-se 0 fato de que cada produto representa um custo diferente que
depende da etapa de produgdo em que se encontra — uma massa de brigadeiro custa menos para
a empresa do que um brigadeiro pronto na embalagem por exemplo.

Assim, as perdas sdo um prejuizo que, caso eliminado, entra de forma direta na margem
de lucro que se obtém com a venda, ou entdo, pode ser utilizado para um investimento na
organizagdo que, consequentemente, pode tanto alavancar as vendas como diminuir os custos
de producéo.

Pensando mais a longo prazo, a organizacdo pode aumentar a producdo, seguindo a
tendéncia do mercado e da propria empresa que aumenta o faturamento a cada ano. Assim,

manter a mesma propor¢éo de perdas, para uma maior producdo, pode se transformar em um
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valor mais alto e significativo e, caso o processo produtivo se torne mais eficiente, sera possivel

produzir uma maior quantidade com 0S mesmaos recursos.

Dimensao social

A organizacdo realiza parcerias com ONGs e promove eventos que incentivam também
0 engajamento dos funcionarios com questdes sociais. Ao diminuir as perdas, como ja explicado
na dimensdo econémica, a empresa conseguiria, a longo prazo, ter mais recursos para
investimentos e poderia investir mais nesse tipo de parcerias e eventos.

Pensando na realizacdo de a¢cBes com um real impacto social, um possivel investimento
poderia ser expandir o impacto para comunidades carentes através de projetos para transferir o

conhecimento que a organizacdo possui.

E importante reconhecer também que a questdo de desperdicio e perdas acaba por fazer
parte do processo de producédo no setor de panificacdo e confeitaria, por exemplo, a casca do
peito de peru que é retirada para as vendas de uma parte das fatias comercializadas. Entretanto,
mesmo considerando esse ponto, ha uma percepcao de que ainda ha uma parcela relevante das
perdas que ndo deveriam acontecer, além da presenca de nimeros de perdas registrados que
variam muito durante os meses e, como ja afirmado, alguns bastante superiores a média mensal.

Levando em consideragcdo todos os pontos mencionados, definiu-se que a principal
métrica a ser medida e analisada seria a de perdas de matéria em R$/més, que consegue refletir
0s custos considerando todas variaveis de entrada do processo, e tendo como meta diminuir o
valor desse indicador.

Além disso, pensando no impacto em todas as dimens@es discutidas, principalmente na
ambiental, foram definidas outras métricas a serem medidas e controladas, que, com base na
norma ISO 14031, podem auxiliar na avaliacdo de desempenho ambiental de uma organizacao
(ABNT, 2004):

¢ Quantidade produzida por energia utilizada (unidade/kwWh)
e Quantidade produzida por litro de adgua utilizado (unidade/l)

O racional por tras das definicdes das métricas mencionadas é que, ao reduzir o valor

perdido, ou seja, deixando o processo produtivo mais eficiente, as métricas ambientais

consequentemente apresentardo uma melhora.

4.2. Medir — Observacéo do processo
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Nessa etapa, buscou-se compreender de forma mais profunda os processos que fazem
parte da producdo da fabrica, além dos processos existentes na area de qualidade.

Com um conhecimento maior sobre 0 processo produtivo, os dados foram levantados e
explorados para validar o problema definido na secdo anterior e para formar uma base de

conhecimento que ajude na analise do processo a ser realizada.

4.2.1. Etapas do processo produtivo

Para compreender melhor o processo de produgdo, as areas da fabrica que participam do
processo produtivo foram detalhadas de acordo com as atividades realizadas. Na fabrica, séo
produzidos uma variedade de SKUs muito grande e, dependendo do tipo de SKU, ha um
processo produtivo diferente. Assim, nas figuras 7 e 8, é possivel verificar um fluxo de producéo
com todas as etapas para dois tipos de produtos: os salgados (tanto para os vendidos congelados,
guanto para os que ficam pronto para o consumo) e os doces (de confeitaria e bolos). Os nomes

utilizados para as areas sao os denominados pela propria organizacao.

Figura 7 - Fluxos de producéo possiveis para um salgado

Preparagio
Higienizagio

i|‘ Pesagem : Fogio Cozinha Congelamento
Processamento i
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Forno Empacotamento l
 —

Expedigio

Biscoitaria ¢
padeiros

Fonte: elaborado pela autora
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Figura 8 - Fluxos de producdo possiveis para um doce
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Fonte: elaborado pela autora

Preparacdo
A preparacdo dos insumos é dividida em trés partes: higienizacdo, processamento e

pesagem. Cerca de 90% do que € utilizado na producdo passa por essa etapa, apenas os produtos
industrializados que ja estdo prontos para uso vao direto para o setor de producao.

A higienizacao consiste na limpeza do hortifruti. O processamento esta dividido por tipo
de produto: carnes, hortifrati e frios. Para cada tipo de produto existe uma area especifica da
fabrica que realiza o corte dos insumos de acordo com as receitas que irdo servir. Por ultimo, a
pesagem é responsavel por realizar Kits com os insumos para cada receita que serd produzida
no dia, separando em sacos plasticos pequenos todos os ingredientes com a dosagem certa e
colocando —0s em um saco grande que corresponde a uma certa receita. Assim, no final dessa
macro etapa, 0s insumos ja estdo separados por receita e nas medidas certas que vdo ser
utilizados, sendo transportados para as proximas etapas da producéo.

Esta etapa pode ser considerada como a parte do fluxo de producdo em que as perdas sao
consideradas mais parte do processo do que um desperdicio para a empresa. Mesmo assim, é
importante que haja um controle das perdas, pois um grande volume perdido pode indicar que
0 insumo ndo é de qualidade desejada e que muitas partes tiveram que ser eliminadas por
impossibilidade de uso ou que o trabalho de corte esta sendo realizado de uma forma exagerada
e eliminando material que poderia ser utilizado. No primeiro caso, ha um forte envolvimento
da area de compras para identificar se ha um fornecedor que néo esta atendendo o nivel de

qualidade necessario.

Area de fogéo
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Tudo que precisa de cozimento passa por essa area (apenas alguns recheios de confeitaria
ndo sdo preparados na area de fogdo). E onde sdo feitas as comidas do servico de refeicéo por
quilo da loja matriz e do refeitério para os funcionarios, alguns produtos destinados a
confeitaria, como massa de bolo e brigadeiro, os recheios dos produtos em geral (como da
coxinha e de alguns bolos) e certas massas para o resto da producdo (confeitaria, biscoitaria e
padeiros) que séo feitas em maquinas de batimento de massa presentes no fundo da area.

Biscoitaria e padeiros

Nessa &rea, sdo produzidos os pées e salgados que serdo vendidos nas lojas para consumo
ou serdo congelados. Aqui, ocorre desde a preparacdo da massa (na maioria das vezes, a massa
¢ feita nas masseiras existentes na propria area) até a montagem da fornada que iré para o forno
ou congelador. Assim, dessa area, 0s produtos costumam ir para a area de forno ou para a de

congelamento.

Forno
E uma area onde estdo concentrados todos os fornos da producao e onde se assa todos 0s

itens que necessitam passar por esse processo, como massas de pao, biscoitos, etc.

Congelamento
Nessa area, ha apenas camaras de congelamento que armazenam os produtos que vao ser

vendidos congelados ou estdo estocados para o uso futuro.

Confeitaria e Montagem de bolos

E onde sdo produzidos os bolos e doces, sendo uma das areaa em que mais se deve prestar
atencdo com perdas ja que a area lida com uma grande variedade de recheios, para atender 0s

pedidos diarios, que possuem um curto prazo de validade, sendo muito pereciveis.

Cozinha
Nessa area, se situam as méaquinas mais avancadas da fabrica. Por aqui, passam 0s
produtos que vao ser produzidos em larga escala que costumam ser alguns salgadinhos e doces,

por exemplo, esfias e churros de doce de leite respectivamente.

Empacotamento




48

S&o dois setores de empacotamento: um para os produtos congelados e outro para o
resto dos produtos. A &rea é responsavel por fazer a separa¢do da dosagem certa em cada
embalagem, finalizar o empacotamento e etiquetar os produtos. Apds 0o empacotamento, 0s
produtos estdo prontos para serem estocados ou expostos na loja matriz ou levados diretamente

a expedicdo para serem transportados para as outras lojas filiais.

Area de estoque

Os produtos acabados sdo guardados nessa area e organizados para serem expedidos
seguindo a légica FIFO (First In Fisrt Out). Os produtos estocados tém como destino tanto a
loja matriz, situada ao lado da fabrica e com passagem direta para o local, como para as outras
filiais que recebem diariamente produtos de acordo com os pedidos realizados durante a

Semana.

Expedicdo
E onde os produtos sio separados e enviados para as outras lojas.

Para melhor compreensdo do processo produtivo descrito, o layout da fabrica pode ser
verificado nos apéndices A e B.

Em cada etapa mencionada, existe um controle das perdas de cada produto através de uma
planilha preenchida pelo funcionario responsavel pela atividade realizada. A planilha varia
ligeiramente dependendo da area.

Para a area de preparacgdo das carnes, ha um controle mais rigido em que se deve anotar
além das perdas em kg, a marca de cada produto que esta sendo processado. Para o resto das
areas, a planilha de controle segue o padrdo em que se tem informac6es sobre: data, nome do
produto, material perdido em kg e o funcionario responsavel. Todas essas informacdes de
perdas sdo colocadas no sistema de gestdo da empresa no final do dia. Assim, cada etapa de
producdo da fabrica, possui como saida, ndo somente o que se foi produzido, mas o que foi
perdido de matéria durante o dia. Um exemplo da planilha pode ser verificado no apéndice C.

Destaca-se que, apesar das tabelas impressas possuirem um campo para 0 motivo da
perda, as areas de produgdo ndo costumam preencher esse campo, pois no sistema utilizado néo

existe esse campo para introducéo.

4.2.2. Processos na area de controle da qualidade
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Junto com as atividades de produgao existe um trabalho do time de qualidade, que foi
descrito na se¢éo anterior. Pensando no problema definido, destacam-se algumas atividades que
visam garantir tanto que os produtos sejam fabricados para o consumo com uma qualidade
minima exigida, quanto que o processo seja realizado da melhor forma possivel e,

consequentemente, ndo esteja acontecendo muitas perdas.

Controle da qualidade dos produtos

Em relag8o ao controle da qualidade dos insumos, h4 um controle muito bem estruturado
em que se calcula um rendimento de cada insumo diariamente por meio de uma planilha
elaborada pelo proprio time de qualidade. O rendimento é calculado a partir do que foi enviado

para a producdo em relacdo ao que foi comprado, seguindo a equacao:

Quantidade enviada para producao (kg)

9% Rendi to =
Yo Rendimento Quantidade comprada (kg)

Durante o processo também hé varios controles por amostras de alguns produtos que saem
de cada etapa da producdo. Esse controle € feito para garantir que os produtos estdo atendendo
os requisitos de qualidade estipulados pela prépria area e, dessa, forma, caso aconteca de algum
produto ndo estar nas conformidades, evitar o desperdicio e parar ou mudar a producdo do
produto antes que mais quantidade sejam produzidas. Esse controle é feito para os produtos
considerados criticos pela area que sdo os itens produzidos em uma grande quantidade, itens
que envolvem fermentacdo da massa e, por Gltimo, mas ndo menos importante, itens que
tiveram alguma ocorréncia recente de problemas em sua produgéo que ocasionaram em grandes
perdas.

A area também é acionada quando algum item aparenta estar fora do padrdo de qualidade,
para que realizem uma avaliacdo se o item pode ser liberado para a proxima etapa da producéo
ou até mesmo para a venda.

Por dltimo, ha o controle da qualidade de produtos que foram modificados, seja pela
substituicdo de uma matéria prima ou pela adi¢cdo de alguma substancia com o objetivo de
aumentar a validade do produto acabado. Toda vez que o time de produto faz uma alteracao, o
time fica responsavel por garantir que o produto ainda estara dentro dos padrdes estipulados de
qualidade.
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Controle da qualidade do processo

Finalmente, existe o controle das perdas que ocorrem ao longo do processo de producao.
Como ja descrito, as perdas didrias de cada processo sdo lancadas diariamente, sendo
computadas no sistema de gestdo da empresa.

Esses dados podem ser acessados a qualquer momento pela area, porém o controle dessas
perdas nédo é feito de uma forma tao regular quanto o primeiro mencionado de rendimento dos
insumos. De vez em gquando, o time faz um controle um pouco mais constante de verificar as
perdas duas ou trés vezes na semana para alguns produtos que apresentaram algum problema
que foi relatado para a area ou também quando suspeitam que os funcionarios ndo estdo
lancando todas as perdas.

O que acontece em relacdo ao controle de perdas € que, quando os funcionarios percebem
que algo esta fora do normal na producéo de algum item, chamam alguém da &rea para ajudarem
a entender o que pode estar errado para decidir se é o caso de mudar algo que esta sendo feito
ou utilizado ou até mesmo de parar a producao.

Ademais, ha um controle mensal feito em conjunto com a area de controladoria em que
todo fechamento de més, a controladoria manda um e-mail junto com o0s grupos e itens com

maiores perdas, pedindo uma justificativa para o time de qualidade.

4.2.3. Dados de perdas do processo de producao

Os dados das perdas do processo sdo registrados pelos proprios funcionérios e ficam
disponiveis para acesso da area de qualidade. As informaces de perdas sdao mostradas tanto em
quantidade (kg ou unidades) quanto em dinheiro (R$) e podem ser filtradas para consulta
mensal ou didria. A conversdo de quantidade em dinheiro é realizada pela area de
desenvolvimento de produto que estabelece quanto os itens em producdo ou acabados custam
para a empresa e que foi detalhado na segdo anterior. Ressalta-se que, em cada etapa da
producdo, um produto pode mudar de custo ja que conforme passa por cada etapa, a utilizacao
de recursos muda.

Desse modo, os dados de perdas séo divididos em 22 grupos que englobam os itens que
fazem parte de toda cadeia produtiva da fabrica. A lista de grupos e sua descricdo
correspondente pode ser verificada no quadro 6.



Quadro 5 - Descricdo dos grupos de SKUs

Numero . -
Descricao
do grupo
01 Doces de confeitaria
021 Bolos e tortas doces - confeitados
023 Confeitaria diversos — Recheios de doces, bolos confeitados para venda
em pedagos, ovos de péascoa, rocamboles e frutas secas.
03 Salgados grandes
04 Salgados pequenos
07 Biscoitaria embalada
08 Biscoitaria a granel — Produtos congelados
09 Paes embalados
Matérias-primas
101 ) ., . )
(carnes, frutas e legumes, cereais, farindceos e leites e derivados)
104 Semi-acabados
106 Confeitaria (insumos para loja) — Produtos a serem finalizados nas lojas
12 Frios fatiados
17 Rotisserie
16 Patés de fabricagdo propria e queijo ralado embalado para venda
177 Comidas embaladas para venda
179 Refei¢do pista — Pratos que s@o vendidos no servigo por quilo
201 Sorvetes de fabricacdo propria
21 Petit four (biscoitinhos) em geral
22 Docinhos em geral — Brigadeiro, beijinho, entre outros
27 Cigarros
32 Congelados Balcao — A serem preparados/finalizados nas lojas
75 Insumos para lanches — Para preparo de lanches e pizzas na area da loja.

Fonte: elaborado pela autora

Na figura 9, pode ser visto um exemplo de uma planilha mensal de perdas.

51



52

Figura 9 - Exemplo de tabela de perdas extraida do sistema

{01}an {01}an {02 }fev {02}fev [{03}mar {03}mar Total | Total

Grupo Codigo Nome Perdas Perda_ltem_R$ Perdas Perda_Item_R$ Perdas Perda_ltem_R$ Perdas Perda_ltem_R$

ot 3770 DOCE TIRA DE LEITE E MORANGO EMB. 6| 14,28 0 0| 0| 0| 6| 14,28
oL 424 DOCE BRIGADEIRO GRANDE EMB. 0 0 0 0] 0] 0| 0| 0
01 4560 DOCE TIRA RED VELVET EMB. 0 0 0 0| 0| 0| 0| 0
ot 5001 DOCE BOMBA DE CHOCOLATE EMB. 0 0 0 0| 0| 0| 0| 0
oL 5002 DOCE BOMBA CHOCOLATE I EMB. 0 0 0 0] 0] 0| 0| 0
01 5007 DOCE TIRA FLORESTA NEGRA EMB. 0 0 0 0| 0| 0| 0| 0
oL 5010 DOCE TIRA MIL FOLHAS CHANTILLY EMB. 0 0 0 0| 0| 0| 0| 0
oL 5013 DOCE MOUSSE DE CHOCOLATE EMB. 0 0 0 0] 0] 0| 0| 0
01 5015 DOCE TIRA NEGA MALUCA EMB. 0 0 0 0| 0| 0| 0| 0
oL 5017 DOCE TORTA DE LIMAO EMB. 0 0 0 0| 0| 0| 0| 0
oL 5020 DOCE PUDIM EMB. 0 0 0 0] 0] 0| 0| 0
01 5025 DOCE TIRA DE NOZES EMB. 0 0 0 0| 0| 0| 0| 0
oL 5042 DOCE TORTA DE MORANGO EMB. 0 0 0 0| 4 14,4 4 144
oL 5054 DOCE TIRA DE TENTACAO EMB. 1 1,93 0 0] 0] 0| 1 1,93
01 5292 DOCE TIRA CHURROS DOCE DE LEITE EMB. 0 0 0 0| 0| 0| 0| 0
oL 5482 DOCE TACA MARAVILHA DE MORANGO EMB. 0 0 0 0| 0| 0| 0| 0
oL 5502 DOCE TIRA DE LEITE E NUTELLA EMB. 0 0 0 0] 0] 0| 0| 0
01 5910 DOCE COXINHA BRIGADEIRO COM MORANGO EMB. 0 0 0 0| 2| 3,76 2| 376
oL 6007 DOCE BOMBA GIANDUIA EMB. 0 0 0 0| 0| 0| 0| 0
oL 6477 IDOCE TACA DO LUCA EMB. 0 0 0 0] 0] 0| 0| 0
01 6869 IDOCE TIRA DE BRIGADEIRO EMB. 0 0 0 0| 0| 0| 0| 0
oL 6955 DOCE TACA BRIG. GOURMET COM MORANGO EMB. 0 0 0 0| 0| 0| 0| 0
oL 6957 DOCE TIRA MIL FOLHAS CREME COM MOR. EMB. 0 0 0 0] 0] 0| 0| 0
01 6977 DOCE TACA MOUSSE COM ALPINO E MORANGO EMB. 0 0 0 0| 0| 0| 0| 0
oL 8663 DOCE BOMBA DE MORANGO EMB. 0 0 0 0| 0| 0| 0| 0
oL 8668 DOCE TORTA HOLANDESA NO POTE EMB. 0 0 0 0] 0] 0| 0| 0
01 9470 DOCE BOMBA DE NOZES EMB. 0 0 0 0| 0| 0| 0| 0
01 Total 7 16,21 0 0| 6| 18,16 13 3437

Fonte: sistema WBA da empresa

Investigando os dados, chegou-se em uma média de 11.463 reais por més em perdas no

periodo de janeiro de 2017 a junho de 2019. Apenas em 2017, registrou-se uma perda total de

241.156 reais no ano.
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Figura 10 - Perdas de 2017, 2018 e 2019 por més
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Fonte: elaborado pela autora

22,751

4,161

17,501

O historico destes dados no periodo analisado esta representado abaixo.
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Diminuindo esse periodo para janeiro de 2018 a junho de 2019 chegou-se em uma média
de 5.707 reais por més em perdas. Percebe-se que no ano de 2018 as perdas foram de
aproximadamente R$ 71.000. Para o periodo de janeiro de 2019 a junho de 2019, a média foi
de R$ 5.293 por més.

E possivel notar que ha alguns meses em que o valor é muito mais alto que a maioria dos
meses e que acabam elevando a média das perdas mensais.

Quebrando essas perdas em grupos, pode-se perceber que geralmente ha poucos grupos
responsaveis pela maior parte das perdas. Na figura 11, é possivel verificar a quebra por grupo

do total de cada més para o ano de 2019.

Figura 11 - Quebra por grupo das perdas de 2019
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Fonte: elaborado pela autora

Pode-se perceber pelas quebras da figura acima que alguns grupos sdo responsaveis pela
maior parte das perdas em um més. O grupo 104 ja era esperado de possuir bastante relevancia
uma vez que é o grupo que contém os produtos em fases inacabadas e, consequentemente,
possui uma grande variedade de itens. Ademais, durante a producdo, é onde pode ocorrer maior
descarte de produtos ndo conformes e onde podem ocorrer maiores perdas.

Com esses dados, percebe-se que hd uma perda considerdvel no processo de produgéo
pensando em valor bruto e, mesmo que ndo seja um percentual muito alto em comparagéo ao

faturamento da empresa, reduzir esse numero pode trazer vantagens que englobam as trés
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dimensdes do TBL como ja mencionado na se¢do anterior. Ressalta-se também que todas essas
perdas podem ser consideradas como residuos da producéo que serdo descartados pela empresa.

Além disso, pensando em estipular uma meta para a redugdo das perdas por més, foi
realizada uma analise baseada na técnica de Box Plot para identificacdo de outliers. Esse calculo
sera realizado para tentar estimar quanto que seria a média das perdas, caso ndo ocorressem
perdas muito altas e fora do padrdo durante os meses, para conseguir calcular uma meta
condizente com o historico e possivel de ser alcangada em um primeiro momento.

Assim, seguindo as formulas descritas no capitulo 2, e usando como base os dados de

2018 e 2019, o resultado do célculo dos parametros e valores minimo e maximo foram:

Tabela 1 - Resultados dos calculos da técnica Box Plot

Parametro R$

1° quartil 2697,73
3° quartil 5226,12
IQR 2528,39
Valor max que néo é outlier 9018,7
Valor min que néo € outlier -1094,85

Fonte: elaborada pela autora

Com isso, os valores de janeiro e dezembro de 2018 e abril de 2019 podem ser
considerados outliers. Retirando esses valores da amostra de dados, a média mensal para o
periodo em questdo fica R$ 3.421,7.

Conclui-se entdo que, apenas reduzindo os valores que se destoam muito do padréo, é
possivel conseguir uma reducéo de cerca de 40% da média mensal anterior de R$ 5.707. Dessa

forma, pode-se dizer que reduzir as perdas em 40% é uma meta aceitavel e alcancavel.

4.2.4. Indicadores ambientais

Em relacdo aos indicadores ambientais, foram levantados os dados necessérios para
calcular os indicadores.

Entre janeiro e agosto de 2019, os gastos de 4gua e de energia da fabrica estdo resumidos
na tabela abaixo:
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Tabela 2 - Resumo dos gastos de dgua e energia na fabrica de 2019

Més Agua (1) Energia (kWh) Energia (R$)

Janeiro 3.398 97.670 49.894
Fevereiro 2.965 100.328 51.945
Marco 2.926 94.557 49.272
Abril 2.707 85.695 44,117
Maio 3.547 93.799 48.201
Junho 2.751 78.823 41.912
Julho 2.759 80.571 43.995
Agosto 3.509 77.218 45.149
Total 2019 24.562 708.661 374.485

Fonte: elaborado pela autora

Para conseguir estimar quanto que se é utilizado em agua e energia para producdo, foi
analisada a quantidade produzida pela fabrica més a més em 2019. Em relacdo a essa
informacao, ressalta-se que a quantidade produzida para alguns produtos é medida em unidades
e para outros em quilograma, como o calculo seré feito com o objetivo de comparagdo e 0
padrdo de unidade se mantém (também para as perdas), o calculo foi feito como uma soma das
unidades e dos quilos produzidos para cada més. O resumo da producdo de 2019 pode ser

encontrado na tabela abaixo:

Tabela 3 - Producéo da fabrica em 2019

Més Producéo
Janeiro 503.756,97
Fevereiro 523.310,55
Marco 616.816,95
Abril 425.176,56
Maio 688.757,51
Junho 513.762,90
Julho 517.345,13
Agosto 620.494,20
Total 2019 4.409.420,75

Fonte: elaborado pela autora
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Com essas informagdes, foi possivel calcular os dois indicadores de eco-eficiéncia
propostos na se¢do anterior: producéo por kWh e por | de 4gua consumida. Foram calculados

os indicadores por més de 2019 e depois o total agrupado do ano.

Tabela 4 - Indicadores ambientais calculados

Més Producdo/kWh  Producao/ | de agua

Janeiro 5,2 148,3
Fevereiro 5,2 176,5
Marco 6,5 210,8
Abril 5,0 157,1
Maio 7,3 194,2
Junho 6,5 186,8
Julho 6,4 187,5
Agosto 8,0 176,8
Total 2019 6,22 179,5

Fonte: elaborado pela autora

4.3. Analise do processo

A metodologia Seis Sigma é uma abordagem com um foco bastante quantitativo, sendo
as decisOes baseadas na medicao e anélise de dados (REVERE; BLACK, 2013). O pensamento
estatistico, ou apenas de abordagem quantitativa, mostra-se um meio eficiente para investigacao
e eliminacdo das causas raiz dos problemas, com a garantia de resultados que podem ser
considerados mais concretos (SANTOS; MARTINS, 2008).

Para que a melhoria continua seja corretamente aplicada, é necessario que a organizagdo
entenda o que é de fato necessario melhorar, identificando primeiro, porque e onde existem um
desempenho que ndo é desejado (SANTOS; MARTINS, 2008).

Dado isso, a partir dos dados de perdas disponiveis, o primeiro passo para analisar o
processo foi realizar uma investigacdo mais detalhada destes dados para conseguir descobrir as

causas raiz das ocorréncias de altas perdas em determinados meses.

4.3.1. Investigacdo das ocorréncias com perdas mais altas
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Com as informacdes coletadas, foi possivel realizar diferentes anélises pensando na
compreensdo das causas do problema. O periodo de dados utilizados seré de janeiro de 2017 a
junho de 2019, contemplando 2 anos e 6 meses ao todo. O periodo escolhido procurou abordar
um periodo maior que 1 ano devido a variedade dos valores observados ao longo dos meses e
por permitir um aprofundamento suficiente para o estudo.

De acordo com a figura 10, apresentada anteriormente, percebe-se que 0s meses de
fevereiro, abril, junho, julho e agosto de 2017, janeiro setembro e dezembro de 2018 e abril de
2019 apresentaram valores muito altos de perdas. Sendo assim, foi realizada um
aprofundamento dos numeros dos respectivos meses para uma melhor compreensdo do que
ocorreu nos meses com grandes perdas.

Para cada més foi realizada uma analise da representatividade dos itens para a perda
daquele més. Nas tabelas a seguir, é possivel encontrar os resultados dessa analise para cada

ano, ordenados por relevancia da perda em dinheiro.
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2017
Tabela 5 - Perdas relevantes de 2017 por més
. Perdas % das perdas
Ano Meés Grupo | Item (R$) do més
3 Coxinha de Catupiry com 13.254.6 55.4%
Frango Embalado
22 Torta de Frango Pré Assada | 3.801,6 15,9%
F . . .
evereiro 8 Croissant sem Recheio 2.185.9 9,1%
Embalado
8 Churros de Brigadeiro 1.317.2 5.5%
Embalado
Abril 21 Pdo de L6 Chocolate Assado | 19.842,4 | 54,7%
23 Torta de Frango Pré Assada | 15.349,7 | 42,4%
3 Croquete de Bacalhau 1.507.8 16.4%
Embalado
2017 8 Baguete Folhada a Brasileira 10126 10.4%
Junho Embalada T 70
7 Bolo de Liméo Embalado 742,4 7,6%
104 Montagem de Bolo_de Vinho 629.6 6.5%
do Porto com Cookie
104 Pao de L6 Chocolate Assado | 30.028,7 | 86,5%
Julho 104 Torta de Frango Pré Assada | 872,0 2,5%
8 Croissant sem Recheio 410.7 1.2%
Embalado
7 Gallup Embalado por Kg 90.371,7 93,0%
Agosto 3 Bauru Embalado 1.861,5 1,9%
32 Torta de Frango Embalado 576,0 0,6%

Fonte: elaborada pela autora
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2018
Tabela 6 - Perdas relevantes de 2018 por més
. Perdas % das perdas
Ano | Més Grupo | Item (R$) do més
8 Sonho de Doce de Leite 3.940,1 35,30%
Embalado

Janeiro 101 Creme de Leite 10 Kg 622,5 5,60%

104 E:{to de Peru para Bechamel 615.2 5.50%
8 Churros de Doce de Leite Bem. | 3.678,5 58,70%

2018 104 Bolo de Leite Acabamento 315,4 5,00%

Setembro | 104 Massa de Churros Preparo 264,5 4,20%

104 Panetone Chocolate Modelado 2570 4.10%

Assado
104 Rosca de Banana Modelada 17.984.7 | 79.10%
Dezembro Congelada
104 Maionese de Bacalhau Preparo | 903,2 4,00%
Fonte: elaborada pela autora
2019
Tabela 7 - Perdas relevantes de 2019 por més
N Perdas % das perdas

Ano | Més Grupo | Item (R$) do més
22 Docinho Sortido Cx 06 Unid. Emb. | 11.254,2 64,30%
2019 | Abril | 8 Sonho de Creme Pequeno Emb. 2.720,0 15,50%

4 Croquete de Carne Pequeno Bem. | 1.180,0 6,70%

Fonte: elaborada pela autora

Pelos resultados da quebra por item em cada més, fica claro que, para cada més que

ocorrem perdas muito grandes, estas estdo concentrados em muitos poucos itens ou até mesmo

em apenas um, como no caso de dezembro de 2018 que apenas a Rosca de Banana Modelada

congelada foi responsavel por cerca de 79% dos desperdicios daquele més. Dado isso, pode-se

dizer que ao eliminar as causas que levam a essas perdas muito grandes, é possivel tratar grande

parte do problema abordado.
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4.3.2. Analise dos motivos e causas-raiz das perdas

Com os principais produtos causadores dessas perdas relevantes isolados, buscou-se
investigar, junto com a equipe de qualidade e um representante da supervisdo da producao, o
que ocorreu em cada uma das situaces listadas acima.

O primeiro passo foi utilizar o conhecimento da equipe em relacdo aos principais motivos
das perdas do processo produtivo. Para tanto, foi utilizado, incialmente, o método de
Brainstorming para identificar quais sdo os problemas que levam os produtos a se enquadrarem
nos motivos listados e, consequentemente, sdo classificados como perdas. O brainstorming é
uma metodologia para fomentar a geracéo de ideias entre um grupo de modo que todas as ideias
devem ser respeitadas, de modo que quanto maior o numero de solugdes, melhor o resultado
(SELEME et al., 2012).

Ap0s reunides com a area de qualidade e um representante da supervisdo da producao,
em que o processo de brainstorming foi utilizado, as op¢des foram organizadas e agrupadas,
chegando-se em uma lista com 10 motivos e os respectivos problemas atrelados a cada um

deles:
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Quadro 6- Lista de motivos e os problemas relacionados

NO

Motivo

Problema

Fora do padréo de qualidade
estipulado (gosto estranho,
queimado, talhado, textura ndo

Matéria prima inadequada

Armazenamento inadequado

Processo de assamento/fritura inadequado

Odor estragado (para carnes)

1 e Mistura de ingredientes inadequada
adequada, embatumado, hei e Exposicdo inadequada do produto ao meio
ressecado, com pouco recheio, ambiente
etc.) e Erro na montagem/modelagem dos produtos

e Erro na fabricacdo de componentes do
produto

2 | Vencido e Vencimento do produto em estoque

3 | Crescimento (Baixo ou Alto) e Falha no processo de fermentacéo

4 | Sujo para consumo ¢ Queda do produto no chéo da fabrica

5 | produto com fuligem e Produto transportado por carrinhos ndo

lavados

6 | Sobra e Erro de producio

. material estranho no pr

7| Produto com material estranho * Queda de material estranho ?p oduto

durante o processo de producao

8 | Produto inacabado e Falha ou Quebra do equipamento

e Falha no processo de desenformar o produto
normalmente, bolos

9 | Produto "quebrado” ( )

e Tempo e temperatura de assamento
inadequado

10 e Fornecedor inadequado

Armazenamento inadequado do produto

Fonte: elaborado pela autora

Apos essa discussdo de motivos mais comuns, foi feito um exercicio também junto com

a equipe, para as ocorréncias de perdas relevantes listadas anteriormente. Entretanto, dessa vez,

para cada ocorréncia, foi levantado o que ocorreu, atrelando-a ao nimero do motivo da perda e

ao problema ocorrido, correspondente da lista anterior. Para cada um dos motivos e problemas
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que resultam em perdas, foi realizado um levantamento das incidéncias para os casos de perdas
relevantes.

O resultado dessa analise pode ser verificado na tabela 8 para os motivos.

Tabela 8- Ocorréncias por motivo de perda relevante

N do - # das
. Descricao NI
motivo ocorréncias
Fora do padrédo de qualidade estipulado (gosto estranho,
1 queimado, talhado, textura ndo adequada, embatumado, 10
ressecado, com pouco recheio, etc.)
3 Crescimento (Baixo ou Alto) 7
2 Vencido 4
8 Produto inacabado 3
6 Sobra 2
9 Produto "quebrado” 2
4 Sujo para consumo 0
5 Produto com fuligem 0
7 Produto com material estranho 0
10 Odor estragado (para carnes) 0

Fonte: elaborada pela autora

Com o resultado acima, percebe-se a grande relevancia, principalmente de dois motivos:
“Fora do padrao” e “Crescimento (alto ou baixo)”. O primeiro era de se esperar que fosse
relevante por englobar uma série de ndo conformidades. Desse modo, a quantidade de perdas
por crescimento deve ser bastante destacada.

No caso dos problemas encontrados, foi realizado um diagrama de pareto para conseguir

compreender melhor a relevancia de cada problema nas perdas destacadas.
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Figura 12- Diagrama de pareto de perdas por problema relacionado as perdas relevantes

Perdas (RS) M Perdas (RS) ==% acumulado % acumulada
125,000 r100

117.019

100,000 80

75.000 r60
50,000 F40

25,000

2,631 2073 1,599 1,520

Falhano VencimentoProcessode Misturade Exposicio Errona  Falhado  Errona Matéria Erro de

processo de assamento’ ingredientes inadequada montagem’equipamento fabricagio  prima produgdo
fermentacdo fritura  inadequada aomeio modelagem de inadequada
inadequado ambiente dos produtos componentes
do produto
# ocorréncias 7 3 4 1 1 3 3 3 1 2

Fonte: elaborada pela autora

Pela investigacdo do que ocorreu para acontecer as perdas, o destaque foi para a “Falha
no processo de fermentagdo”, estando alinhado com a quantidade de perdas pelo motivo de
crescimento uma vez que o processo de fermentacgdo é responsavel pelo efeito de crescimento
dos materiais. Apenas esse problema, foi responsavel por R$ 117.011,60 das perdas analisadas,
representando uma porcentual de aproximadamente 51%. O “Vencimento” e o ““ Processo de
assamento/fritura inadequado” também podem ser destacados, representando 22,2% e 10,1%
das perdas respectivamente. Dessa forma, trabalhar em cima dos problemas listados, significa
atacar um total de 83,3% das perdas mais relevantes.

Assim, foram realizadas mais sessdes de brainstorming, focadas nos problemas mais
relevantes, resultando na elaboracdo de um diagrama de Ishikawa para se conseguir chegar nas
causas-raiz e, posteriormente, serem elaborados planos de acdo para atacar as causas mais
provaveis e relevantes.

O Diagrama de Ishikawa ou Diagrama de Causa e Efeito € uma ferramenta de qualidade
que auxilia o processo de identificacdo da causa de um problema de uma forma bastante
estruturada. O diagrama pode ser elaborado de acordo com uma divisdo 6M’s que inclui: méo
de obra, material, maquina, meio ambiente, método, maquina e medida (MOREIRA; LOOS,
2018). Assim, cada divisdo, que representa uma grande area dos elementos envolvidos na

producdo, pode englobar ou ndo uma série de causas para o problema identificado.
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Na figura 13, pode-se observar as causas que podem levar ao “Problema no processo de

fermenta¢dao”, que resulta em um produto fora da qualidade estipulada para sua

comercializacdo. Para esse diagrama, foram levantadas 6 causas no total, pensando na divisao

6M’s descrita acima.

Figura 13 - Diagrama de Causa e Efeito para "Problema no processo de fermentacéo"

Material Mio de Obra

Mal acompanhamento do

Problema com o fermento =
ponte de fermentagdo

comprado
Troca do fornecedor de Esquecimento da introdugio do
fermento fermento ne produte

Problema no processo de

fermentacéo
Utilizagao de maquina Falta de controle preventivo Excesso de produtos a serem
atrapalha O processo de dos problemas que levatn as controlados pelo operador do
fermentacio perdas excessivas forno
Méquina ‘ ‘ Medida ‘ | Meétodo

Fonte: elaborado pela autora

Com o diagrama pronto, levando em consideracdo a restricdo e o escopo do trabalho, foi

realizado um trabalho de priorizagdo das causas. Através de visitas de campo e entrevistas, nao

apenas com a equipe de qualidade, mas também com a supervisdo da producdo, foi possivel

selecionar as causas mais provaveis e que mais tem afetado a producdo nos anos analisados.

Desse modo, as causas mais relevantes s3o:

Mal acompanhamento do ponto de fermentacéo: colocar o produto para assar no
forno no ponto de fermentacédo certo é crucial para que o produto cresca do tamanho
esperado. Para acertar esse ponto, o operador do forno precisa acompanhar o ponto de
forma manual em que o teste consiste em apertar a massa com o dedo e observar o
movimento da massa para retornar ao formato original. O que acontece é que o operador
acaba perdendo o momento ideal de se colocar o produto no forno por falta de um
acompanhamento rigoroso. Apesar do treinamento existir, constatou-se que ha um
descuido nesse processo.

Excesso de produtos a serem controlados pelo operador do forno: constatou-se que
o fato de que, as vezes, muitos produtos acabam sendo enviados para o forno de uma
vez, 0 operador acaba por ndo conseguir controlar o ponto de fermentacdo de todos os

produtos ao mesmo tempo. O gargalo no forno esta bastante ligado a atrasos da
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producéo e a falta de comunicagéo entre a producdo e a equipe de PCP (Planejamento e
Controle da Produgéo): quando a producdo atrasa e acaba sendo postergada para o
préximo turno, existe uma falta de comunicacdo para que o PCP leve esse atraso em
consideracdo e acabe por reprogramar a producao didria.

e Falta de controle preventivo dos problemas que levam as perdas excessivas: como
ja mencionado neste trabalho, hd uma falta de instrucdo de como os dados obtidos pelo
sistema podem ser utilizados de forma a prevenir as perdas. Apesar de
acompanhamentos pontuais existirem, ndo ha um processo estruturado de utilizacao dos
dados para agir nas causas mais comuns, que levam a grandes perdas, e de criacdo de
um histérico especifico (necessario para esta analise). Isso faz com que perdas que
poderiam ser evitadas por identificacdo da recorréncia do problema por meio dos dados,

acontecam mais de uma vez, como o problema com fermentacao.

Seguindo o processo de identificacdo das causas-raiz, na figura 14, é apresentado o

resultado para o “Problema no processo de assamento/fritura”.

Figura 14 - Diagrama de Causa e Efeito para "Problema no processo de assamento/fritura”

Material Mio de Obra

Assamento do produto em uma
Troca do fornecedor de temperatura inadequada

matéria prima Esquecimento do produto no forno

—— Temperatura do oleo inadequada

Tempo de fritura inadequado

Problema no processo de
assamento/fritura

Falta de ferramentas de controle
do tempo de assamento/fritura

Falta de controle preventivo dos
problemas que levam s perdas excessivas

Medida

Fonte: elaborado pela autora

Em relacdo a esse problema especifico, tanto a fritura, quanto o assamento correspondem
a processos de transformacéo (e, muitas vezes, de finalizacdo) de um produto. Entretanto,
destaca-se que o problema com o assamento é muito mais relevante que o de fritura no que diz

respeito as perdas no processo de producéo.
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Do mesmo modo realizado para o problema de fermentacéo, foram selecionadas as causas
mais provaveis e relevantes:

e Assamento/fritura em temperatura inadequada: o forno utilizado possui varias
camaras, sendo capaz de assar diferentes tipos de produto ao mesmo tempo. Apesar de
também existir treinamentos e orientacdes para 0 processo em questao, o que ocorre em
algumas ocasides é que se assam produtos que possuem temperatura de assamento ideal
diferentes e, quando esse cenario acontece, deve-se tomar um cuidado especial com o
produto que esta em uma temperatura ndo ideal.

e Esquecimento do produto no forno: devido a caracteristica do forno ja mencionada
de que varios produtos podem ser assados ao mesmo tempo, foi identificado que, em
alguns momentos, o operador acabava esquecendo de alguns produtos, deixando-0s
mais tempo do que o indicado.

e Falta de ferramentas de controle do tempo de assamento/fritura: foi identificado
que, apesar do forno ter um sistema de alarme, ele se aplica como um alarme geral de
todo o forno. Desse modo, 0 operador ndo possui ferramentas que auxilie no controle
do tempo de assamento (e também de fritura) de cada SKU, colocando-o0 em uma
situacdo em que o controle é baseado em sua memoria e constante atencao.

e Falta de controle preventivo dos problemas que levam as perdas excessivas: como
ja mencionado neste trabalho, hd uma falta de instru¢do de como os dados obtidos pelo
sistema podem ser utilizados de forma a prevenir as perdas. Apesar de
acompanhamentos pontuais existirem, ndo ha um processo estruturado de utilizacdo dos
dados para agir nas causas mais comuns, que levam a grandes perdas, e de criacdo de
um histérico especifico (necessario para esta analise). Isso faz com que perdas que
poderiam ser evitadas por identificacdo da recorréncia do problema por meio dos dados,

acontecam mais de uma vez, como o problema no processo de assamento/fritura.

Por ultimo, o mesmo procedimento foi feito para o problema de “Vencimento”. O

diagrama de causa e efeito para este problema pode ser verificado na figura 15.
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Figura 15 - Diagrama de Causa e Efeito para "Vencimento do produto”

Mio de Obra

Nio cumprimento do FIFO

Vencimento do produto

Controle menos rigido do
Planejamento e previsio da estoque mtermedidrio
demanda imprecisos para os

produtos de lancamento Falta de controle preventivo dos

problemas que levam as perdas excessivas

Método Medida

Fonte: elaborado pela autora

Em relacdo a esse ultimo problema analisado, as causas destacadas foram:

e Nao cumprimento do FIFO: identificou-se que, apesar das orientacdes de se sequir a
I6gica FIFO nos estogques da producdo e de identificacGes aparentes sobre a data de
fabricacéo e vencimento nos insumos e produtos, na correria do dia-a-dia, € comum que
se acabe quebrando essa regrada e utilizando produtos que, as vezes, ndo serdo 0s
primeiros a vencer do estoque. Com isso, alguns produtos, na sua maioria de estoques
intermediarios da producdo, acabam vencendo.

e Controle menos rigido do estoque intermediario: apesar do controle de estoque dos
produtos acabados ser realizado de uma forma bastante rigida, com uma pessoa
integralmente dedicada a essa funcdo, o controle dos depoésitos (como é chamado o
estoque intermediario) é realizado com menos rigidez e acabam originando perdas por
vencimento. O controle é muito baseado na comunicacdo entre os funcionarios da
producdo e a area de qualidade, sendo que quando se avisam sobre produtos perto do
vencimento, normalmente, é realizado quando o produto ja estd muito perto de vencer,
sendo inviavel analisar uma alternativa para que ndo ocorram perdas.

e Falta de controle preventivo dos problemas que levam as perdas excessivas: como
ja mencionado neste trabalho, hd uma falta de instrucdo de como os dados obtidos pelo
sistema podem ser utilizados de forma a prevenir as perdas. Apesar de
acompanhamentos pontuais existirem, ndo ha um processo estruturado de utilizagdo dos

dados para agir nas causas mais comuns, que levam a grandes perdas, e de criacdo de
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um historico especifico (necessario para esta analise). I1sso faz com que perdas que
poderiam ser evitadas por identificac&o da recorréncia do problema por meio dos dados,

acontecam mais de uma vez, como o problema de vencimento do produto.

4.4. Implementar melhoria — Plano de Acéo

Com as causas relevantes definidas, o proximo passo foi elaborar um plano de ag&o para
abordar as causas e, eventualmente, eliminar as perdas associadas a elas. De acordo com o que
foi descrito na secdo anterior com a utilizacdo de uma variedade de ferramentas de analise,
chegou-se a sete grandes causas a serem abordadas:

e Mal acompanhamento do ponto de fermentacao

e Excesso de produtos a serem controlados pelo operador do forno
e Assamento/fritura em temperatura inadequada

e Esquecimento do produto no forno

e Falta de ferramentas de controle do tempo de assamento/fritura
e Na&o cumprimento do FIFO

e Controle menos rigido do estoque intermediario

e Falta de controle preventivo dos problemas que levam as perdas excessivas

Para cada uma das causas citadas, serdo detalhadas propostas de solucdo para,
posteriormente, consolidar em um plano de agéo a ser seguido pela organizacéo.

4.4.1. Propostas de solucéo

O primeiro passo foi realizar mais sessdes de Brainstorming, porém, dessa vez, focadas
em alternativas de solugéo para as causas dos problemas mais relevantes identificados. Todas
as solucdes pensadas foram levantadas e consolidadas, sendo possivel verifica-las no quadro 8.



Quadro 7 - Resultado do Brainstorming de propostas de soluctes
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Causas

Propostas de solucdes

Mal acompanhamento
do ponto de fermentacao

» Reforgar o treinamento e a importancia do controle do
ponto de fermentacao

* Realizar uma lista com os produtos mais criticos em
relacdo a fermentacdo para auxiliar o operador do
forno

» Reforgar a importancia do controle do ponto de
fermentacéo

Excesso de produtos a
serem controlados pelo
operador do forno

* Revisar o planejamento da produgéo
* Melhorar a comunicag&o entre a producdo e a area de
PCP

Assamento/fritura em
temperatura inadequada

» Realizar uma lista com os produtos que possuem
temperaturas de assamento diferentes em comparacgao
ao padrdo normalmente utilizado no forno para auxiliar
0 operador do forno

» Estruturar um esquema de reconhecimento dos
produtos que estdo no forno e que deveriam estar em
uma temperatura diferente

» Reforgar o treinamento e a importancia do controle do
processo de assamento

Esquecimento do
produto no forno

» Adicéo da coluna de status na folha de programacao
diaria recebida pelo operador para auxiliar o controle
do operador

» Reforgar o treinamento e a importancia do controle do
processo de assamento

Falta de ferramentas de
controle do tempo de
assamento/fritura

» Fornecer alarmes personalizaveis para serem utilizados
de forma programada para o controle dos diferentes
produtos introduzidos no forno

N&o cumprimento do
FIFO

» Reforgo da importancia e do treinamento de seguir a
l6gica FIFO no estoque

» Utilizacao de identificacdo mais visivel da sequéncia a
ser utilizada dos produtos

Controle menos rigido
do estoque intermediario

» Colocar alguma pessoa como responsavel do estoque
intermediario

* Melhorar a comunicacgdo entre a producdo e a area de
qualidade

Falta de controle
preventivo dos
problemas que levam as
perdas excessivas

* Incluir no sistema uma coluna de motivo da perda para
que o operador consiga colocar 0 motivo no sistema
junto com os dados de perdas e seja possivel criar um
historico de forma automatizada de motivos de perdas

» Estruturar um processo na area de qualidade de
monitoramento das perdas e suas causas para que, a
longo prazo, causas comuns de perdas ndo se repitam

Fonte: elaborada pela autora
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A partir das ideias geradas, junto com o mesmo grupo de trabalho que realizou o
Brainstorming, selecionou-se varias ideias a serem abordadas nesse momento. De acordo com
o0 que foi selecionado, foi possivel consolidar as sugestdes e elaborar cinco propostas de solugéo

que foram detalhadas e abordam todas as causas destacadas.

4.4.1.1.Estruturacdo de um processo de monitoramento continuo

A organizacdo ja possui o processo de medicao das perdas muito bem estruturado como
foi apontado neste trabalho, entretanto, identificou-se que os numeros medidos ndo séo
analisados e monitorados de forma estruturada e constante. Ao mesmo tempo, também néo ha
0 acompanhamento e registro continuo das causas das perdas mais relevantes: como ja
levantado, as a¢cdes tomadas apos algumas grandes perdas ndo ficam registradas e existe apenas
uma troca de e-mail mensal entre a area de qualidade e produto sobre as maiores perdas.

No cenério atual, ndo é realizada nenhuma andlise de recorréncia e relevancia dos
problemas que levam as perdas e muitos dos motivos de perdas acabam nédo sendo registrados.
Com isso, a area de qualidade ndo possui muita clareza do que pode ser feito para evitar as
grandes perdas, além de realizar acBes que ou seguem 0 que a area percebe como sendo um
grande problema, ou que sdo apenas corretivas. Outra consequéncia é que as perdas
relacionadas ao mesmo problema continuam acontecendo.

Em relacdo a essa questao, o que se propde é que um processo de monitoramento continuo
de perdas relevantes e dos motivos que levam a essas perdas. A ideia seria realizar de uma
forma escalavel e continua o que foi realizado neste trabalho.

Para tanto, no mesmo sistema que s&o registradas as perdas, deve-se incluir uma coluna
adicional de “Motivo da perda”, que deve estar ligado aos 10 motivos mais comuns listados na
secdo anterior. Com o intuito de implementar esse campo no sistema, deve ser elaborado um
plano de desenvolvimento e implementagdo junto com a area de Tl da empresa que tera um
analista responsavel pelo projeto.

Desse modo, ao langar as perdas no sistema no final do dia, o operador precisaria somente
incluir um namero na coluna de motivos. Essa funcionalidade possibilitaria que, ao acessar o
portal do sistema da organizacdo, 0 usuario conseguisse ver ndo somente a quantidade e valor
das perdas, mas também os motivos associados a elas.

Com isso, toda semana, o supervisor da area de qualidade ficaria responsavel de analisar

tanto os dados de perdas quanto o de motivos, consolidando-os e identificando os problemas
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que mais estdo gerando perdas para a organizagcdo. Com esses problemas destacados, deve-se
seguir com um processo de identificacdo das causas e elaboragdo de um plano de acdo para

ataca-las.

4.4.1.2. Treinamento com modulos baseados nos problemas encontrados

Atualmente, todos os funcionarios recebem um treinamento quando ingressam na
empresa. Depois desse primeiro treinamento, sdo realizados alguns pontuais quando ha
mudancas em algum processo de producéo ou quando a area de qualidade sente a necessidade
de algum treinamento. Entretanto, os treinamentos pontuais que ocorrem durante o ano ndo sao
muito comuns, com uma média de um treinamento ao ano, € ndo ha um mapeamento estruturado
para identificar quais sdo os temas que precisam ser abordados e, consequentemente, conseguir
realizar um treinamento que aborde os problemas cruciais existentes para uma producdo mais
eficaz e eficiente.

Dado isso, a falta de recorréncia dos treinamentos e de abordagem dos principais
problemas que acabam gerando perdas pode estar relacionada com a repeticdo das falhas
identificadas.

Com os principais problemas destacados no capitulo anterior, como uma alternativa para
evitar que perdas decorrentes destes problemas ocorram novamente, a area de qualidade pode
criar um treinamento que aborde especificamente estes topicos que toda a equipe de producgéo
devera fazer.

Dessa forma, o treinamento seria separado em trés madulos:

1. Instrucbes de como identificar o ponto de fermentacao ideal dos SKUs
2. InstrucOes de tempo ideal de assamento dos diferentes SKUs
3. Instrucbes para seguir o FIFO em todos os estoques da producao

Esse treinamento deve ser desenvolvido pela area de qualidade em conjunto com a
supervisdo da producdo, garantindo que as principais dificuldades dos operadores sejam
abordadas.

Com a introducdo de novas ferramentas de controle, os médulos também deverédo abordar
a forma de utiliza-las e encaixa-las no processo atual.

Além disso, o ideal é o que os treinamentos focados em tdpicos fundamentais para evitar
as perdas no processo sejam estruturados e aplicados recorrentemente, com periodicidade de

pelo menos uma vez a cada seis meses.
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4.4.1.3.Reforco da comunicacéo entre areas

Com a investigacao das causas-raiz, ficou claro que a falta de comunicacéo entre algumas
areas da fabrica pode resultar em grandes perdas para a organizacdo. Especificamente pensando
nas perdas no processo de producdo, existem duas comunicagdes que se mostraram fracas e que
podem resultar em grandes perdas.

A primeira comunicacdo é referente as areas da producdo e a area de qualidade: €
fundamental que as areas da producéo avisem a area de qualidade de produtos que estdo prestes
a vencer antes que, de fato, os produtos vengam. Ao saberem com certa antecedéncia destes
produtos, a area consegue estruturar um plano para utilizacdo de forma a introduzi-los nas
receitas de alguns produtos ou até fazer com que substituam algum ingrediente. O que acontece
hoje em dia € que, muitas vezes, a area € avisada quando o produto esta muito préximo de
vencer ou ja esta vencido, impossibilitando a reintroducdo daquele item na produg&o.

A segunda é referente as areas de producdo e de PCP: € essencial que ao ocorrerem atrasos
na producdo, a area de PCP seja avisada do atraso. Ao tomarem conhecimento desses atrasos,
a area de PCP pode refazer a programacéo diaria, considerando os produtos que terdo que ser
produzidos nos turnos seguintes. Atualmente, o PCP, na maioria das vezes, néo fica sabendo
dos atrasos e, algumas areas da producdo que possuem uma capacidade mais limitada, como o
forno, podem acabar se tornando um gargalo na producdo com mais produtos (do que o
programado) a serem trabalhados ao mesmo tempo.

Para o primeiro caso, 0 que se sugere € que reunides de atualizacdes sejam realizadas duas
vezes na semana entre um supervisor da producdo e um representante da area de qualidade para
que sejam levantados 0os SKUs que estdo pertos de vencer. A ideia é que se crie uma lista com
uma tabela para registro dos SKUs criticos em validade para cada estoque intermediario e, no
final de cada turno, durante os dias que ndo havera a reunido, o supervisor preencha essa lista
para que, na reunido de atualizacdo, reporte os itens que estdo prestes a vencer.

Para o segundo caso, é importante estabelecer um canal de comunicagdo que possa ser
realizado diariamente. Para tanto, uma pessoa da area de PCP ficaria encarregada de ser o ponto
de comunicagdo para que os operadores avisem dos atrasos, caso ocorram, que também ficara
responsavel por repassar as informacOes para a area de PCP. Além disso, sera necessario
realizar uma reunido com todas as areas envolvidas para que a importancia dessa comunicacao

fique clara e para que os operadores ndo vejam essa medida como um processo que esta para
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fiscalizar erros, mas para melhorar a eficiéncia de seu trabalho e que ajuda a organizagdo como
um todo ao prevenir perdas grandes na producao.

Outro ponto importante é que essa comunicacdo ndo pode se perder com o tempo. E
comum que os operadores se empenhem no comeco quando o refor¢o sobre a importancia da
comunicacdo ainda esta forte em suas memorias. A tendéncia, com o tempo, € de que 0s
operadores acabem esquecendo dessa iniciativa. Uma ideia para que diariamente 0s
funcionarios sejam lembrados da importancia dessas a¢des € introduzir quadros da area de
qualidade pelas areas de producdo onde terdo todas as instrucBes importantes, como a
comunicagdo com a area de qualidade e PCP, de forma que, sem muito esfor¢o, ndo se esquecam

de seus compromissos com as areas.

4.4.1.4.Utilizacdo de novas ferramentas para auxilio em alguns processos

Como ja mostrado, em alguns processos da producdo, os funcionarios da producdo
apresentam dificuldades de realizar suas funcfes de forma correta. De certa forma, devido as
condicdes ja explicadas, o trabalho de identificar o ponto ideal de fermentacdo e de assar o
produto no tempo e temperatura ideais por exemplo, podem se acabar se tornando atividades
complexas devido a grande variedade de produtos que sdo trabalhados ao mesmo tempo. Dessa
forma, pensou-se em formas que auxiliariam o trabalho do operador de forno.

Como o controle atualmente dessas duas atividades é realizado de forma manual, foram

pensadas trés ferramentas que podem ajudar os operadores de forno:

1. Listas de SKUs criticos de ponto de fermentacdo e de temperatura de assamento

Considerando todos 0os SKUs que sdo produzidos pela fabrica, a ideia é que a area de
qualidade elabore uma lista com os SKUs que sdo mais criticos, ou seja, que possuem um ponto
de fermentacdo ideal para o assamento com um tempo de duragdo curto. Essa ferramenta
ajudaria o operador de forno, principalmente, quando estiver com muitos itens a serem
controlados a0 mesmo tempo de forma a priorizar o controle nos SKUs classificados como
“criticos”. Além disso, na mesma lista existiria uma coluna para colocar para cada SKU o tempo
estimado para se chegar no ponto 6timo de fermentacdo, ajudando também no controle do
operador de forno.

Em relagcdo ao tempo de assamento, a lista seria realizada de acordo com os SKUs que

possuem temperatura de assamento ideal diferente daquela que o forno normalmente costuma



74

estar. Os SKUs devem ser ordenados de modo que os produtos com maior diferenca figuem em
mais destaque para que o operador de forno saiba quais produtos deve ter uma maior atencéo

durante o processo.

2. Utilizagdo de alarmes personalizaveis

Quando SKUs com diferentes tempos de assamento séo inseridos no forno, pode ser
complexo lembrar o tempo de retirar cada um dos itens, podendo resultar em perdas por produto
que ficou no forno mais tempo do que o necessario. Desse modo, uma ferramenta pensada para
ajudar o operador a retirar cada SKU no tempo certo € a utilizacdo de um alarme a ser acionado
para os diferentes tempos de assamento. O alarme também seria de grande ajuda,

principalmente, no cenario em que ha muitos produtos sendo assados ao mesmo tempo.

3. Colunas de controle na tabela da programacéo diaria

Na tabela de programacéo diaria recebida todos os dias pelo operador de forno, pode-se
incluir duas colunas adicionais de controle de “Assamento iniciado” e “Assamento completo”
em que o operador teria que assinalar todos os SKUs que j& inseriu e retirou do forno. Com
isso, de forma pratica e visual, o operador conseguiria controlar quais SKUs se encontram no

forno, evitando o esquecimento do produto.

Em relacdo ao problema de ndo cumprimento de FIFO, apesar de ja existir a
identificacdo obrigatéria de todos os produtos que séo estocados, os funcionarios da producéo
ainda acabam ndo seguindo a regra estipulada todo o tempo. Dessa forma, uma solucéo seria
instituir um sistema de identificacdo mais visual para facilitar o reconhecimento dos produtos
que devem ser utilizados primeiro.

Para isso, o sistema pensado consiste em utilizar etiquetas reutilizaveis de forma que os
produtos que devem ser utilizados primeiro estejam sempre identificados com essa etiqueta que,
preferencialmente, deve ser colorida. Toda vez que algum funcionario utilizar tal produto deve
retirar a etiqueta e coloca-la no proximo a ser usado. No comeco da implementacdo desse
sistema, o controle deve ser feito regularmente, a cada dois dias, para garantir que as etiquetas
estdo sendo utilizadas da maneira correta. Nota-se que, 0 uso da etiqueta s6 sera necessario no

caso de produtos com mais de uma unidade estocados.
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4.4.1.5.Revisao do PCP

O PCP da empresa ja € muito bem estruturado, com um sistema que calcula a
programacao de acordo com inimeras variaveis, inclusive de previsao de tempo (ja que quanto
mais frio o dia, maior a demanda). Entretanto, identificou-se que o forno, em certas ocasides,
acaba ficando com muitos produtos para serem trabalhados ao mesmo tempo.

Dessa forma, o que se sugere é que a equipe de PCP tenha reuniGes com a supervisdo da
producdo para abordar essa questdo e revisar o calculo da programacéo de forma a entender se
deve mudar alguma regra de célculo para evitar situacdes como a descrita acima ou, até mesmo,
que o forno passe a ser um gargalo da producdo.

Destaca-se que o ponto da comunicacdo entre a area de PCP e de producédo é uma parte

essencial desse processo.

4.4.2. Plano de agdo

Com as propostas definidas e detalhadas, foi realizado um plano de agéo para orientar as
atividades a serem realizadas com o objetivo de solucionar os problemas encontrados. Com o
plano de acdo definido, é nessa fase que as solucbes sdo implementadas e testadas.

O resultado do plano de acédo elaborado pode ser verificado na figura 16.
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Figura 16 - Plano de agdo para implementacao das solugbes propostas

Acéo Responsavel Prazo Status
) Supervisdo de qualidade,
Estruturacdo de um processo de 3
] ] operador de producdo e 16/dez Pendente
monitoramento continuo )
analista de Tl
Estruturacéo e aplicacdo de
treinamentos com modulos Area de qualidade
) ) 02/dez Pendente
baseados nos problemas (supervisor e analista)
encontrados
Reforgo da comunicacdo entre as ) ) ]
) Supervisor da area de Continuo Pendente
areas
qualidade, producdo e PCP
L Area de qualidade, analista
Utilizacdo de novas ferramentas ) _
. financeiro, comprador e 27/dez Pendente
para auxilio em alguns processos )
analista de Tl
Revisdo do PCP Area de PCP 27/dez Pendente

Fonte: elaborado pela autora

Os responsaveis terdo um papel fundamental, ndo apenas de implementar as propostas,

mas também de levantar dificuldades encontradas e avaliar de forma critica se o que esta sendo

realizado esta de acordo com o cenario da organizacdo, é praticavel e efetivamente trara um

impacto positivo. Outra responsabilidade é garantir que as acdes estejam sendo executadas de

forma que a finalizacéo dos projetos respeite o prazo estipulado.

Os prazos foram pensados para respeitar a restricao de tempo dos funcionarios que terdo

que conciliar as atividades da operacdo do dia a dia da empresa, junto com as inciativas dos

projetos. Além disso, pensou-se que que todas as a¢des deveriam estar implementadas até o

final do ano para que a organizagdo comece 0 ano de 2020 com menos perdas em seu processo

de produgéo.

45. Controlar
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Apos a implementacdo das solugdes propostas e estabilizacdo dos novos processos, é
importante confirmar que as mudancas tiveram resultados positivos e que, no longo prazo, o
desempenho serd mantido. Assim, é importante possuir um processo de monitoramento e
medicdo de desempenho estruturado. Pensando nisso, nesta se¢do, sera detalhado um plano de
controle a ser executado depois que as implementacgdes tiverem sido concluidas com sucesso.

Com a estruturagdo de um processo de monitoramento continuo implementado, essa fase
sera implementada com mais facilidade. E nessa etapa que os indicadores definidos na primeira
secdo desse capitulo devem ser medidos e comparados com o que identificado antes das
modificagOes realizadas.

A érea de qualidade seré responsavel por monitorar as medi¢cdes dos trés indicadores:
perdas em dinheiro por més (R$/més), quantidade produzida por energia utilizada
(unidade/kWh) e quantidade produzida por litro de agua utilizado (unidade/l). Na primeira
semana de todo més, um relatorio devera ser montado em que se mostram os trés indicadores
do més anterior. Junto com o resultado do més anterior, deve-se colocar o historico desde que
o controle foi iniciado e a média do periodo controlado.

Além dos indicadores estipulados, outro controle que deve ser feito € das causas que
levam as perdas. A segunda parte do relatério deve conter as causas relacionadas as perdas que
ocorreram no més anterior: deve-se apresentar tanto o numero de ocorréncias quanto 0 % em
dinheiro de perdas associado a cada causa. Com isso, serd possivel compreender se as causas-
raiz identificadas estdo sendo eliminadas e assegurar uma acao rapida no caso de outros motivos
comecarem a resultar em muitas perdas.

O modelo de relatério proposto pode ser verificado no apéndice D.

Com o resultado obtido através destes relatérios mensais, serd possivel confirmar se o
que foi realizado teve um impacto positivo como o esperado. Além disso, também sera possivel
verificar se a meta estipulada foi atingida. Como ja explicado no inicio deste capitulo, o
esperado é que a média mensal de perdas mensais reduza, em pelo menos 40% e,
consequentemente, menos agua e energia sejam gastos na producao.

No caso em que os resultados obtidos mensalmente confirmem uma melhoria nos
indicadores analisados e o objetivo foi atingido, deve-se garantir que 0S NOVOS Processos
continuem funcionando com qualidade, de forma que o controle e monitoramento deve ser
continuo.

Por outro lado, se os resultados ndo representam um impacto positivo das acOes

realizadas, é recomendado retornar a fase de Medig&o para entender se houve algum problema
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de medicéo dos indicadores. Se a medigdo ndo apresentar problemas, deve-se refazer as etapas
de anélise e implementagdo de melhorias.

No final de um ano, um relatorio de fechamento deve ser realizado e entregue a diretoria
da organizacdo com todos os resultados consolidados, relatando de forma clara os ganhos e
custos do projeto.

Por ultimo, deve-se registrar tudo que foi feito e as licGes aprendidas, de modo que o

projeto fique disponivel para consulta caso necessario.
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5. Conclusao

Este trabalho foi elaborado com o intuito de estudar como que a metodologia Seis Sigma
pode ser aplicada no processo produtivo de uma padaria para reduzir a geracdo de residuos e,
pensando nos conceitos de Produgcdo mais Limpa e Eco-eficiéncia, consequentemente,
aumentar também a eficiéncia da utilizacdo dos recursos, principalmente das matérias-primas.
Desse modo, o trabalho foi focado na diminuicdo das perdas de material da producdo de uma
padaria localizada na regido do Santo André.

A implementacdo do Seis Sigma na organizacdo foi realizada por meio da metodologia
DMAIC, utilizando-se de uma extensa exploracao de dados em suas etapas e muita colaboragéo
junto com o pessoal de producdo e, principalmente, com o time de qualidade. Com isso,
garantiu-se um desenvolvimento que ndo apenas fosse coerente com a teoria estudada, mas que
assegurasse a abordagem de um problema relevante para a organizacédo e que a implementacao
das solugdes fossem praticas e factiveis e tivessem um impacto positivo.

Além disso, durante o desenvolvimento foram utilizadas diversas ferramentas da
qualidade, a0 mesmo tempo que conceitos de sustentabilidade também eram aplicados, o que
mostra como que areas da engenharia de producdo podem se complementar em prol de melhores
resultados.

Em relacdo aos objetivos definidos no primeiro capitulo, foi possivel realizar todos que
levam ao objetivo principal do trabalho que € diminuir a geracdo de perdas de matéria-prima e
produtos no processo produtivo da padaria.

Os indicadores foram estabelecidos, as metas foram tracadas, as solugfes sugeridas e o
plano de controle estruturado. Ainda serd necessario implementar as solucGes e medir o
desempenho dos indicadores por um periodo para confirmar se, de fato, houve a diminuicéo
das perdas e, também, dos indicadores ambientais.

Outro ponto a ser destacado € que o trabalho desenvolvido pode auxiliar outras empresas
similares que estdo na busca de processos mais eficientes e sustentaveis. Apesar de ser focado
no setor de panificacdo e confeitaria, o trabalho também pode ser adaptado e utilizado para
diferentes setores e organizagoes.

Como préximos passos, a empresa deve prosseguir com a implementacéo do plano de
acao elaborado. De acordo com o que foi proposto no desenvolvimento, deve-se testar e garantir
que as acOes estdo sendo realizadas de maneira correta e estdo produzindo resultados positivos.
O controle deve ser feito ao longo de 2020 para entender o impacto do projeto e, posteriormente,

sugere-se continuar seu desenvolvimento na perspectiva de obtencdo de melhoria continua.
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Ademais, ao longo da elaboracdo do trabalho foram identificados dois projetos que

poderiam ser realizados pela organizacdo de acordo com o0s conceitos estudados:

1)

2)

Caso este trabalho resulte, de fato, em um ganho para a empresa, levando em
consideracdo a parte de analise da dimensdo social do TBL, uma a¢do com impacto
social poderia ser implementada pela empresa. Pensou-se, a priori, no fornecimento
de um curso de capacitacdo de padaria para quem tiver interesse na area ou, até
mesmo, de gestdo de negocio e producdo para pequenos negdcios em comunidades
carentes.

No trabalho realizado, apesar de terem sido definidos indicadores ambientais para
serem medidos e monitorados, o foco foi na reducédo das perdas. Assim, um trabalho
que poderia ser realizado é o estudo dedicado a melhoria da performance dos
indicadores ambientais, tanto os definidos nesse trabalho (referentes a utilizacdo de
agua e energia), como 0s outros sugeridos pela norma 14031 da ABNT. Considerando
a perspectiva de crescimento da empresa, seguindo a tendéncia do setor, este trabalho
poderia ganhar importancia, pensando-se em todas dimensdes do TBL. Além disso,
na Otica da economia circular, estudos de reutilizacdo da agua e/ou de economia de

energia poderiam ser realizados na organizagao.
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APENDICE A — Layout do pavimento térreo
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APENDICE B - Layout do pavimento superior
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APENDICE C - Exemplo do formulario de perdas

FORMULARIO DE PERDAS

Data de emiss&o

Setor: () Confeitaria ( ) Preparacdo ( )Biscoitaria ( )Forno ( )Cozinha ( ) Fogdo

Data

Produto * Quantidade

(kg ou un)

**Motivo

Visto do
colaborador

(*1Infarmar s a quantidade estd em kg ou unidades.
*=} Ma coluna motivo, identificar com o nimero dos motivos listados na tabela abaixo. Caso o motivo seja

outro, descrever.

Motivos
1 |Azedo 6 |Vencido 11 | Amargo 16 | Ressecado
2 |Queimado T | Crescimento (baixo ou alto} 12 | Talhado 17 |Fora de padrio
3 |Caiu no chdo & |Fuligem (carminho sujo) 13 | Sobra na geladeira |18 |Material estranho
4 | Grumaos 9 | Quebra de equipamento 14 | Cru 19 | Embatumado
5 |Quebrado 10 | Modelagem inadeguada 15 | Esfarelando 20 | Odor de estragado
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APENDICE D - Exemplo do relatério de controle mensal de perdas

Relatorio de controle de perdas mensal

Data:

Responsavel:

Indicador 1:

Historico:

(R3/més)

Mes

01

10

11 12

Valor

Indicador 2:

Historico:

(unidade/kWh)

Més

01

02 03 04 03 06 07 08 09

10

11 12

Valor

Indicador 3:

Historico:

(unidade/1 agua)

Mes

01

02 03 04 03 06 07 08 09

10

11 12

Valor

Controle de motivos e problemas

nit[}:u Descricio # Ocorréncias

Fora do padrio de gualidade estipulado (gosto estranho,

1 queimado, talhado, textura nio adequada, embatumado,

ressecado, com pouco recheio, efc.)

2 Vencido

3 Crescimento (Baixo ou Alto)

4 Sujo para conswuno

5 Produto com fuligem

1] Sobra

7 Produto com material estranho

g Produto inacabado

9 Produto "quebrado”

10 Odor estragado (para carnes)
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O que ocorren?

# das
ocorréncias

Perdas
(RS)

baPerdas

Falha no processo de fermentacio

Processo de assamento/fritura inadequado

Vencimento

Erro na fabricacio de componentes do produto

Erro na montagem/modelagem dos produtos

Falha do equipamento

Erro de produgio

Mistura de ingredientes inadequada

FExposigio inadequada ao meio ambiente

MMatéria prima inadequada




