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RESUMO

O estudo tem como objetivo analisar o0 gerenciamento da capacidade de producdo de uma
confeitaria central em uma rede de supermercados. Especificamente, pretende-se mapear o
processo produtivo do produto de maior demanda e valor agregado, analisar os fatores que
influenciam a capacidade de producéo e propor feedbacks de melhorias para o gerenciamento
do setor. A pesquisa apresenta uma abordagem qualitativa, de carater descritivo, sendo
escolhido como método o estudo de caso. A coleta de dados feita por meio da realizacdo de
entrevistas semiestruturadas, da observacgéo participante e da analise documental em uma das
filiais da rede de supermercados em Sant’Ana do Livramento (RS), onde esta instalada a
confeitaria central. Os dados foram analisados a partir de um fluxograma do processo produtivo,
da analise de contetdo e do plano de agdo, 5W2H. Com isso, foi possivel analisar o
gerenciamento do setor de confeitaria, considerando os fatores que influenciam a capacidade
de producdo. Neste sentido, o processo de producdo consegue atender a demanda, com alguma
dificuldade. Destacam-se alguns gargalos que impactam a capacidade de producédo do setor, tais
como: as instalagGes, as maquinas e a falta de méo de obra.

Palavras-chave: Gerenciamento, Producéo, Confeitaria, Administracéo.

MANAGING THE PRODUCTION CAPACITY OF A CENTRAL BAKERY IN A
SUPERMARKET CHAIN

ABSTRACT
The study aims to analyze the management of the production capacity of a central confectionery
store in a supermarket chain. Specifically, the aim is to map the production process of the
product with the highest demand and added value, analyze the factors that influence production
capacity and propose feedback for improvements for sector management. The research presents
a qualitative, descriptive approach, with the case study method being chosen. Data collection
was carried out through semi-structured interviews, participant observation and document
analysis in one of the branches of the supermarket chain in Sant’Ana do Livramento (RS),
where the central confectionery is located. The data was analyzed using a flowchart of the
production process, content analysis and the action plan, 5W2H. With this, it was possible to
analyze the management of the confectionery sector, considering the factors that influence
production capacity. In this sense, the production process can meet demand, with some
difficulty. Some bottlenecks that impact the sector's production capacity stand out, such as:

facilities, machines and lack of labor.
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GESTION DE LA CAPACIDAD DE PRODUCCION DE UNA CONFITERIA
CENTRAL DE UNA CADENA DE SUPERMERCADOS

RESUMEN

El estudio tiene como objetivo analizar la gestion de la capacidad de produccion de una central
de confiteria de una cadena de supermercados. En concreto, se pretende mapear el proceso
productivo del producto de mayor demanda y valor afiadido, analizar los factores que influyen
en la capacidad productiva y proponer retroalimentaciones de mejoras para la gestion del sector.
La investigacion presenta un enfoque cualitativo, descriptivo, eligiéndose el método de estudio
de caso. La recoleccion de datos se realizO a través de entrevistas semiestructuradas,
observacion participante y andlisis de documentos en una de las sucursales de la cadena de
supermercados en Sant'/Ana do Livramento (RS), donde est& ubicada la confiteria central. Los
datos se analizaron mediante un diagrama de flujo del proceso de produccion, analisis de
contenido y el plan de accion, 5W2H. Con esto se logré analizar la gestion del sector de
confiteria, considerando los factores que influyen en la capacidad de produccion. En este
sentido, el proceso productivo puede satisfacer la demanda, con cierta dificultad. Se destacan
algunos cuellos de botella que impactan la capacidad productiva del sector, tales como:
instalaciones, maquinas y falta de mano de obra.

Palabras-Clave: Gestion, Produccion, Confiteria, Administracion.
1 INTRODUCAO

As organizagdes voltadas a producdo de produtos panificados e confeitados vém
buscando formas de tornar o setor de producdo em um ambiente cada vez mais eficiente e
lucrativo, através da otimizacdo das operagdes, com o intuito de reduzir custos e aumentar a
produtividade. A administracdo da producdo é a forma como uma organizacdo entrega seu
produto, através do gerenciamento correto dos recursos disponiveis. Neste sentido, destaca-se
as quatro principais reponsabilidades no gerenciamento da producéo, que sdo: dirigir, projetar,
entregar e desenvolver. O atendimento ou ndo destas responsabilidades traz reflexos no
desempenho da producdo (SLACK et al., 2018).

Assim, centralizagdo da producdo surge como uma alternativa para empresas que
trabalham com um variado mix de produtos para atender um grande numero de clientes. A
centralizagdo consiste em tornar maximo o nivel de produgdo em um Unico ponto ou espaco,
considerando o tempo disponivel para produzir, com distribui¢cdo da producdo para outros
pontos previamente definidos em relacio a demanda (ASSOCIACAO BRASILEIRA DA
INDUSTRIA DE PANIFICACAO E CONFEITARIA - ABIP, 2021).

Para empresas que possuem mais de uma filial, investir em uma central de produgéo é
estratégico para a obtencdo de um maior poder de mercado, através de uma presenca maior dos
seus produtos nos pontos de venda (SERVICO DE APOIO AS MICRO E PEQUEAS
EMPRESAS - SEBRAE, 2012).

Desta maneira, 0 gerenciamento de uma producgdo centralizada necessita de um
conhecimento da capacidade de producéo do sistema produtivo, pois é necessario realizar uma
analise das entradas dos recursos e as saidas (produtos ou servigos) e fazer um uso racional dos
recursos disponiveis (JACOBS; CHASE, 2009). Neste sentido, conhecer a capacidade
produtiva proporciona um planejamento mais eficiente, na compra dos insumos, gerenciamento
dos trabalhadores e atendimento aos clientes, além do aumento das receitas da empresa
(SEBRAE, 2023).

As redes de supermercados comegcam a investir estrategicamente cada vez mais na
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abertura de centrais de panificagdo e confeitaria, buscando otimizar o processo produtivo,
formas de construir e manter vantagens competitivas, como: a reducao de custos, aumento da
produtividade, diminuicdo das perdas, gestdo dos recursos otimizado e lucratividade

De acordo com a ABIP, em 2020, o setor de padaria e confeitaria contava com cerca de
2,5 milhdes de trabalhadores, sendo 920 mil trabalhadores de forma direta e 1,6 milh&o de forma
indireta. Sdo aproximadamente 70 mil padarias em atividade no pais. Os dados ainda apontam
que cerca de 41 milhdes de brasileiros frequentam diariamente as padarias, em busca dos
produtos panificados e confeitados, conforme as estimativas (ABIP, 2021).

Neste contexto e considerando a importancia do setor de confeitaria, o caso de analise a
ser pesquisado é uma rede de supermercados, formado por sete unidades, que centraliza toda a
sua producao em uma unica filial, na cidade de Santana do Livramento (RS). Diante do exposto,
0 estudo visa responder a seguinte questdo: Como ocorre o gerenciamento da capacidade de
producdo de uma confeitaria central de uma rede de supermercados?

O objetivo geral da pesquisa € analisar o0 gerenciamento da capacidade de produgdo em
uma confeitaria central de uma rede de supermercados. Especificamente, pretende-se realizar o
mapeamento do processo de producdo do produto de maior demanda e valor agregado, analisar
os fatores que influenciam a capacidade de producéo e propor feedbacks de melhorias para o
gerenciamento do setor com a utilizagéo da ferramenta 5SW2H.

Em termos empiricos, a pesquisa desenvolvida apresenta importdncia para a
organizacéo, para 0s seus gestores e colaboradores, pois 0s resultados obtidos podem servir de
base para tomada de decis@es e apontar melhorias na capacidade produtiva da confeitaria. Além
disso, o estudo aponta insights para a gestédo de outras organizagdes do mesmo setor.

Alguns estudos abordam o tema capacidade de producédo, tais como Pacheco et al.
(2012) e Valentin (2017). Pacheco et al. (2012) sugerem um modelo no qual é possivel
determinar a capacidade de um sistema produtivo, e seu impacto na capacidade de producédo do
sistema. Ja Valentin (2017), em seu estudo, propde uma sistematica para o apoio, a analise e a
gestdo da capacidade de producdo, levando em consideracdo os aspectos técnicos e econdmicos
de uma organizagéo.

Em termos teoricos, apesar destes estudos abordarem o tema de capacidade de producéo,
destaca-se a escassez de pesquisas sobre o seu planejamento e gerenciamento, especialmente
no segmento de confeitarias e padarias.

Esta pesquisa esta estruturada em cinco sec@es, incluindo esta introducdo. A segunda
secdo, Referencial Tedrico, discute os temas de administracdo da producdo e sistema
produtivos, capacidade de producdo e fatores influenciadores. A terceira secdo, Método,
apresenta os procedimentos metodoldgicos empregados. A quarta se¢do, Analise e discussao
dos resultados, apresenta os principais resultados do estudo. Por fim, na quinta secé&o,
Consideracdes finais, realiza-se uma sintese desta investigacao.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Administracao da producdo e sistema produtivo

A administracdo da producdo é a atividade de gerenciar recursos que criam e entregam
servicos e produtos. A funcdo producdo é a parte da organizacdo responsavel por essa atividade,
que sao realizadas em funcéo de um objetivo, que ¢é a transformacdo de um insumo em um
produto ou servico de maior valor (SLACK et al., 2018; MARTINS; LAUGENI, 2005).

Desta forma, a administragdo da producdo é essencial para as organizagles, pois 0
resultado final é a entrega de um bem ou servigo, resultado do planejamento e da tomada de
decisdo durante o processo da producdo em si. Sendo assim, administrar a producao exige que
uma série de processos estejam entrelacados para que as atividades sejam desempenhadas
dentro do planejado (SLACK et al., 2006; MOREIRA, 2012).



O sistema produtivo, conforme a Figura 1, caracteriza-se pelo sequenciamento de
atividades dentro de uma rotina de producdo, a qual tem como finalidade transformar os inputs
(entradas) em outputs (saidas), gerando valor ao cliente (LEME, 2017). Cabe ressaltar a
importancia da administracdo da producdo neste sistema, independentemente do tamanho da
organizacgéo, pois todas as organizagdes precisam criar e entregar seus produtos ou Servigos.
Para isso, a funcdo producdo caracteriza-se pela transformacdo de insumos em algo de maior
valor (SLACK et al., 2018; MARTINS; LAUGENI, 2005).

Figura 1 — Esquema de um sistema de produgéo

Fonte: Elaboracdo prépria a partir de Slack et al. (2018).

De acordo com a Figura 1, as principais entradas (inputs) que sdo transformadas no
sistema produtivo durante o processo de producdo sdo materiais, informacdes, clientes,
instalacOes e colaboradores. Neste processo de transformacéo, os inputs sdo classificados em
recursos transformados (materiais, informacdes e consumidores) e recursos de transformacéo
(instalagdes e funcionérios) (SLACK et al., 2018).

Nesse sentido, ressalta-se os custos ligados a este sistema produtivo, que sdo: 0s custos
fixos e variaveis da producdo, os custos de estoque, custo da falta do produto, custo de
contratacdo e demissdo da mao de obra, horas extras e custos de subcontratacdo ou
terceirizagdo, quando existe ineficiéncias e gargalos na producéo (LEME, 2017).

Os custos fixos sdo aqueles que independem do nivel de produgdo de uma organizacao
no curto prazo, nao havendo variacdo com o volume produzido. J& 0s custos variaveis estdo
diretamente ligados ao nivel de producdo, ou seja, quanto mais se produz, mais 0S custos
variaveis crescem (PARANHOS FILHO, 2012). Os custos que envolvem 0s estoques servem
de parametro de otimizacdo, para futuras compras, sendo constituidos pelos seguintes custos:
custo de aquisicdo que é a compra em si; 0 custo realizacdo e acompanhamento do pedido; o
custo de manter o estoque no qual envolve todos os custos do espaco para manté-lo e o custo
de operacédo envolvendo os sistemas e as pessoas envolvidas no controle do estoque (LEME,
2017).

Na questdo envolvendo o trabalho em horas extras, que é de facil implementacdo e muito
utilizado no setor produtivo, esse custo € gerado principalmente quando ocorrem periodos de
alta demanda e as horas de trabalho normais nao conseguem atender a esta demanda; ja o custo
de subcontratacdo, quando é preciso implementar turnos extras de trabalho, é uma questéo
delicada para a organizacdo, sendo que apés atendida a demanda a ociosidade da méo de obra
torna-se um problema, que normalmente acaba sendo resolvido com a demisséo desta méao de
obra, gerando, assim, o custo de contratacéo e demissdao (PARANHOS FILHO, 2012).

Considerando a visao classica, os sistemas de producdo podem ser classificados da
seguinte forma: sistema de producéo por projeto, sistema de producéo intermitente (sistema de
producdo em lotes por encomenda e para 0 mercado) e sistema de produc¢do continua (linha de
montagem e producdo continua). Com a centralizacdo da producdo da confeitaria, ela passa a
se caracterizar como um sistema de producdo intermitente, pois esse sistema caracteriza-se por
uma subdivisdo de um sistema de producdo por encomendas (atendimento individualizado,
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conforme a exigéncia do cliente); e também pelo sistema de producdo em lotes (producdo de
lotes, com determinado grau de padronizagdo) (MOREIRA, 2012). Neste caso, os lotes
produzidos sdo transportados para abastecimento das outras unidades da rede de
supermercados.

A proxima se¢do apresenta o conceito de capacidade de producéo, a importancia do seu
planejamento, bem como os fatores influenciadores.

2.2 Capacidade de producao e fatores influenciadores

Moreira (2012) define capacidade de produgdo como o nivel maximo que um produto
ou servico pode ser produzido em um sistema produtivo, levando em consideracdo um
determinado intervalo de tempo. Para Slack et al. (2018), a capacidade de producdo é a
producdo maxima que uma unidade produtiva alcanca de um determinado produto ou servigo,
considerando as condi¢des normais de uma unidade produtiva.

Pode-se medir a capacidade de um setor produtivo de duas formas: através da producdo
em si, que consiste em medir a capacidade através do que é produzido, levando em consideracéao
uma medida padrdo (metros, litros, unidades, quilos), dependendo das caracteristicas do
produto e dos insumos utilizados na producdo. Neste caso, é possivel medir a capacidade através
da producdo, considerando uma medida padrdo para o que € produzido, a partir das
caracteristicas do produto, com a utilizagdo de uma medida padronizada levando em conta o
periodo de tempo. Assim, a medicdo da capacidade utilizando a produc¢do como parametro,
pode ser: litros por dia, quilos por semana ou més e, assim, por diante (MOREIRA, 2012).

J& quando se considera 0s insumos como pardmetro para se medir a capacidade de
producdo, destaca-se a viabilidade desta medicdo em producdo de servigos, dada a variedade
de servigos prestados por uma Unica organizacao e a impossibilidade de se medir cada servico
de forma isolada, como por exemplo, um hospital. Neste caso, a medicao se dara por meio do
namero de leitos ou se considerarmos uma companhia aérea, a medida da capacidade sera o
namero de assentos por voo (MOREIRA, 2012).

Além disso, a capacidade de producéo pode ser expandida, considerando o aumento de
demanda no longo prazo com as seguintes medidas: substituicdo de maquinario antigo por mais
modernos, ampliacéo das instalacdes, terceirizando a producédo dos itens que demandam muito
tempo (OLIVARES; SALES, 2009). Ainda existe o risco de sobrecapacidade ou excesso de
capacidade produtiva, na qual a demanda fica abaixo do previsto. Neste caso, as medidas
tomadas anteriormente podem se transformar em prejuizo.

Contudo, no caso de uma subcapacidade ou escassez/auséncia da capacidade produtiva,
a demanda fica acima da capacidade de producdo. Neste sentido, o0 gerenciamento da
capacidade torna-se essencial, pois € preciso gerir com eficiéncia a producdo, mantendo o
equilibrio entre a oferta e demanda de produtos, além administrar da melhor forma os fatores
que interferem na capacidade de uma operacdo (SLACK et al., 2008). O planejamento da
capacidade objetiva um plano alternativo que atenda aos objetivos da producédo, considerando
que raramente é possivel atender a todos esses objetivos ao mesmo tempo. As decisdes de
planejamento visam atender a demanda com a utilizacao da capacidade disponivel, acbes como
a criacdo de estoques, com a antecipacdo da producéo, para o atender uma demanda futura;
utilizacdo de horas extras, subcontratacdo e contratacdo de mao de obra, ampliacdo das
instalacOes e aquisi¢do de novas maquinas; gerenciamento da carteira de pedidos, atendimento
da demanda conforme a producao; reducao do tempo na aquisicdo de materiais para 0 aumento
repentino da demanda e do volume de producdo e a procura por novos fornecedores,
considerando a limitacio dos fornecedores atuais (CORREA, 2007).

Além disso, outra vantagem de se conhecer a capacidade, é utilizacdo mais eficiente das
pecas, maquinas e insumos. De forma complementar, o gerenciamento da capacidade produtiva
possibilita a tomada de decisdes de forma assertiva, niveis de estoques ideais, rotinas de
trabalho eficientes, bem como o planejamento e a defini¢éo de metas realistas.



A gestdo da produgdo busca o melhor desempenho como prioridade competitiva, na
medida que a melhoria no gerenciamento da capacidade de producdo pode se refletir na
manutencdo e aumento na oferta nos produtos, reducdo de pregos dos itens, bem como a
ampliacéo da qualidade dos mesmos (FERREIRA, 2016). Assim, Moreira (2012) elenca alguns
fatores que influenciam a capacidade de producdo em um sistema produtivo, sdo eles:

2.2.1 InstalacGes

O espago de uma unidade produtiva deve ser projetado pensando no longo prazo,
considerando o crescimento da demanda e, portanto, da producdo. Caso haja a necessidade de
expansdo, serd possivel ter espaco suficiente para colocacdo de novos maquinarios e mao de
obra, bem como das instalacGes fisicas. Investimentos na construcdo de novas instalacfes
dependem do planejamento e aprovacdo da alta geréncia, esse planejamento de expanséo da
capacidade no longo prazo é estratégico para a organizacdo (KRAJEWSKI et al., 2009).

O emprego de tecnologia pode ser necessario para tornar as instalagdes mais eficientes,
gerando economia de tempo, aumento da produtividade e da capacidade de producdo. Assim,
as instalacbes e o0s recursos humanos podem ser considerados como 0s dois recursos
importantes em processo de transformagao em um sistema produtivo (CAXITO, 2012).

2.2.2 Composic¢ao dos produtos ou servicos

De forma geral, a diversificagdo da producdo diminui a capacidade produtiva. Possuir
um portfélio de produtos muito grande exige um ndmero expressivo de maquinas e mao de
obra. Ao considerar a concentracdo da producdo em alguns poucos produtos, sera possivel
operar com um grau maior de padronizacdo, havendo reducdo dos tempos de operacdo,
refletindo de forma positiva no aumento da capacidade de producdo. Essas caracteristicas
permitem maior especializa¢do do sistema produtivo em alguns tipos de bens, ampliando a sua
eficiéncia (MOREIRA, 2012).

2.2.3 Projeto do processo

O projeto do processo leva em consideracdo o nivel de tarefas realizadas de forma
manual em relagdo aos processos com algum nivel de automacédo. Os processos de producédo
podem ser classificados em manuais, semi-manuais e automaticos, cada um leva a um nivel
determinado de capacidade produtiva (MOREIRA, 2012). Neste sentido, o projeto do processo
torna-se essencial para o gerenciamento em relacdo a qualidade do produto ou processo, com
direcionamento no planejamento a fim de atender as etapas de manufatura de um bem ou
servico (GUOLO; PARIS, 2015).

Projetar o processo é uma tarefa importante na gestdo da producao, esta questdo envolve
decisOes que definem o volume e a variedade de um produto que a empresa decide produzir
(OLIVARES; SALES, 2009).

Este projeto constitui, de forma geral, as especificacfes do processo de producéo,
considerando as etapas e as atividades que sdo necessarias para a producdo, assim como,
maquinas, mao de obras, equipamentos e o0 tempo de execu¢do das tarefas durante o processo
produtivo. O projeto determina qual bem pode ser produzido em determinado setor; sendo
compreendido como a maneira que uma empresa produz e conduz seus processos (KLAES;
ERDMAN, 2013).

2.2.4 Fatores humanaos

O fator humano é essencial no processo produtivo, pois nele encontram-se as
habilidades necessarias para que a producdo seja realizada. Destaca-se a importancia do
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treinamento e da motivacgéo dos colaboradores, os quais se relacionam com ao ambiente dentro
da organizacdo. O treinamento da equipe, com a promocao de cursos e palestras, possui 0
objetivo de treinar os novos trabalhadores e também atualizar os que tem mais tempo de
trabalho na empresa (MOREIRA, 2012).

As mudangas organizacionais sao necessarias para a gestao eficiente da capacidade de
producdo de um sistema, em relagdo ao fator humano, como: reconhecimento, feedbacks,
comunicacdo, metas e indicadores de desempenho. Além disso, considera-se importante a
contratacao de recursos humanos com a qualificacdo adequada exigida para o trabalho que ird
desempenhar (CORREA et al., 2007).

2.2.5 Fatores operacionais

Os fatores operacionais sdo ligados a rotina diaria de trabalho em um setor produtivo,
0s quais tém impacto significativo na capacidade de producdo. Os equipamentos precisam estar
em condigdes de uso, o que requer manutengdes. Quaisquer problemas ou defeitos no
maquinario podem causar atrasos na producdo, além de ter impacto direto na qualidade dos
produtos. Por isso, a importancia de um cronograma de manutencdes preventivas, instalacdes
adequadas e um nivel de qualidade dos insumos utilizados (MOREIRA, 2012).

Atualizacdo e modernizacdo de méaquinas e equipamentos sdo importantes para se
atingir uma producéo eficiente, as grandes inovac6es surgem no mercado como a industria 4.0,
representando uma oferta cada vez maior de maquinas e equipamentos de alta tecnologia.
Outros fatores operacionais podem ser citados, tais como: condi¢do dos equipamentos usados,
0 mix de produtos oferecido aos clientes, assim como o arranjo fisico e o fluxo de producéo; os
quais tém impacto consideravel na capacidade de producdo em um sistema produtivo
(PARANHOS FILHO, 2012).

Logo, destaca-se que a disponibilidade de mao de obra deve ser considerada como fator
crucial, pois é preciso considerar que a totalidade de trabalhadores nem sempre estara
disponivel, pois é preciso considerar que, esses trabalhadores tém férias a tirar, licencas médicas
a.cumprir e outros motivos que levam a diminuicdo da disponibilidade de méo de obra em certas
ocasites (CHIAVENATO, 2008).

2.2.6 Fatores externos

Os fatores externos tém impacto direto na producéo, pois estdo além das competéncias
da organizacéo. sdo fatores que tem impacto na demanda, pois sdo decorrentes de legislacoes,
que exigem adequacao da producgéo conforme padrdes exigidos. A demanda pelos produtos ou
servigos de uma empresa pode ser afetada considerando fatores externos, com o surgimento de
novos entrantes no mercado, promogdes feitas por concorrentes, e ainda por questdes
econémicas, (PEINADO; GRAEML 2007).

Na proxima secdo, sdo apresentados os principais procedimentos metodoldgicos
empregados na pesquisa.

3 METODO

O estudo caracteriza-se como descritivo, pois busca-se a descri¢do das caracteristicas de
determinada populacdo ou fendmeno ou estabelecimento de relagBes entre variaveis (GIL,
2008). A pesquisa utilizou uma abordagem qualitativa na coleta de dados, neste tipo de
pesquisa, 0 pesquisador aborda a subjetividade, sendo a coleta de dados mais aberta e informal
(FLICK, 2012). Ainda segundo o autor a triangulagdo dos resultados envolvendo as abordagens
quantitativas e qualitativas reforcas os resultados obtidos, tornando-os divergentes ou
convergentes de acordo com os dados obtidos.



O método empregado nesta investigagdo foi o estudo de caso. O estudo de caso é um
tipo de pesquisa muito utilizado na &rea das Ciéncias Sociais, onde é realizada uma pesquisa de
forma aprofundada sobre um determinado “caso” (GIL, 2017). Assim, o estudo de caso €
utilizado em diversos acontecimentos, visando contribuir com o aprendizado, resultado do
estudo de fendmenos especificos realizados durante a pesquisa (YIN, 2015).

Esta pesquisa tratou de um fenémeno relacionado a centralizag¢do da producdo, em uma
rede de supermercados, especificamente no setor de confeitaria, enquadrando a pesquisa como
um estudo de caso. Como estratégia de pesquisa, 0 estudo de caso pode ser utilizado em estudos
organizacionais e gerenciais, assim como em areas ligadas a administracdo empresarial. O caso
de andlise pode ser classificado um estudo de caso, pois € um caso especial e revelador (YIN,
2001). O caso especial diz respeito a eventos raros, assim como a centralizacdo da producéo de
uma rede de supermercados em uma Unica confeitaria. Além disso, o caso pode ser considerado
revelador, pois este evento nédo foi abordado pela literatura anteriormente.

A coleta de dados ocorreu a partir de observacdes, entrevistas e anélise de contetdo,
com a utilizacdo da observacéo in loco, que € uma da técnica da observagdo participante, em
que o pesquisador se integra ao grupo em estudo, participando das atividades, com a finalidade
de compreender o fenbmeno estudado. Neste sentido, o observador e o observado se
confundem, tornando-se membros do mesmo grupo (MARCONI; LAKATOS, 2017).

A partir da observacao participante, que foi realizada na area de producéo da confeitaria,
tem-se como objetivo a analise do processo de producao e rotina de trabalho dos colaboradores,
pois, assim sera possivel a elaboracdo do mapeamento do processo de producdo e coleta de
informacgdes a respeito da capacidade de produgéo do setor.

A entrevista trata da coleta de informagdes com os respondentes foco do estudo que se
pretende realizar, atraves de uma interagdo, com o objetivo de levantar o méximo de informacéo
sobre o fenébmeno pesquisado (SEVERINO, 2017). Na entrevista semiestruturada, o
questionario elaborado pelo pesquisador segue um roteiro, porém, abre espaco para que 0
entrevistado exponha de forma livre seu ponto de vista no decorrer da entrevista, dentro do tema
pesquisado (GERHARDT; SILVEIRA, 2009). As entrevistas semiestruturadas foram
realizadas com os colaboradores e gestores do setor de producédo da confeitaria desta rede de
supermercados, por meio de dois roteiros de entrevista (Apéndices A e B). Os roteiros foram
elaborados com base no referencial tedrico e em pesquisas anteriores, as quais abordam sobre
o tema. Foram entrevistados 12 trabalhadores, sendo: 2 gestores do setor, 6 confeiteiros e 4
auxiliares de producéo, o setor conta ao todo com 22 trabalhadores.

A analise dos dados foi realizada através do mapeamento do processo de producéo, da
andlise de conteudo e de um plano de acéo, a partir do 5W2H. O mapeamento de processos se
limita a descrever dentro de um processo produtivo as atividades de um sequenciamento I6gico
de atividades realizadas, sendo a entrevista com os colaboradores o principal meio para a o
levantamento de informacgfes para a sua elaboracdo (JUNIOR; SCUCUGLIA, 2011). O
mapeamento de processo foi elaborado, a partir da escolha do produto de maior demanda e
valor agregado do setor. Utilizou-se da observacéo participante, além, de entrevistas na qual foi
possivel o levantamento de informag6es para a producdo do mapeamento passo a passo do
produto escolhido.

A andlise de conteudo consistiu na analise de um texto, considerando aspectos das
Ciéncias Sociais empiricas (BAUER; GASKELL, 2002). Assim, a analise de conteido nédo foi
utilizada como um instrumento, mas como um conjunto de técnicas, cujo a finalidade é a analise
das comunicacdes (BARDIN, 2016). Bardin (2011) propde trés diferentes fases da anélise de
conteudo, séo elas: pré-andlise, analise de material e tratamento de resultados. A pré-analise
representa a organizacao das ideias, como forma de operacionalizar a analise, com a escolha de
documentos e entrevistas a serem analisados, a formulagdo dos objetivos e hipGteses, assim
como os indicadores que irdo dar base para a analise. A analise do material caracteriza-se pela
fase de conversdo, interpretacdo e decomposicdo do conteudo analisado. O tratamento de
resultados é a fase transformacédo dos dados brutos em contetdo valido para o estudo, através
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de uso de procedimentos estatisticos ou opera¢des mais complexas; permitindo a criacdo de
figuras, diagramas e modelos que representem a analise do contetdo da pesquisa. Por meio
destas analises, foi possivel analisar os fatores influenciadores da capacidade de producéo e
elaborar o mapeamento do processo produtivo do produto de maior demanda do setor.

Para atender o terceiro objetivo deste estudo, utilizou-se a ferramenta 5W2H, que
consiste na descricdo do problema de forma detalhada, descrevendo a realidade no momento
em que ocorre e seus impactos no processo e nos individuos envolvidos (GUOLO; PARIS,
2015). O 5W2H é uma ferramenta com a finalidade de elaboracéo de uma lista das atividades
que devem ser acompanhadas e checadas, assim medidas preventivas e corretivas podem ser
aplicadas durante o processo. Desta forma, a ferramenta tem como objetivo a definigdo de
estratégias com os devidos responsaveis pela execu¢do do plano de acdo (SEBRAE, 2022).
Conforme a Tabela 1, a ferramenta 5W2H surge das siglas iniciais em inglés.

Tabela 1 - Ferramenta 5W2H — Siglas

5W
What Why Where When Who
O qué? Por qué? Onde? Quando? Quem?
2H
How How Much
Como? Quanto?

Fonte: Elaboracdo propria, adaptado SEBRAE (2022).

As questbes do 5W2H sdo: O que seré feito? (What?) Por que seré feito? (Why?), onde
sera feito? (Where?) Quando sera feito? (When?) Por quem sera feito? (Who?) Como sera feito?
(How?) Quanto vai custar? (How Much?)

Assim, com a utilizacdo desta ferramenta, foi possivel propor feedbacks visando
melhorias com a eliminag@o de gargalos no gerenciamento da producéo. As observacfes no
local de producdo e as entrevistas realizadas, foram essenciais para a elaboracdo do plano de
acao SW2H.

4 ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 Caso de andlise e perfil dos entrevistados

A empresa analisada nesta pesquisa é a Rede de Supermercados Righi LTDA, uma
empresa familiar. A rede foi fundada no ano de 1969, em 2023, ela é formada por 14 filiais
(3 RighiMax e 11 Supermercados) e, aproximadamente, 1.294 colaboradores. Séo 8
supermercados em Santana do Livramento (RS), 4 em Quarai (RS) e 2 em Roséario do Sul
(RS).

A rede conta com uma unidade na modalidade Atacarejo “RighiMax” (onde as
vendas ocorrem no atacado e no varejo) presente em cada uma das trés cidades onde a
empresa atua. Esta investigagéo foi realizada em uma filial de Santana do Livramento, onde
se encontra a confeitaria central da rede na cidade. Na confeitaria, o setor de produgao possui
22 funcionérios. Esta producéo abastece exclusivamente as filiais de Santana do Livramento,
ndo atendendo as demais filiais das cidades de Quarai e Rosario do Sul.

O estudo foi conduzido a partir da realizacdo de entrevistas semiestruturadas, sendo
entrevistados os 12 funcionarios da confeitaria central, sendo, 2 gestores, 6 confeiteiros e 4
auxiliares de producéo. Os entrevistados foram escolhidos por acessibilidade, pois desta forma
foi possivel a realizacdo das entrevistas com os trabalhadores acessiveis e dispostos a responder
ao questionario.

O perfil dos entrevistados é descrito a seguir.



Quadro 1 — Perfil dos entrevistados

Entrevistado Idade Género Escolaridade Tempo de Cargo
empresa
(anos)
A 58 M Ensino fundamental 33 Gestor
B 34 M Ensino médio 10 Gestor
C 41 F Ensino médio 10 Confeiteira
incompleto
D 25 F Ensino médio 7 Auxiliar de producéo
E 21 M Ensino médio 3 Auxiliar de producéo
F 30 F Ensino médio 8 Auxiliar de producéo
G 43 F Ensino médio 3 Auxiliar de producdo
H 30 M Ensino médio 10 Confeiteiro
| 34 M Ensino médio 12 Confeiteiro
J 24 F Superior completo 2 Confeiteira
K 57 F Ensino fundamental 11 Confeiteira
L 55 F Ensino médio 7 Confeiteira

Fonte: Elaboracéo propria.

A partir do perfil dos entrevistados, no quadro 1, observa-se que idade dos entrevistados
varia entre 21 e 58 anos, assim como o tempo de empresa que esta entre 2 e 33 anos. Quando
questionados sobre a sua experiéncia na area de producdo em confeitarias antes de ingressar na
empresa, 67% dos entrevistados informaram que foi a primeira vez que tiveram contato com a
profissao.

Ao total, séo 22 trabalhadores (gestores, confeiteiros e auxiliares de produc¢éo) na linha
de producdo da confeitaria central operando em turno Unico de trabalho. A préxima secéo
apresenta 0 mapeamento do processo produtivo de tortas doces.

4.2 Fluxograma do processo de producéo

O mapeamento do processo, ou fluxograma, visa descrever de forma detalhada as
atividades realizadas dentro de um processo, a partir de uma descricéo grafica, demonstrando
como o fluxo de materiais, pessoas e informacdes se relacionam conforme a sequéncia ldgica
(SLACK et al., 2008).

Para atender um dos objetivos especificos, foi proposto o fluxograma do processo de
producdo do item de maior demanda e valor agregado. Através da observacédo das operacdes do
setor e das entrevistas, verificou-se que as tortas doces representam o produto de maior
demanda e valor agregado na confeitaria central. Estas tortas sdo subdivididas nas seguintes
categorias de produtos: Torta comum, torta especial, torta premium, Torta floresta negra, Torta
Marta Rocha e chajas (torta popular no Uruguai, produzida nos sabores péssego e morango).
Séo 6 trabalhadores envolvidos de forma direta na producdo regular das tortas doces, em
periodos de maior producdo, ha a necessidade de refor¢co de mao de obra pra a producéo deste
item.

Sendo assim, 0 mapeamento, apresentado na Figura 2, descreve as etapas do processo
de producéo de tortas doces do setor de confeitaria central da rede de supermercados.

Figura 2 — Fluxograma do processo de producéo de tortas doces
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Fonte: Elaboracéo propria.

De acordo com o fluxograma do processo de producao, descrito na figura 2, a primeira
etapa do processo de producdo das tortas doces, é a producdo do péo de 16, 0 nimero de
unidades € definido pela demanda do item. H& a necessidade de um trabalhador exclusivamente
para a producdo desta massa que serve de base para a producéo das tortas doces.

A segunda etapa de producdo é a preparacdao da cobertura de chantilly, que serve de
cobertura e base para a decoracdo. Realizadas estas duas etapas iniciais, o pdo de 16 € disposto
na bancada de producdo, onde ocorre o corte desta massa em camadas, logo em seguida é
adicionado o recheio, que antes era feito no local, agora ja vem pronto, 0 que gerou uma
economia de tempo nesta questdo (terceira etapa de producgéo).

Se as tortas produzidas sdo para o0 abastecimento das filiais, ha uma padronizacdo na
producdo (tortas com decoracdo e recheios semelhantes). Ja quando a torta se destina a um
cliente especifico, existe a necessidade de personalizacdo do item de acordo com as orientagdes
do cliente, como: cor, recheio, decoracdo, formato e peso. Conforme a especificidade do
produto, o processo de producdo pode demandar mais tempo (quarta etapa de producéo).

Na quinta etapa de producéo, ocorre a preparacdo dos itens na embalagem, seguida da
pesagem e a identificacdo do produto. Nesta operacéo, todas as atividades devem ser executadas
com bastante atencéo, pois a identificagéo errada do produto ou lote de produtos, pode destinar
a producéo para a filial errada ou entregar um produto em desconformidade com o pedido feito
pelo cliente.

O cliente ainda tem a opcao de retirar a sua encomenda no local onde foi produzido ou
ainda em qualquer uma das sete filiais atendidas pela confeitaria central.

Logo ap6s a término da producdo de tortas doces, a producdo é armazenada (sexta etapa)
em camaras frias para serem transportadas (sétima etapa) em horarios predeterminados
diariamente, mantendo os pontos de vendas abastecidos. Cada filial demanda uma determinada
quantidade de tortas, esse volume varia e depende da demanda de cada loja, tem pontos de
vendas que demandam mais e outros demandam menos. Assim, o tipo de torta e a quantidade
a ser produzida pela confeitaria central para o abastecimento dos pontos de venda, dependem

dos pedidos feitos por cada uma das sete lojas da Rede de Supermercado.
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O local de armazenamento dos produtos acabados é um dos setores essenciais em uma
central de producéo, pois € neste local onde ficara alocada toda produgdo por um tempo pré-
definido até o transporte para o ponto de venda (SEBRAE, 2012).

Um dos gestores do setor, o entrevistado B, relata que “Nos periodos de maior demanda
temos dificuldades no armazenamento dos produtos j& acabados, devido ao volume de producéo
e a limitagédo das instalacGes, neste caso temos que alocar a produgdo em outras camaras de
refrigeracdo”. Ja o entrevistado I aponta que:

“as maiores dificuldades na producdo de tortas estdo no espago de producio, o ideal
seria ter um setor exclusivo para esta producdo, bancadas dedicadas para a producéo
de tortas, isso iria ajudar no fluxo da producgdo e dos trabalhadores, com mais espaco
disponivel para realizagdo do nosso trabalho a produtividade iria aumentar bastante”
(ENTREVISTADO I).

A expansao das instalagdes ou construcédo de novas visando a eficiéncia operacional em
um setor produtivo € uma das técnicas usadas para a expansdo da capacidade, somada a criacéo
de turnos de trabalho, contratacdo ou subcontratacédo de mao de obra (GUOLO; PARIS, 2015).

Neste sentido, é necessario planejar o arranjo fisico, visando um melhor fluxo de pessoas
e materiais, reduzindo os custos ligados a movimentagdes desnecessarias € uma decisao
importante que tem reflexos na capacidade e produtividade de uma operacdo (CAXITO, 2012).

A préxima sessdo apresenta os fatores que influenciam a capacidade de producdo do
setor da confeitaria da central da Rede de Supermercados analisada neste estudo.

4.3 Fatores que influenciam a capacidade de producéo
4.3.1 Instalacdes

Quando questionados sobre a avaliacdo das instalacOes do setor da confeitaria, houve
uma resposta padréo e unanime a este respeito, todos os entrevistados relatam que a capacidade
de producéo atual ndo acompanhou a expanséo fisica de sua infraestrutura e instalacdes. Cabe
salientar que com a abertura de novas filiais, em Santana do Livramento (RS), a demanda e,
consequentemente, a producéo cresceu, ampliando a necessidade de pessoal e de equipamentos,
0 que tornou espaco das instalaces cada vez mais restrito.

Conforme o entrevistado I: “...o setor hoje esta com pouco espago devido ao nimero de
trabalhadores e equipamentos, o setor ndo da conta de suprir com eficiéncia a demanda atual,
devido as limitagdes das instalagdes™.

Neste sentido, para expansdo da capacidade ha a necessidade do emprego de algumas
técnicas como a construcdo de novas instalagbes ou ampliagdo das existentes, assim como
adicdo de turnos de trabalho e contratacdo de mao de obra (GUOLO; PARIS, 2015).

Quando questionado se as instalacdes sdo adequadas para o nivel de producado atual, o
gestor do setor menciona:

“Antes, quando o nivel de produgdo nao era tdo alto como esta hoje, as instalagdes
eram adequadas aquele volume de producdo. Havia menos pessoas e maquinas. Houve
até uma ampliacdo do local ha alguns anos. Porém, com o passar do tempo e abertura
de novas filiais da rede e 0 aumento no consumo dos clientes de nossos produtos, hoje
atendemos a demanda com uma certa dificuldade, pois o espa¢o ndo comporta mais o
nivel de produgio atual” (ENTREVISTADO A).

Este fato vem ao encontro das informacGes fornecidas pelos funcionéarios do setor a
respeito das instalacdes do setor. Assim, constata-se que as instalacdes atuais ndo comportam
com eficiéncia o nivel de producéo atual. Quando as instalagdes existentes forem inadequadas
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para atender um determinado nivel de producdo, novas instalacGes necessitam ser construidas,
adquiridas ou alugadas (GAITHER; FRAZIER, 2002).

O entrevistado D, diz: “A respeito das instalacdes, elas apresentam boas condicdes e
estdo bem localizadas no centro da cidade. Porém existe a necessidade de ampliacdo do local,
devido ao crescimento da demanda das filiais atendida por n6s”.

Instalagdes bem localizadas € uma vantagem competitiva, j& que para a construcao de
novas instalagdes demanda tempo e custos. Neste ponto possuir instalaces flexiveis, que
comportem um mix variado de produtos é estratégico (KRAJEWSKI; RITZMAN;
MALHOTRA, 2009).

Considerando que a escolha da localizagdo das instalacdes deve levar em conta os
seguintes custos: transporte de matéria prima, recursos humanos, transporte de produtos
acabados (OLIVARES; SALES, 2009).

Neste sentido, cabe aos gestores e a alta administracdo analisar qual é a melhor solucéo
para 0 aumento da capacidade de produ¢do em um sistema que ndo comporta mais o nivel de
producdo, devido as limitagdes de espaco de suas instalacdes.

4.3.2 Composicao dos produtos ou servigos

O setor produz um variado mix de produtos, sendo os principais itens: tortas doces e
salgadas (torta fria), bolos de sabores variados, linha de sanduiches, pizzas, salgados fritos e
assados, doces e confeitados em geral.

A variada composic¢do dos produtos, formada por uma extensa lista de itens, acaba
gerando alguns efeitos ndo desejados, como por exemplo, a decisdo de producdo ou nédo de
alguns itens, devido a falta de tempo e pessoal. Desta maneira, ndo hd o atendimento da
demanda de alguns clientes que procuram por um produto especifico nos pontos de venda das
filiais.

Neste sentido, a terceirizacdo de alguns itens, traz algumas vantagens para O
atendimento desta demanda. Quando questionados se 0 setor conta com produtos terceirizados,
o0s entrevistados, na sua totalidade, responderam que ha produtos terceirizados na confeitaria.
A terceirizagdo ocorreu da seguinte forma: “A entrada de produtos terceirizados comegou aos
poucos, visando ajudar na producéo, sobrou mais tempo para fazer outras coisas, que antes néo
tinha como fazer” (ENTREVISTADO E). O entrevistado A complementa que:

“Hoje o setor conta com produtos acabados, semiacabados e prontos, como recheios
prontos, que antes eram produzidos por nés, facilitando muito nosso dia a dia na
producdo de tortas doces, além de aumentar nosso volume de producgéo, pois ndo ha
mais o desperdicio de tempo nesta questdo. Contamos também com uma linha de
salgados fritos e congelados, que basta descongelar e fritar ou assar, além dos

quindins, este ¢ um item que ja vem acabado, basta chegar e pdr para a venda”.
(ENTREVISTADO A).

Os entrevistados “J” e “F” destacam que a terceirizacdo ¢ benéfica para economia de
tempo e recursos, tornando a linha producao mais eficiente. Ja, a entrevistada L, concorda neste
ponto, mas relata que a terceirizacdo traz um lado negativo: “os trabalhadores novos e sem
experiencia anterior, ndo irdo se tornar profissionais completos, pois 0s produtos ja vém
prontos, e, dificilmente ndo saberdo produzir do zero alguns produtos, caso um dia precise”.

Outra desvantagem da terceirizagdo ocorre quando o trabalhador ndo é mais essencial
para producdo de um produto ou servico. Neste caso, ele passa ser uma mao de obra subutilizada
e acaba sendo demitido (JACOBS; CHASE, 2009).

Na confeitaria central analisada, a demissdo devido a terceiriza¢do ainda ndo ocorre,
pois 0 mix de produtos a ser produzido ainda é muito variado e a mdo de obra empregada ndo
é suficiente para atender a demanda, mesmo com alguns produtos ja terceirizados.
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Cabe ressaltar que a terceirizacdo surge como uma oportunidade para as empresas
consigam focar na fabricacdo dos itens essenciais para 0 negdcio. Assim, a parceria com
fornecedores que atendam a demanda com eficiéncia e oferecam produtos de qualidade é
estratégica e necessaria (RIBEIRO et al., 2017).

4.4.3 Projeto do processo

O projeto do processo pode ser entendido como a empresa conduz suas atividades, com
0 objetivo de atender da melhor forma seus clientes, sejam eles internos ou externos. Assim,
através da observacdo in loco no setor de confeitaria, foi possivel analisar como ocorre 0
processo de producéo na rotina diaria dos trabalhadores. O processo de producdo se caracteriza
como semimanual, pois o trabalho é realizado com o auxilio de maquinas, equipamentos, nao
havendo por enquanto processos de producdo automatizados na area produtiva.

Quando questionados sobre 0 emprego de tecnologia na producéo, visando a economia
de tempo e recursos na confeitaria, o entrevistado “E” relata:

“Esta em desenvolvimento um sistema novo para a gestdo dos pedidos, considerando
0 grande nimero de pedidos das outras filiais, neste momento estamos atendendo 7
supermercados, e pode ser que esse nimero aumente nos préximos anos. Este novo
sistema vai auxiliar bastante, a gestdo de pedidos e a logistica dos produtos na hora

da distribuicao para os outros locais. Isso vai diminuir bastante os erros nesta questao”
(ENTREVISTADO E).

Esse fato pode ser corroborado com o comportamento previsto para o setor de padaria
e confeitaria, no qual a administracdo da informacdo é essencial em um mercado cada vez mais
concorrido. Para isso, as organizacdes devem investir em ferramentas de gestdo de forma
estratégica, como a utilizacdo de sistemas ERPs (Enterprise Resource Planning), no qual é
possivel, por exemplo, o controle de estoque e acompanhamento de pedidos (SEBRAE, 2022).

O Entrevistado K complementa sobre o uso de tecnologias no maquinario empregado
no processo de producéo:

“No momento ndo consigo te especificar algo tecnoldgico; pois as maquinas que
usamos apresentam um certo grau de tecnologia no funcionamento, como displays de
controle de velocidade e nos fornos para o controle de temperatura e tempo. No geral,

de certa forma, ha emprego de tecnologia visando facilitar a producgdo”
(ENTREVISTADO K).

Os respondentes (D, G, K, L e I) concordam que ha o emprego de tecnologia no setor
de producéo da confeitaria. O entrevistado G comenta:

“Considero que utilizamos um certo nivel de tecnologia na producdo, como por
exemplo algumas de nossas maquinas e equipamentos utilizados para produzir,
também temos um leitor de cddigo de barras para escanear os produtos e pedidos e
langar os dados no sistema” (ENTREVISTADO G).

A utilizagéo de tecnologia na producéo € essencial, ja que a constante modernizacéo e
atualizacdo das ferramentas e maquinas € preciso para tornar a operacdo de um sistema
produtivo eficiente, assim, como o emprego da tecnologia da informagdo para o auxilio na
tomada de decisdo. O emprego da tecnologia e inovagdo nos processos das organizagdes
impacta de forma positiva, resultando no aumento da produtividade, sendo fatores
determinantes nos resultados da empresa (FERREIRA, 2016).

4.4.4 Fatores humanos
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O fator humano é crucial na producao e gerencia-lo de maneira correta impacta de forma
positiva na produtividade. Desenvolver os recursos humanos é um dos grandes desafios das
organizac0es e a capacitacdo dos profissionais, como forma de aprimorar suas habilidades, é
um desafio continuo (CORREA, 2010).

Quando questionados se a empresa disponibiliza treinamentos ou palestras aos
funcionarios, a maioria dos entrevistados afirmam que ndo ha treinamentos especificos
oferecidos pela empresa para o setor de producdo. Ja o entrevistado H aponta que: “so existe
treinamento internamente no setor. Quando algum trabalhador chega para ocupar o cargo de
auxiliar de producéo, ele passa por um treinamento obedecendo as orientacGes do gestor do
setor e dos trabalhadores mais experientes”.

Desta maneira, destaca-se que a qualificacdo visando o longo prazo, com o objetivo de
modernizacéo e atualizacdo dos sistemas de producéo, deve ser considerado pelas organizacgdes
que buscam a eficiéncia operacional (ANTUNES et al., 2008). O entrevistado G relata a

respeito de treinamento:
“Nao considero como treinamento e sim como uma demonstragao de produto, quando
os técnicos de empresas fornecedoras de insumos diversos (recheios, mistura para
bolos e outros) preparam os produtos no setor. Quando a empresa decide em comprar
0 insumo noés temos que dar continuidade na producdo deste produto. Eu considero

mais uma demonstra¢do do que um treinamento, pois ja vem quase tudo pronto”
(ENTREVISTADO G).

Quando questionados sobre a importancia da disponibilizacdo de treinamentos e
palestras pela empresa, os funcionarios acreditam ser relevante, pois isto agregaria na
capacitacdo dos novos profissionais e seria uma forma de atualizar o conhecimento dos

funcionarios mais antigos. O entrevistado A relata que:
“Existe o treinamento interno, no qual ¢ repassado os conhecimentos basicos sobre
a producdo diaria pra quem chegar sem saber nada sobre confeitaria. Porém, com o
passar do tempo este trabalhador vai ganhando experiéncia e vai recorrendo por todos
o0s setores da confeitaria. Isso é importante, pois quando um trabalhador sai de férias
ele esta preparado para cobrir esta posigdo”.

Neste sentido, a funcéo do treinamento é auxiliar o profissional de forma que através de
um processo de aprendizagem, para que ele consiga atingir a eficiéncia no desempenho da sua
nova rotina de trabalho (FERREIRA, 2016). Assim, o treinamento torna-se uma ferramenta que
mantém o trabalhador atualizado, fazendo com que a organizagéo invista no crescimento e
promogdo de seus trabalhadores, criando um sentimento de valorizagdo profissional
(MONTEIRO, 2014).

A respeito do estabelecimento de metas no setor, sobre incentivos e prémios aos
trabalhadores, o entrevistado K menciona que: “Nao ha metas claras estabelecidas durante a
producdo regular do setor, s6 nas datas de maior producao que sdo: Dia das Mées e as festas de
fim de ano. Nestas datas existe a necessidade de trabalho em regime de horas extras, devido ao
grande volume de producao”.

A respeito de prémios ou incentivos dados pela empresa, o Entrevistado F aponta:
“exclusivamente para o setor ndo ha, quando ha prémios ¢ para todos da empresa. Isso ocorre
duas vezes ao ano, todos os anos, no Dia do Trabalhador e no Natal. E uma espécie de
bonificagdo (cesta de Natal, brindes entre outros), que todos recebem”.

Desta forma, destaca-se a importancia da bonificacdo por desempenho, por considerar
ser uma forma eficiente para a retencdo de talentos, enfatizando a premiacdo pelo alcance de
metas e objetivos determinados pela organizagdo (MONTEIRO, 2014).

Nos periodos de sazonalidade, nos meses de maio e dezembro, onde ocorrem 0s picos
de producdo, com a necessidade de trabalho em regime de horas extras. Neste periodo da-se
atencdo a producéo aos pedidos e encomendas para atender as datas comemorativa do Dia das
mdes, Natal e Ano Novo
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Nestas situacdes, ha reforco de trabalhadores na producéo de tortas doces para poder
atender a demanda extra. Os trabalhadores, que fazem parte da mao de obra regular do setor
focado na producdo de outros itens, passam a reforcara equipe focada exclusivamente na
producdo de tortas doces.

O entrevistado B pontua que:

“O estabelecimento de metas ocorre apenas nas datas de maior produg@o, que sdo:
Dia das Maes, Natal e Ano Novo. Nestas datas é estabelecido as metas em relagdo a
quantidade de bolos e tortas salgadas a serem produzidas, de acordo com a demanda
recebida de cada filial, além de projecdes baseadas nos anos anteriores. A respeito de
prémios para o comprimento destas metas nao esta estabelecido ainda algo especifico
para o setor, mas acredito que isso seria importante para os trabalhadores”.

A respeito da avaliacdo de desempenho dos trabalhadores, o gestor, entrevistado B, diz:
“Nao temos uma avaliagdo de desempenho baseada em indicadores ou nuimeros, nossa
avaliagdo e bem subjetiva, analisamos o trabalho executado e avaliamos, baseado em nossas
observagdes”. A avaliagdo de desempenho € um instrumento importante, no qual o objetivo ¢ a
retencdo de trabalhadores, por meio de negociacao de metas, crescimento pessoal e profissional
do trabalhador na empresa (MONTEIRO, 2014).

4.4.5 Fatores operacionais

Os fatores operacionais estdo ligados a operacdo de um sistema de producéo,
considerando as condi¢des de maquinas e equipamentos, 0 mix de produtos, o arranjo fisico,
fluxo de produtos e mao de obra (PARANHOS FILHO, 2012).

Quando questionados a respeito da realizacdo de manutencdes das maquinas da
confeitaria, os entrevistados afirmam que: “Nao ha manutencgdes preventivas nos maquindrios
e equipamentos, sendo realizado o reparo ou conserto s6 quando o equipamento ou maquinario

apresenta falha”, ha apenas manutengdes corretivas. O entrevistado “T” pontua que:
“E 1mp0rtante que haja manutenc;oes preventivas nas maquinas do setor, pois isto
geraria encomia de tempo, ja que dependendo do equipamento parado (Exemplo:
forno). Isso pode gerar uma ruptura grande na producdo, afetando o abastecimento
das demais filiais da Rede”.

A manutencao preventiva deve ser realizada em intervalos de tempos pré-definidos e
ndo deve ser negligenciada pela empresa, pois se trata de uma questdo importante e estratégica
para a vida atil do maquinério. O resultado deste tipo de manutencao € a reducdo na ocorréncia
de falhas no equipamento, diminuindo assim as paradas ndo programadas da producao.
Contudo, existe a necessidade de criagdo de um cronograma de manutencdes preventivas
(SOEIRO et al., 2017).

O entrevistado B comenta que:
“A manutengdo das maquinas dificilmente ocorre, o conserto s acontece quando a
maquina ou equipamento apresenta falhas ou para de funcionar. Ele ainda destaca que
parte do setor de manutencdo passou a ser terceirizado, portanto, se uma maquina
precisar de um conserto urgente, é preciso esperar para que arrumem. Porém ele diz
que paradas muito longas na producdo sdo eventos raros, mas reconhece que a
manutengao preventiva € importante” (ENTREVISTADO B).

De forma complementar a partir dos dados coletados por meio da observacao, foi
possivel constatar que as maquinas e eqmpamento apresentam boas condi¢des de uso, também
observou-se a chegada de algumas maquinas novas para auxilio e substituicdo das antigas
especificamente (batedeira industrial e uma fatiadora industrial para paes de sanduiche). Neste
sentido, é importante que haja um cronograma de manutengfes preventivas, como forma de
prolongar a vida util dos equipamentos dos novos e antigos ainda em uso.
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Sobre a disponibilidade de mé&o de obra no setor, os entrevistados foram questionados
se a mdo de obra é suficiente para atender a demanda atual. Todos os entrevistados afirmam
que ha falta de mao de obra para atender a demanda do setor de forma eficiente. Neste sentido,
o entrevistado D relata: “O setor precisa de mais trabalhadores, especialmente para cobrir as
férias dos outros, tem meses que tem dois ou trés de férias, ai o trabalho fica mais puxado”. O
entrevistado A complementa:

“Necessitamos de mais mdo de obra na produgdo, ja que a demanda do setor esta
sempre crescendo, em periodos de grande demanda precisamos operar em regime de
horas extras para poder dar conta e poder fazer as entregas previstas dos pedidos e
encomenda das outras filiais” (ENTREVISTADO A).

Utilizar mdo de obra em tempo parcial, considerando os periodos de aumento da
demanda, pode ser uma alternativa, considerando trabalhadores fixos da producdo em periodos
de baixa demanda e a contratacdo de trabalhadores nos picos de producao (CAXITO, 2012).

Outro fator operacional analisado é a gestdo dos estoques. Quando guestionados sobre
a disponibilidade dos insumos para a producdo, todos trabalhadores entrevistados afirmaram
que raramente ocorre a sua falta. O entrevistado E aponta que: “Dificilmente ocorre a falta de
matéria prima, quando ocorre passamos a fazer outro produto que ndo dependa do insumo que
falta. Essa falta rapidamente € resolvida, pois as vezes ocorre 0 atraso no transporte da matriz
para o local de producdo”. O entrevistado C complementa “Raramente temos que parar a
produgdo de um item por falta de insumos, nesse sentido temos uma boa gestao de estoque”.
Ainda neste sentido, o entrevistado B menciona que:

“Trabalhamos com um estoque consideravel, ja que os fornecedores na sua grande
maioria, sdo de cidades longe daqui, e quando é feito o pedido, eles tém até quinze
dias para fazer a entrega. Nas festas de fim de ano, reforcamos bastante o estoque para
dar conta do volume de produgao”. (ENTREVISTADO B).

Um estoque muito grande ou em excesso é capital da empresa parado, mas ter um
estoque limitado pode ocasionar paradas ndo programadas na producao e rupturas, ocasionando
perda de vendas e insatisfacdo dos clientes (FERREIRA, 2016). Portanto, é importante a
avaliacdo do gestor em relacdo aos estoques de insumos e materiais utilizados na producao.
Deve-se observar a previsdo de demanda para que ndo ocorram perdas e se houver, que elas
sejam minimizadas.

4.4.6 Fatores externos

Os fatores externos tém influéncia na rotina das organizagdes, assim como no sistema
de producdo. Os quatro fatores externos mais impactantes sdo 0s seguintes: economia, politicas
e regulamentacdo, competicdo e a tecnologia (MOREIRA, 2012). Os entrevistados foram
questionados sobre os fatores externos que mais impactam o nivel de producdo do setor.

Os entrevistados C, D e L acreditam que “entrada de novos concorrentes, que ofertem
os mesmos produtos” € o fator externo que pode impactar o nivel de producao. Contudo, o
entrevistado A complementa que:

“No momento ndo ha concorrentes diretos que oferecam um nivel de producdo e
variedade de produtos como a que ocorre no nosso setor. A demanda é sempre
crescente, apesar do grande nimero de padarias e supermercados existentes na cidade,
ndo consideramos no momento a questio dos concorrentes” (ENTREVISTADO A).

Porém, mesmo oferecendo os melhores produtos e servicos e tendo uma operacao
eficiente, é preciso estar atento, porque 0s concorrentes estardo sempre em busca de melhorias
em seus processos, buscando sempre ganhar espaco no mercado (SLACK et al., 2016).
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Estabelecer uma estratégia competitiva que vise um posicionamento, que destaque as
caracteristicas que o diferencie de seus concorrentes € necessario, pois a concorréncia esta
sempre em movimento com o objetivo de ser tornar mais competitiva (PORTER, 2004).

O entrevistado B lembra outro evento externo que teve um impacto no nivel de
producéo:

“A pandemia de Covid-19 impactou bastante o setor durante o periodo mais critico.
Neste cendrio tivemos um nivel de produgdo muito baixo, devido as restrigdes
impostas e a da reducao do consumo das familias. Tivemos que nos adaptar reduzindo

a jornada de trabalho, dando folgas aos trabalhadores e baixamos a produgdo como
forma de reduzir as perdas devido ao baixo consumo” (ENTREVISTADO B).

Além dos desafios mencionados, o periodo de pandemia teve impactos em diversos
setores, incluindo as padarias e confeitarias, que viram o preco das matérias-primas aumentar,
a escassez de alguns itens, com a dificuldade dos fornecedores em atender o mercado, além da
inflacdo e do endividamento maior das pessoas, que impactou o poder de compra das familias
de 2020 a 2022 (SEBRAE, 2022).

Isso vai ao encontro do argumento apresentado pelo Entrevistado D, o qual menciona
que:

“Notamos que alguns produtos sdo mais valorizados pela questdo do menor preco em
relacdo ao outro de maior preco, isso acontece quando ha reajuste de valor dos
produtos e quando a economia ndo vai bem, os clientes vao demandar mais 0s
produtos de menor valor” (ENTREVISTADO D).

Na secdo seguinte, apresentam-se propostas de sugestoes e feedbacks de melhorias para
o0 setor de confeitaria central da rede de supermercados. Para tal, utilizou-se a ferramenta
5W2H.

4.5 Proposta de feedbacks de melhorias na confeitaria central

Para atender o terceiro objetivo especifico deste estudo, foi utilizada a ferramenta
5W2H. Com o objetivo de propor sugestdes de melhorias para o setor de confeitaria da Rede
de Supermercados. Com a observacao no local de producdo e com as informacdes levantadas
durante as entrevistas, foi possivel a elaboracdo quadro 2, com as principais propostas de
melhorias, que podem servir de auxilio na tomada de decisao dos gestores do setor.

Quadro 2 — Plano de acdo 5W2H

prolongamento

da vida Util das
maquinas e

equipamentos

5W 2H
What Why Who Where When How How Much
O qué? Por qué? Quem? Onde? Quando? Como? Quanto?
Realizacdo de Para evitar Setor de Confeitaria | Prazoaser | Criagdo de um Custos de
manutencdes paradas nao manutencdo central definido cronograma | realizacdo de
preventivas programadas e gestores pelo setor de de manutencgdes
da producéo e manutencéo manutencdo preventivas

Utilizacéo de Para reducéo Gestores, Nas filiais | Prazo a ser Criacdo e Custos para
sistema de erros e funcionarios | da cidade e definido implantacdo criacdo,
informatizado maior confeitaria | pelo setor de | de um sistema | implantacdo
para a gestéo eficiéncia no central TI de do sistema e
de pedidos e | gerenciamento informacdes treinamento

encomendas dos pedidos dos
das filiais e dos funcionérios
clientes.
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Ampliagdo ou | Paraaumentar | Diretorese | Localaser | Prazoaser | Realizacio de Custos de
construcdo de | a capacidade gestores e definido, | definido pela obras por ampliacéo,
novas de producéo empresa estudos de alta gestéo empresa construcdo
instalacdes terceirizada | viabilidade terceirizada de novas
instalagcdes
Contratacdo | Constatacdo de | Gestores de | Confeitaria | Prazo aser Verificacdo Custos de
de méo de déficit de méo Recursos central definido do nimero de | recrutamento
obra de obra pra Humanos pelos funcionérios , selecdo e
atender a (RH) gestores de necessarios, salarios
demanda RH recrutamento
e selecdo

Fonte: Elaboracgdo prépria.

As propostas descritas acima, em conjunto com agfes que visem a otimizacao
operacional do setor sdo necessérias, considerando uma producdo centralizada no qual o nivel
de producdo é elevado. A busca pela eficiéncia operacional aliado ao bem-estar dos
trabalhadores necessita de um gerenciamento voltado para eliminagdo de gargalos, sempre
buscando a otimizacédo dos recursos voltados a producéo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa teve como objetivo analisar o gerenciamento da capacidade de producéo de
uma confeitaria central em uma rede de supermercados de Sant’Ana do Livramento (RS). De
forma especifica, foi proposto o mapeamento do produto de maior demanda e valor agregado,
uma analise dos fatores que influenciam a capacidade de producdo, além da proposta de
feedbacks de melhorias através da ferramenta 5SW2H.

O estudo teve como caso de analise a confeitaria central da Rede de Supermercados
Righi de Sant’ Ana do Livramento (RS), a qual abastece os sete supermercados da rede na cidade
de forma exclusiva. Cabe salientar que a rede conta com filiais nas cidades de Quarai (RS) e
Rosario do Sul (RS).

Para a realizacao do estudo foram entrevistados 12 trabalhadores do setor, sendo quatro
auxiliares de produgcdo, seis confeiteiros e dois gestores, através de entrevistas semiestruturadas,
observacdes no local de producéo e analises documentais. Assim, obteve-se uma visdo de como
ocorre 0 gerenciamento da capacidade de producéo do setor de confeitaria, através da visdo dos
trabalhadores e gestores.

Realizou-se 0 mapeamento do processo de producao de tortas doces, o produto de maior
demanda. Na andlise do processo de producéo foi possivel identificar alguns gargalos referentes
a producdo das tortas, como a necessidade de um espaco dedicado exclusivamente para a
producdo deste item, o0 que melhoraria o fluxo de pessoas e materiais, assim como a contratacdo
de mdo de obra para a produgéo regular. Cabe salientar que devido as restricdes de espacgo no
setor, a contratacdo de mao de obra visando um aumento da capacidade de producdo da
confeitaria central, depende da ampliacdo das instalacGes.

Com o estudo foi possivel identificar os principais fatores que influenciam na
capacidade de producdo da confeitaria central, que sdo: a manutencdo de maquinas e
equipamentos, a falta de mao de obra para a producdo regular e nos periodos de alta demanda
e as instalagBes que ndo comportam mais o nivel de producdo do setor.

Neste sentido, elaborou-se um plano de acdo com feedbacks de melhorias para a
confeitaria central, com a utilizacdo da ferramenta 5W2H. As principais sugestdes, visando o
aumento da capacidade de producdo e a eficiéncia operacional sdo: criacdo de cronograma de
manutengdes preventivas, implantacdo de um sistema informatizado interligando as filiais
atendidas pela confeitaria central, ampliacdo ou construcdo de novas instalacdes e contratacdo
de méo de obra para atender de forma eficiente a demanda.

A pesquisa limitou-se em analisar o gerenciamento da capacidade de producéo do setor
de confeitaria da rede de supermercados, ndo abordando os demais aspectos de uma producgéo

19



centralizada, como a questéo da logistica dos produtos para 0s pontos de vendas. Além disso,
cabe salientar a impossibilidade de generalizacéo dos resultados obtidos neste estudo de caso,
por se tratar de um contexto especifico.

Para estudos futuros propfe-se uma analise dos custos logisticos da distribuicdo e
transporte de uma central de producéo para os pontos de venda. Outra possibilidade de pesquisa
seria compreender a importancia dos fatores humanos na capacidade produtiva em um sistema
de producéo centralizado.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM OS GESTORES DO SETOR

Os dados gerados nestas entrevistas com os gestores do setor da confeitaria central da

rede de supermercados, visa atender aos objetivos propostos pelo presente estudo, sendo usados
exclusivamente para este fim.

Perfil do entrevistado

ocourwNhE

Idade?

Escolaridade?

Tempo de empresa?

Tempo na gestao do setor da confeitaria?

Ja havia trabalhado no setor de confeitaria antes?
Cargo/Funcéo?

Questdes sobre gerenciamento da capacidade de producéo da confeitaria

1.
2.
3.
4
5.

6.

7.
8.
9.

10.

11.
12.

APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM OS COLABORADORES DO

Como ¢é administrada as informacdes repassadas aos colaboradores em relagéo ao
processo produtivo?

Em relacéo aos insumos utilizados na produgdo, como ocorre a gestao do estoque?
As instalacdes sdo adequadas ao nivel de producao atual?

Existe um cronograma de manutengdes preventivas nos maquindrios utilizados na
produgéo?

Ocorre 0 emprego de tecnologia visando economia de tempo e recursos durante o
processo de producdo?

Qual fator externo (Legislacdo, clientes, novos concorrentes, promocgoes de
concorrentes, questdo econdémica) tem mais impacto na produgdo?

Qual fator atualmente mais impacta a capacidade de producéo da confeitaria?

A mao de obra é suficiente para atender a demanda atual?

Existe o estabelecimento de metas em relagdo a producdo? Caso haja, existe algum
incentivo ou prémio aos colaboradores?

O setor conta com produtos terceirizados, que ndo séo produzidos diretamente pela
confeitaria?

A empresa disponibiliza treinamentos ou palestras aos trabalhadores?

Vocé gostaria de comentar mais alguma coisa?

SETOR

Os dados gerados nestas entrevistas com os colaboradores do setor da confeitaria central
da rede de supermercados, visa atender aos objetivos propostos pelo presente estudo, sendo
usados exclusivamente para este fim.

Perfil do entrevistado
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Idade?

Escolaridade?

Tempo de empresa?

Tempo no setor da confeitaria

Jé& havia trabalhado no setor de confeitaria antes
Cargo/Funcéo?

ocourwdE

Questdes sobre gerenciamento da capacidade de producéo da confeitaria

1.

gk ow

7.
8.
9

10.

11.
12.

Em relacéo as entradas ha clareza e objetividade nas informaces a respeito dos pedidos
e encomendas recebidos no processo de produgdo?

Os insumos estdo disponiveis no momento em que ocorre a producdo, sem que haja
interrupcdes por falta de matéria prima?

Como vocé avalia as instalagdes do setor?

Sé&o realizadas manutenc@es preventivas nos maquinarios?

Ha o emprego de tecnologias nas instalacdes visando facilitar o processo de producao
visando a economia de tempo e recursos?

Na sua opinido qual fator externo (Legislacdo, clientes, novos concorrentes, promogdes
de concorrentes, questdo econdmica) tem mais impacto no nivel de producéo do setor?
Qual o fator atualmente mais impacta na capacidade de producdo da confeitaria?

A mao de obra é suficiente para atender a demanda atual?

Existe 0 estabelecimento de metas em relacdo a producdo? Caso haja, existe algum
incentivo ou prémio aos colaboradores?

O setor conta com produtos terceirizados, que ndo sdo produzidos diretamente pela
confeitaria?

A empresa disponibiliza treinamento ou palestra aos colaboradores?

. Vocé gostaria de comentar mais alguma coisa?
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