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RESUMO

Tendo em vista o ambiente empresarial competitivo, evidencia-se cada vez mais a
necessidade de esforgos para crescimento, principalmente se tratando de pequenas e médias
empresas gque possuem uma caréncia de recursos e conhecimento para implementacdo de
técnicas, ferramentas e introducdo de conceitos de gestdo, eficiéncia e capacidade produtiva em
suas realidades organizacionais. E perceptivel essa importancia, e com isso, desenvolve-se 0
trabalho utilizando o estudo de caso, com uma abordagem qualitativa e quantitativa, de carater
descritivo, com implicacOes praticas. A partir disso, com o intuito de realizar a aplicacdo da
ferramenta de Mapeamento de Fluxo de Valor (MFV) em uma pizzaria de pequeno porte
localizada em Ribeirdo Preto — SP, focando-se na necessidade de reducdo de tempos de
fabricacdo e consequentemente gerando valor para toda a cadeia, para isso, realizou-se 0 mapa
de estado atual do fluxo de valor, em que foi possivel visualizar sistematicamente todo o fluxo
produtivo, desde o pedido do cliente até a entrega da pizza e comparar 0s tempos takt, de ciclo,
ociosidade e disponibilidade de cada etapa, resultando na proposi¢éo de melhorias sugeridas no
mapeamento de estado futuro.

Palavras-chave: Mapeamento de fluxo de valor, Pizzaria, Lean Manufacturing.



ABSTRACT

In view of the competitive business environment, the need for growth efforts is
increasingly evident, especially in the case of small and medium-sized companies that have a
lack of resources and knowledge to implement techniques, tools and introduction of
management concepts, efficiency and productive capacity in their organizational realities. This
importance is noticeable, and with that, the work is developed using the case study, with a
qualitative and quantitative approach, of a descriptive nature, with practical implications. From
this, in order to carry out the application of the Value Stream Mapping (MFV) tool in a small
pizzeria located in Ribeirdo Preto - SP, focusing on the need to reduce manufacturing times and
consequently generating value for the entire chain, for this purpose, a map of the current state
of the value stream was created, in which it was possible to systematically visualize the entire
production flow, from the customer's order to the delivery of the pizza and compare the takt,
cycle times, idleness and availability of each stage, resulting in the proposition of suggested
improvements in the future state mapping.

Keywords: Value stream mapping, Pizzeria, Lean Manufacturing.
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1. INTRODUCAO
1.1 Contextualizacéo

No ambiente empresarial, caracterizado por uma acentuada globalizacéo, pelo facil
acesso a informacao, reducdo das distancias e a concorréncia entre as empresas, fica evidente e
necessario o aperfeicoamento de técnicas e métodos, tanto na gestdo de recursos quanto na
melhoria dos processos, capazes de reduzir custos, manter ou até melhorar a qualidade, além
de novas estratégias de negdcios. Operacionalmente as empresas precisam reduzir a0 maximo
0s desperdicios existentes nos processos, focando nas atividades que acrescentam valor
percebido pelo cliente (WOMACK; JONES, 1996; GONCALVES, 2012).

De acordo com o Lean Institute Brasil (2020), o sistema Lean Manufacturing é definido
como uma filosofia de gestdo, inspirada em praticas e resultados que auxilia as empresas a
alcancarem estes objetivos. A producdo enxuta vem se propagando rapidamente em
organizacBes de diversos setores, porém, o conhecimento sobre seus detalhes para sua
implantacdo € pouco conhecido além de ser uma implementacdo complexa, demorada e ha
necessidade de investimento (SANTOS et al., 2017).

Sabe-se que a implementacdo da manufatura enxuta é realizada com o apoio de varias
ferramentas desenvolvidas com o objetivo de alcancar os resultados desejados, como kaizen,
balanceamento de producéo, layout celular, Mapa de Fluxo de Valor (MFV), entre outros
(LOPES et al., 2018). Sendo assim, dentre as inimeras ferramentas e métodos existentes nesta
filosofia, 0 MFV se destaca, pois, permite a empresa ter uma visibilidade de todo o processo,
visto que ¢é elaborado um “mapa visual” de cada processo envolvido no fluxo de materiais e
informacdes na cadeia de valores de um produto, e com isso, exple as prioridades a serem
tomadas para atingir o estado futuro (GREWAL, 2008; KRAJEWSKI et al., 2009).

Deste modo, entende-se o fluxo de valor como o conjunto de todas as atividades que
ocorrem desde a obtencdo de matéria prima até a entrega ao consumidor final do produto,
utilizando um conjunto de icones e regras considerando tanto o fluxo de materiais como o fluxo
de informagdes (NAZARENO, 2003).

Neste contexto, este trabalho aborda a problematica empresarial de uma empresa de
pequeno porte especializada na producéo de pizzas situada em Ribeirdo Preto — SP, que a partir
da coleta de dados busca-se realizar um mapeamento da producao, almejando identificar quais
sdo as principais causas que interferem na produtividade da mesma e agir sobre elas, tragando
planos de acdo. Para realizar esse estudo, foram seguidos os principios da filosofia enxuta (Lean
Manufacturing) e aplicada uma de suas ferramentas, 0 VSM.



1.2 OBJETIVOS DE PESQUISA

1.2.1 Objetivos Geral

Analisar o fluxo produtivo da pizzaria por meio da ferramenta Mapeamento de Fluxo
de Valor (MFV), objetivando a proposigédo de melhorias.

1.2.2 Objetivos Especificos

Identificar os desperdicios, suas causas raizes e tracar planos de acdo para cada uma

delas, de forma a reduzi-las ao maximo.

1.4 JUSTIFICATIVA

A importancia deste estudo é mostrar como as ferramentas Lean podem contribuir para
melhorias nos processos de uma empresa quando aplicadas corretamente. Deste ponto, surge a
relevancia do estudo, que consiste em contribuir ainda mais para o entendimento do tema
proposto e sua aplicacdo pratica.

Sendo assim, dentre as ferramentas estudadas na producdo enxuta esta 0 mapeamento
do fluxo de valor (MFV) que permite um entendimento mais profundo e detalhado do processo,
de maneira simplificada e com pouco investimento, eliminando desperdicios e identificando
atividades que agregam ou ndo valor ao produto ou servico.

A aplicabilidade do mapeamento do fluxo de valor em pizzarias é de grande valia para
melhorias nos processos internos na empresa, pois através deste consegue-se ter uma Vvisao
macro, € com isso, podendo reduzir desperdicios, estoques, ociosidade, melhorar o fluxo de
producdo e consequentemente aumentar a lucratividade e competitividade entre as empresas

deste segmento.
1.5 DELIMITACAO DO TRABALHO
Este estudo se limita as sugestdes de melhorias no fluxo de valor de uma familia de

produtos de uma empresa especializada na producdo de pizzas, abrangendo a chegada da

materia prima, todas as etapas de producao, até a expedi¢do do produto.



O mapeamento do fluxo de valor sera utilizado para identificar as etapas que agregam
valor ao produto e os desperdicios presentes ao longo da cadeia produtiva. Além do MFV,
ferramentas da producdo enxuta serdo utilizadas como auxilio a obtencéo de melhorias.

Este trabalho restringe-se ao estudo de caso de uma pizzaria realizada durante o segundo
semestre do ano de 2022. Portanto todos os dados obtidos, analises realizadas e proposicoes
pertencem ao periodo referido.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Capitulo 1- Composto por uma introducéo e justificativa do uso da ferramenta Mapeamento

do Fluxo de valor em uma Pizzaria.

Capitulo 2 — Constituido pela revisédo bibliografica referente aos conceitos e ferramentas da
Produgdo Enxuta.

Capitulo 3- E a metodologia, onde sdo apresentadas como foram levantados os dados e

como ocorreram as observacoes.

Capitulo 4- Apresenta os resultados e as analises qualitativa e quantitativa do estudo, bem

como a criagao de planos de acoes.
Capitulo 5- Apresenta as conclusdes e as sugestdes para trabalhos futuros.

2. FUNDAMENTAGCAO TEORICA

A fundamentacéo teorica deste trabalho se apresenta por uma revisdo bibliografica dos
conceitos consideraveis ao objetivo da pesquisa. Traz estudos e analises de autores que tratam

a respeito do Sistema Toyota de Producéo e conteudos referentes ao mercado de pizzas.

2.1 PRINCIPIOS LEAN MANUFACTURING

Os principios da Manufatura enxuta consistem em uma estrutura filoséfica que visa a
reducdo de desperdicios e otimizacdo de processos, possibilitando a entrega de um produto com
maior valor agregado possivel. Estes sdo divididos em 5 pilares bases, sendo eles: valor, fluxo
de valor, fluxo, puxar e perfeicdo, e que se conectam uns com 0s outros simultaneamente, a fim

de maximizar resultados e eliminar as perdas (NETTO, 2020).



Em sua obra, Silva (2015), define o conceito dos cinco principios do pensamento Lean
Manufacturing, dados pela Tabela 1:

Tabela 1- Cinco Principios da Manufatura Enxuta
Principio Conceito

Identificar o valor sobre a visdo do cliente,
o ou seja, aquilo que ele ndo esté disposto a
Principio do Valor ) -
pagar pelo produto é desperdicio e deve

ser eliminado.

Identificar as atividades que geram valor
Principio do Fluxo de Valor para o cliente. Também, descobrir quais

atividades ndo agregam valor.

Realizar as atividades que agregam valor
o ] na melhor sequéncia, eliminando gargalos,
Principio do Fluxo Continuo . . .
atendendo na maior velocidade possivel as

necessidades e expectativas do cliente.

Produzir sempre de acordo com a
Principio do Sistema Puxado demanda do cliente, ou seja, o cliente sera
0 iniciador das atividades.

Buscar sempre a melhoria continua dos
o L produtos e servicos, a fim de garantir

Principio da Perfeicéo ) ) .
maior qualidade e entregar 0 méximo de

valor para o cliente.

Fonte: Silva (2015).

Desse modo, quando estes cinco principios bases do Lean Manufacturing sdo aplicados
juntos, eles geram uma sinergia visando a melhoria continua dos processos. Porém, para a sua
implementacdo sdo necessarias mudangas no comportamento da organizagao (SILVA, 2018).

De acordo com Slack et al (2009), tendo em vista a filosofia enxuta, podem ser definidos
trés tipos de principios:

« Eliminagdo dos desperdicios: E a parte mais importante do Sistema de Producio
Enxuto, que consistem em eliminar qualquer atividade que néo agrega valor ao produto;

» Envolvimento da Equipe: A busca pela maior interacéo e participacdo de resolugcoes
de problema em equipe, fazendo com que todos 0s processos da organizacao estejam envolvidos

com todos os colaboradores;



* Melhoria: Sempre procurar melhorias em seu sistema produtivo, prevenindo falhas
futuras. Essa filosofia é conhecida, também, como Kaizen.
2.1.1 Os Desperdicios

Para Corréa e Corréa (2009) os desperdicios aparecem de varias maneiras, em alguns
casos de forma visivel expressa na forma de refugos e defeitos e em outras situacées de forma
ndo visivel, tais como atividades desnecessarias, tempo perdido em acidentes, entre outros.

Nesse sentido, Rodrigues e Silva (2014) detalham sete tipos de atividades humanas
identificadas por Ohno que absorvem recursos sem agregar valor ao processo, sendo elas:

1) Perda por tempo de espera ou tempo de parada de um recurso produtivo: Pode
acontecer por problemas no balanceamento, setups longos, problemas de flexibilidade que podem
atingir tanto os equipamentos quanto a mao de obra, e problemas no planejamento/programacao do
sequenciamento de recursos produtivos. A espera resulta no aumento do lead time, tempo entre o
recebimento do pedido pelo cliente e a entrega do produto ou servico (MENDONCA; MELO,
2018).

2) Perda por defeito: trata-se do tempo gasto trabalhando em um produto que sera
descartado por ndo conformidade ou retrabalhando esse produto para adequacéo aos padrdes
(VENTURINI et al., 2019). Pode ocorrer por falha no processamento (equipamento ou mao de
obra), problemas de qualidade de matéria prima, ou de especificacdo das necessidades junto
com o cliente.

3) Perda por transporte: é o tempo gasto com logistica de materiais ou de ferramentas
entre 0s processos (nesse periodo ndo existe agregacdo de valor ao item). Nesse caso, a causa
principal é o layout da empresa, que ndo prioriza o fluxo de valor e materiais (GOMES, 2019).

4) Perda por movimentacéo de méao de obra e/ou equipamentos. Consiste em qualquer
movimentacdo que nado faz parte do processo real de trabalho. Ocorre pela falta do uso de layout
celular e quando ha falha na alimentacéo da linha, sendo necessario que o operador precise sair
de seu posto para buscar recursos (VOIDILA; BELUSSO, 2019).

5) Perda por estoque, sejam produtos acabados, materiais em processo ou materiais
que ainda ndo foram inseridos no processo (SARTORI, et al., 2021). Pode ser causado por lotes
de processamento grandes, problemas de layout, balanceamento, fornecimento de materia
prima (lead time elevado), e uma programacéo de produgdo mal elaborada.

6) Perda por excesso de producéo, ocorre devido a producdo de demanda inexistente,

flexibilidade de equipamentos, setup longo ou conhecida falta de qualidade no planejamento de



producdo. A superproducdo gera gastos desnecessario com estoque e médo de obra (GOMES,
2019).

7) Perda por processamento, esta relacionado a méa gestdo de processos, na escolha
equivocada de procedimentos ou métodos, ou quando a qualidade de um servico ou ferramenta
utilizada é inferior a necessidade. Processos produtivos mal executados acabam por ndo agregar
valor ao produto final (CORDEIRO, 2019).

Posteriormente, Liker (2007) complementa acrescentando um oitavo tipo de
desperdicios, um desperdicio imaterial, frequentemente encontrado nas organizacgdes, consiste
na ndo utilizacdo da criatividade dos funcionarios. Em muitos casos é necessario contratar
pessoas de fora para planejar ou executar tarefas que o proprio funcionario poderia fazer, por
falta de valorizacdo da capacidade. Através de treinamentos e programas, o colaborador pode
se sentir mais valorizado e assim, mais resultados somara a empresa.

Nesse sentido, cada empresa fica responsavel de identificar quais sdo as necessidades
de seus clientes, pois sdo eles quem devem definir o que é valor para o produto/ servi¢o
oferecido. As atividades de uma empresa podem ser divididas em: atividades que agregam
valor, as quais o cliente consegue enxergar adicionando valor ao produto e esta disposto a pagar,
atividades que ndo agregam valor, ou seja os desperdicios que devem ser eliminados, e
atividades que ndo agregam valor, mas necessarias, caracterizada pelas atividades que o cliente
ndo esta inclinado a pagar por elas, mas sdo indispensaveis para 0 processo em questdo
(CARVALHO, 2017).

2.2 ESTRUTURA LEAN MANUFACTURING

A estrutura do STP, de acordo com Pascal (2008), pode ser comparada a construcao de
uma casa, demonstrando que o lean ndo é apenas um conjunto de técnicas, mas sim um sistema
estruturado, com seus dois pilares de sustentacdo, que sdo o Just in Time e a Autonomagéo

(Jidoka), juntamente com 0s outros componentes importantes como representado na Figura 1.



Figura 1- Casa do Sistema Toyota de Produgéo.

Fonte: Adaptado de Pascal (2008).

Como mostrado na Figura 1, a base é composta pelo primeiro pilar que € o just-in-time
(JIT) de acordo com Nogueira (2012), ¢ um método que tem como principio “o material certo,
na hora certa, no local certo e no exato momento de sua utilizagdo”. Ja o segundo pilar do
jidoka, também conhecido como “autonomago”, o qual se refere a maquinas inteligentes, as
quais param o equipamento automaticamente quando detecta alguma anomalia no processo para
assim, ocorrer & tratativa do problema, diminuindo os produtos defeituosos (LIKER, 2005).

A base da casa é composta pelo equilibrio do heijunka, o qual segundo Uchikawa e
Souza (2017), consiste no nivelamento da producdo, ou seja, o equilibrio do tempo de
processamento, carga e homem maquina. Segundo Liker (2005) o trabalho padronizado aborda
um padrdo e detalhamento das etapas do processo, isso acarreta uma melhor qualidade do
produto e dos operadores, pois cada operador sabe exatamente como executar a sua atividade
no ambiente produtivo. Para completar a base da “casa” o método kaizen (melhoria continua).
O topo da casa € baseado na mais alta qualidade, menor custo e menor lead time (tempo de
atravessamento do produto pelo processo produtivo).

Deste modo, o objetivo do sistema é atender as necessidades dos clientes, da melhor
forma possivel, fornecendo produtos e servicos com qualidade, com custo baixo e 0 menor
tempo de ciclo. A principal preocupacdo da geréncia dentro das organizacdes é possibilitar um
ambiente de trabalho com seguranca e moral dos colaboradores (PATTUSSI; HEINECK,
2006).

Um estudo de Zaykoet al. (1977), indica que a organizacao que se utiliza da metodologia

de producdo enxuta pode gerar uma reducdo de 50% do esfor¢co humano, do espago de



fabricacéo, no investimento em ferramentas e no tempo de desenvolvimento do produto e em
uma melhora de 200 a 500% na qualidade, ou seja, as ferramentas Lean, tem como objetivo
comum a melhoria de diferentes areas da organizacao.

Nos proximos itens segue a descricdo detalhada dos pilares do Sistema Toyota de

Producéo e suas respectivas ferramentas.

2.3 AUTONOMAGCAO (JIDOKA)

O conceito Jidoka, criado por Sakichi Toyoda (1867-1930) com sua maquina de tear na
Toyoda Automatic Loom Works, é considerado o segundo pilar de sustentacdo da casa do STP,
esta relacionado diretamente com o controle da qualidade de producéo e significa automacéo
com um toque humano, ou também conhecido como autonomacéo. Essa autonomacéo confere
autonomia ao operador ou a maquina de parar 0 processamento na linha sempre que houver
algum sinal de anormalidade na producao.

Sendo assim, o conceito de autonomacao estd mais vinculado com autonomia do que
com automacdo. A participacdo da forca de trabalho € essencial para a ampliacdo das
oportunidades e manutencdo da aplicacdo da autonomacdo (GHINATO, 1996; MONDEN,
1984; OHNO, 1997). Um processo de “transferéncia progressiva e continua do trabalho manual
e cerebral para a maquina” (ANTUNES et al., 2008). Efeitos importantes com a autonomacao
sdo (MONDEN, 1984):

-A reducdo de custo através da reducdo da forca de trabalho;

-Flexibilidade na producéo para alteracdes na demanda;

-Qualidade assegurada;

-Aumento do respeito & condigdo humana;

O Jidoka também visa diminuir o nimero de inspetores, principalmente os que realizam
suas funcOes fora do processo de manufatura. Com o recurso de fazer a maquina parar ao
detectar qualquer anomalia, o proprio sistema impede a producdo de materiais sem
conformidade ou que algum material ndo conforme inserido no processo siga em diante,
dispensando dessa forma essa etapa da inspe¢do humana e fazendo com que o operador possa
focar melhor suas atividades durante o processo produtivo e aumentando a eficiéncia do

trabalho realizado.



2.4 Kaizen

O Kaizen é de origem japonesa que tem como significado melhoria continua na vida
pessoal, familiar e no trabalho (OHNO, 1997).

O Kaizen tem como objetivo a melhoria continua, preza que nenhum dia pode se passar
sem que alguma melhoria tenha acontecido seja ela na estrutura da empresa ou no individuo.
Sua metodologia traz resultados em um curto espaco de tempo e sem grandes investimentos
onde conseguimos cada vez mais resultados, apoiados no trabalho e cooperacao entre um grupo
determinado pela dire¢do da empresa com propdsito de alcancar as metas (IMAI, 1994).

A aplicacdo do Kaizen em uma organizacdo acontece quando a alta administracéo
assume os valores deste conceito como parte da Politica da Qualidade. A organizagédo tem como
compromisso inserir atividades que promova melhorias e aumento de conhecimento aos seus
colaboradores tais como programas de sugestdo, circulo da qualidade, programas 5S, programas
de treinamento em técnicas estatisticas e ferramentas da qualidade, ciclo PDCA e muitas outras

ferramentas para que os valores possam ser adotados. (SHINGO, 2005).

2.5JUST IN TIME

Just in time é considerado uma filosofia que abrange aspectos de administracdo de
materiais, gestdo da qualidade, arranjo fisico, projeto do produto, organizacdo do trabalho e
gestdo de recursos humanos. Este sistema tem como objetivo a melhoria continua dos processos
produtivos e busca alcanca-lo através da reducdo de estoques, os quais tendem a camuflar
problemas (CORREA; GIANESI, 2009).

Segundo Corréa e Gianesi (2009) o estoque tem sido utilizado para evitar que trés grupos
de problemas, descritos a seguir, atrapalhem o fluxo do processo produtivo:

Problemas de qualidade: Quando ocorre problemas de qualidades em alguns estagios da
producéo, gerando refugos, o estoque é colocado entre estes estagios e os posteriores a fim de
evitar interrupgdes no processo produtivo. Assim, o0 estoque gera independéncia entre 0s
estagios do processo produtivo.

Problemas de quebra de maquina: Quando uma maquina para devido a problemas de
manutencdo, 0S processos seguintes que sao alimentados por esta maquina também parariam,
caso ndo houvesse estoque suficiente para que a producdo continuasse até que a maquina fosse
consertada. Nesta situacdo o estoque também gera independéncia entre os estagios.



Problemas de preparagdo de maquina: Quando a maquina processa varias operacées em
um mesmo item, € necessario preparar a maquina a cada mudanca de processamento. Esta
preparacdo incorre em VAarios custos como no tempo inoperante da maquina, méao-de-obra
requerida na preparacdo da maquina, perda de material no inicio da operacgdo, dentre outros.
Assim, para ratear estes custos, geralmente, as empresas produzem grandes lotes de produtos.
Porém, grandes lotes geram estoques, pois a producdo é antecipada a demanda.

Desta forma, a eliminacédo destes problemas constitui um beneficio e um pressuposto
para a utilizacdo do Just in time. A eliminagéo das causas geradoras de se manterem estoques
contribui para que o objetivo principal do Just in time seja alcangcado: redugéo dos estoques.

Para esta filosofia, 0s estoques sdo considerados nocivos por ocuparem espaco,
representarem altos investimentos em capital, mas, principalmente, por esconderem 0s
problemas da producdo que geram baixa qualidade e produtividade (CORREA; GIANESI,
2009).

O Just in time permite que em um processo de fluxo, as pecas corretas necessarias a
montagem do produto cheguem na linha de montagem quando sdo necessarios € somente na
guantidade necessaria, ndo sendo utilizado o estoque (OHNO, 1997). Para isto acontecer é
necessario que os métodos convencionais de gestdio mudem, passando a ter foco em:
manutencdo preventiva dos equipamentos; ampliacdo do papel dos operarios, em que estes
tornam-se responsaveis por identificar e solucionar os problemas ocorridos na producao; fazer
as coisas certas da primeira vez, o que implica na responsabilidade dos operarios pela qualidade
dos produtos; organizacdo e limpeza dos itens, essencial para o sucesso dos aspectos como a
confiabilidade dos equipamentos e visibilidade dos problemas; dentre outros (CORREA;
GIANESI, 2009).

2.5.1 Fluxo Continuo

Para Liker (2007), fluxo € zerar toda a espera que um procedimento aguarda para ser
realizado. Fluxo continuo engloba produzir apenas o que é exigido na etapa sequente,
produzindo e movimentando apenas um item por vez ao longo da producao.

Tem como finalidade eliminar paradas na linha e reinicios de produgdo, conseguindo
reduzir o lead time de processo e eliminar o WIP, atendendo aos principios da filosofia lean.
Com esses processos a percepcdo de ndo conformidades é identificada com maior facilidade,
aumentando a qualidade do procedimento realizado.



2.5.2 Tempo Takt

O tempo Takt (da definicdo alema Taktzeit, onde Takt significa “tempo”, ¢ Zeit significa
“tempo”), ¢ um importante indicador para utilizagdo e entendimento da filosofia lean. Taiichi
Ohno (1997) o define como o resultado da divisdo do tempo diério de operacdo pelo nimero de
materiais requeridos por dia. Portanto, ele procura definir o ritmo necessario da producdo para

atender adequadamente a demanda do cliente, e pode ser calculado pela equagéo 1:

Dessa forma, € possivel definir a frequéncia de producdo que a empresa deve operar
para atender de forma eficiente a sua demanda, sem gerar perdas por ociosidade ou sobrecarga
de trabalho. O valor obtido pela férmula deve ser comparado com o tempo de ciclo, que é o
tempo decorrido entre a repeticdo do inicio ao fim da operacdo. A maxima eficiéncia
considerada por esses indicadores € sinalizada quando ambos se equivalem em valor. Se o valor
do tempo takt for inferior ao tempo de ciclo, ndo serdo atendidas todas as demandas realizadas.
Caso este seja superior, sao gerados custos adicionais devido a produgédo acima da demanda

real.
2.5.3 Sistema Puxado

Segundo Ghinato (2000), um sistema produtivo que atua sob a l6gica da producéo
puxada é aquele que produz somente o que é demandado, ou seja, vendido. Ainda segundo o
autor, o conceito de sistema/producdo puxada é confundido com o conceito de Just-In-Time, 0
qual prega a producéo dos itens corretos, na quantidade correta e no momento certo.

Ohno (1997, apud SILVA, 2009) afirma que o sistema puxado olha o fluxo de materiais
inversamente, onde a demanda do cliente é que determinara os componentes exigidos para 0s

fornecedores, com suas respectivas quantidades.



2.5.3.1 Kanban

De acordo com Tubino (2000), o sistema de Kanban foi desenvolvido na década de 60
pelos engenheiros da Toyota Motors Cia. Com o objetivo de tornar simples e rapida as
atividades de programacao, controle e acompanhamento de sistemas de produgéo em lotes.

O sistema Kanban parte do pressuposto de que ndo se deve produzir nada até que o
cliente (interno ou externo) de seu processo solicite a producdo de determinado item. Neste

sentindo, conforme aponta Tubino (2000, p. 195):

“... a programagdo da producdo usa as informa¢des do Plano Mestre de Produgéo para
emitir ordens apenas para 0 Ultimo estagio do processo produtivo, normalmente a
montagem final, assim como para dimensionar as quantidades de Kanbans dos estoques
em processo para os demais setores. A medida que o cliente de um processo necessita
de itens, ele recorre aos Kanbans em estoque neste processo, acionando diretamente o
processo para que 0s Kanbans dos itens consumidores sejam fabricados e repostos aos

estoques”.

Conforme a citacdo acima, percebe-se que o sistema Kanban funciona essencialmente
com sistemas produtivos puxados, ou seja, sistemas cuja ordem de producédo depende do cliente,
interno ou externo. Esse tipo de sistema de producdo além de agilizar o processo produtivo é
capaz de reduzir drasticamente 0s custos com estoques, tanto de produtos acabados, como de
materiais em processo. Logo, a ideia de reducdo de custos € uma das principais caracteristicas
do sistema Kanban de producéo.

O sistema Kanban é caracterizado ainda pelo uso de cartbes que funcionam como
sinalizadores dentro de um processo de producdo. Funciona de modo que um cartdo sinaliza
para 0 processo anterior o seu status (situacao) atual.

Conforme Tubino (2000), existem basicamente trés tipos de cartGes kanbans, que sao:

Cartdo Kanban de producdo: serve para autorizar a fabricagdo ou montagem de
determinado lote de itens, tendo sua are de atuacdo restrita ao centro de trabalho que executa a
atividade produtiva nos itens.

Cartdo Kanban de requisigcdo interna: serve para transportar, retirar e movimentar
materiais, autorizando o fluxo de itens entre o centro de trabalho produtor e o centro consumidor
de itens.

Cartdo Kanban de fornecedor: executa as fungdes de uma ordem de compra

convencional, ou seja, autoriza o fornecedor externo da empresa a fazer entrega de um lote de



itens, especificado no cartdo, diretamente a seu usuario interno, desde que o mesmo tenha

consumido o lote de itens correspondente ao cartdo.

2.6 MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR

Rother e Shook (2012) apresentam o VSM como uma ferramenta que permite a
otimizacdo do fluxo do processo produtivo e proporciona a organizagdo meios de conhecer e
controlar o processo produtivo, como a definicdo de qual é sua real capacidade produtiva,
aproveitamento do espaco fisico (reduzindo estoques), diminuicao de retrabalho, entre outros.
Ainda complementando, Milnitz e Tubino (2013) afirmam que o mapeamento possibilita,
ainda, definir um cliente e focar nele, de forma que elimine as atividades supérfluas e diminua
0s procedimentos complexos.

Essa ferramenta € uma estratégia para aquelas empresas que buscam melhorias para seus
processos, podendo visualizar a produgdo como um todo e apontar melhoria em cada etapa do
processo (BENETTI, 2013). E o comeco para aquelas empresas que querem melhoria na
qualidade de seus produtos, na produtividade e eficiéncia, lucratividade e eliminacdo dos
desperdicios (HILGEMBERG, 2012).

Segundo Pascal (2008), o mapeamento de fluxo de valor ajuda a interpretar melhor a
real situacdo do processo, visualizando oportunidades de melhorias, mapeando as etapas que
agregam ou néo valor para o cliente, de forma a eliminar os desperdicios gerados.

Desta forma, para que o MFV seja realizado se faz necessario seguir quatro etapas que

séo essenciais, segundo Rother e Shook (2003), as etapas estdo apresentadas na Figura 2.

Figura 2- Ciclo de melhoria continua VSM.

Fonte: Rother e Shook (2003)



Sendo elas:

i) Etapa 1 - Escolha da familia de produtos: Para a realizacdo do MFV deve
selecionar uma familia de produtos composta por um grupo de produtos que passam por etapas
semelhantes de processamento.

ii) Etapa 2 - Desenho o estado atual: Desenhar o estado atual a partir de informacdes
coletadas no chdo da fabrica.

iii) Etapa 3 - Desenho o estado futuro: Desenhar o estado futuro, o que é feito a partir
de melhorias de processo que foram estabelecidas.

iv) Etapa 4 - Plano de trabalho e implementagéo: Preparar um plano que descreva, quais
as melhorias que devem ser feitas para se chegar ao estado futuro.

Segundo Rother e Shook (2003), deve-se coletar algumas informacgdes necessarias dos
processos produtivos desenhados nos mapas de fluxo de valor. Essas informacdes, por sua vez,
serdo colocadas no desenho do MFV para uma melhor visualizagdo. Os dados padrdes devem
conter o0s seguintes itens:

Tempo de ciclo (T/C): Tempo decorrido entre um componente e o préximo sairem do
mesmo processo, registrado em segundos;

Tempo de troca (T/TR): Tempo decorrido para alterar a producéo de um tipo de produto
para outro, o setup;

Disponibilidade: Tempo disponivel por turno de trabalho no processo, descontado os
tempos de paradas e manutencgoes;

indice de rejeicdo: Indice que determina a quantidade de produtos defeituosos
provenientes do processo;

NUmero de pessoas necessarias para operar 0 processo.

Para a completa anélise e implementacdo de um fluxo de valor, Rother e Shook (2003)
afirmam que o objetivo de mapear o estado futuro é destacar as fontes de desperdicios e elimina-
las implementando um “estado futuro” que pode tornar-se uma realidade em um curto periodo.
A meta é construir uma cadeia de producdo onde os processos individuais séo articulados aos
seus clientes por meio de fluxo continuo ou puxada e aproximando ao maximo da necessidade
do processo subsequente, cliente. O mapa do estado futuro € feito a partir do mapa de fluxo de
valor do estado atual, levando em consideracdes conceitos da producdo enxuta. Com esses
conceitos fixados é possivel identificar as fontes de desperdicio e elimina-las através do mapa

futuro e da implementacdo do plano no processo.



Para adotar uma linguagem padronizada e de facil entendimento, o mapeamento do
fluxo de valor utiliza icones-padrdo para representacao de alguns elementos em seus desenhos,

nos quais podemos ver na figura 3.

Figura 3- Icones utilizados para a representagdo de materiais, de informagdes e gerais.

Fonte: Adaptado de Rother e Shoock (1998)

2.7 MERCADO DE PIZZA

Segundo Polo (2011) afirma na Revista IstoE, que o mercado de pizza contribui no
impulso de uma bilionaria cadeia de producédo de alimentos. Nosso pais consome 550 milhGes
de pizzas por ano e gera R$ 11 bilhGes em neg6cios econdmicos. Diante da diversidade de
opcoes oferecidas no mercado de pizza, 0s consumidores passam por um processo de decisao
quanto a escolha desse produto. Assim sendo, almeja-se descobrir que tipo de atributo exerce

maior influéncia sobre a preferéncia dos consumidores, 0s intrinsecos ou 0s extrinsecos. Um



produto ou servigo, além de seu conceito proprio, compGe-se por uma série de caracteristicas,
como qualidade, opgdes, estilo, valor monetario, marca, embalagem, que satisfagcam
efetivamente os desejos e as necessidades do consumidor.

Oliveira (2012) afirma que a pizza € sem duvida o alimento preferido de muitas pessoas.
No Brasil, sdo consumidas diariamente cerca de 1,5 milhdo de unidades por dia. E s6 o Estado
de Sao Paulo € responsavel por consumir 800 mil, ou seja, 53% do total.

Deste modo, a pizza é uma das refeicdes prontas mais populares, principalmente entre
adolescentes e jovens adultos (Nielsen et al., 2002). Na pizza, a flexibilidade na receita,
especialmente quando se trata das opcGes de coberturas e modificagdo na formulacdo da massa,
permite a introducéo de ingredientes funcionais para obter uma melhor composic¢ao nutricional
(SINGH; GOYAL, 2011).

No Brasil, segundo dados da Apuesp (Associacdo Pizzarias Unidas do Estado de Séo
Paulo), em 2018, o mercado conta com 36 mil pizzarias, fato que evidencia 0 aumento de
competitividade do mercado. De diferentes modos, com producéo prépria de todos os elementos
e venda direta ao publico, muitas empresas decidiram diferenciar-se da concorréncia, a fim de
diminuir custos, optando por montar seu negocio focado apenas na tele entrega, sistema
delivery. Segundo Fernandes (PEREIRA et al., 2009) este modelo é um comércio atraente em
todo o pais, devido ao fato de ser um alimento que ndo é consumido por uma classe social
especifica, podendo se instalar facilmente em bairros nobres ou de menor poder de compra,
atingindo diferentes publicos, desde que haja aten¢éo as necessidades da regiao, além de ter um
planejamento solido.

Baseando-se na satisfagdo do cliente, Silveira (2010) afirma que considerando o
ambiente competitivo, 0 preco passou a ser ditado pelo mercado, sabendo que ele pagara por
aquilo que for mais vantajoso, ja que existem varios fabricantes de um mesmo produto ou
similares, com diferentes precos. Assim, o custo é um fator que precisa ser bem administrado,
com o intuito de se diferenciar da concorréncia, para que ocorra a maximizagdo dos seus
resultados. Sendo assim, abrir uma microempresa no ramo de tele entrega de pizzas, desde que
com uma base concreta de planejamento financeiro, sustentado por pilares de qualidade, bom
atendimento, preco competitivo frente a concorréncia tem sido uma boa receita de sucesso.

Deste modo, séo diversos os tipos de formatos e modelos para quem deseja montar uma
pizzaria. Apesar de o produto ser praticamente 0 mesmo, existe basicamente quatro opcdes:

a) Pizzaria a La Carte — E o formato mais tradicional, onde o cliente escolhe a pizza a
partir do cardapio sugerido;



b) Pizzaria Rodizio — Veio na onda dos rodizios e faz um grande sucesso. Trabalha com
preco fixo e oferece uma gama variada de tipos de pizza;

c) Pizzaria Fast Food — Tem o modelo americano de fast food e geralmente comercializa
apenas pedacos de pizza para consumo imediato;

d) Pizzaria Delivery — Sua principal caracteristica é trabalhar apenas com o sistema de
entrega em domicilio.

Deste modo, a tele entrega ou delivery € uma forma comoda de solicitar o pedido sem
que o cliente necessite sair de casa ou acessar a internet (BOMFIM; VELASQUEZ; LEAL,
2019). Esta oferece além da comodidade, uma rapidez para efetuar o pedido, ndo necessitando
assim pegar filas no local (FITZSIMMONS, 2014). A desvantagem, e muitas vezes motivo de
reclamacdes, € ndo ter a garantia que o atendente registrou o pedido, ocorrendo ocasionalmente
0 esquecimento por falha do atendimento (FITZSIMMONS, 2014).

Embora seja possivel haver erros na execucdo das televendas, durante o periodo de
isolamento foi um dos canais de vendas que foi permitido continuar atuando. As empresas que
ndo se adaptaram a se inserir neste canal de vendas tiveram que efetuar um grande corte de

orcamento ou até mesmo fecharem por periodo indeterminado.

2.8 LEAN MANUFACTURING NO SETOR ALIMENTICIO

Recentemente, a filosofia Lean comecou a conquistar a atencdo e o interesse de
diferentes areas produtivas (BATTAGLIA, 2013). Durante longos anos estas técnicas foram
utilizadas unicamente em vias do setor automotivo, contudo, atualmente estd vem atingindo
todos os setores da manufatura, e espalhando-se pelo setor de servicos, alcancando atualmente
uma nova e promissora fronteira: a rea de produgéo e fornecimento de alimentos.

Para que seja possivel a aplicacdo da filosofia Lean nas empresas de modo geral, se faz
imprescindivel a utilizacdo de diferentes ferramentas de analises com o intuito de atingir as
metas desejadas.

Deste modo, além dos beneficios econdmicos da aplicacdo dos conceitos como forma
de reducdo dos custos a produtores e consumidores, 0os ganhos de produtividade associados a
reducdo das perdas ao longo das cadeias produtivas do setor alimentos séo elementos de vital
importancia, pois podem servir para a seguranca alimentar das populacdes (BATTAGLIA,
2013).



No cenério altamente competitivo a que estamos inseridos, a qualidade tornou-se um
fator crucial para qualquer ramo de negdcio desenvolvido, seja no produto ofertado ou servico
oferecido por determinada empresa, essa caracteristica € sempre um fator para decisdo de
compra pelo cliente final. Logo, uma das 10 formas de demonstrar capacidade em desenvolver
produtos e servicos de qualidade ao cliente é dispor de um sistema da qualidade bem
desenvolvido, certificado e com boa gestdo (DUARTE, 2012).

Diante disso, fica cada vez mais evidente a importancia da gestdo dentro das empresas,
em especial em restaurantes, os quais apresentam um certo nivel de complexidade e interacao
entre as operacgdes, por exemplo, na parte de financas, producéo, estoque, logistica, marketing,
compras, gestao de pessoas e gestdo da qualidade. Ou seja, € um segmento que possui diversas

operacdes interligadas, todas com alto nivel de importancia e que ndo aceita erros.

3. METODOS DE PESQUISA

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

De acordo com Silva e Menezes (2005) que classificam as pesquisas com base nos
seguintes critérios: quanto a sua natureza, forma de abordagem do problema, objetivos e
procedimentos técnicos.

Quanto a natureza, ha duas classificacGes possiveis, sendo pesquisa aplicada e béasica.
Sendo assim, o presente estudo é caracterizado como pesquisa aplicada, visto que se utiliza do
embasamento tedrico que apresenta como objetivo testar na pratica a eficiéncia da ferramenta
no atendimento das exigéncias atuais do mercado, contribuindo para a identificacdo e solucéo
de problemas reais encontrados na pizzaria.

Quanto a forma de abordagem do problema, é classificada como pesquisa guantitativa
e qualitativa. Quantitativa, visto que os trabalhos realizados com essa abordagem se
caracterizam pela necessidade de utilizagdo de recursos estatisticos, que apresentam como
principal objetivo a traducéo da base numérica em conhecimento para assim sermos capazes de
classifica-las e analisa-las. Sendo assim, foram usadas férmulas de calculos de disponibilidade,
eficiéncia, capacidade, setup e desempenho dos equipamentos utilizados na linha. A pesquisa
quantitativa recorre a linguagem matematica para descrever as causas de um fenémeno, e as
relacOes entre as variaveis (FONSECA, 2002).



A pesquisa também se utiliza de uma abordagem qualitativa, tendo em vista que muitos
dados coletados foram por dados observados e entrevistas. Buscando a¢Oes em descrever,
compreender e explicar a precisdo das relacdes entre o global e o local em determinada situacéo
(MINAYO, 2001). Leva em conta aspectos da realidade que ndo pode ser quantificavel,
buscando explicar o porqué das coisas, e resultados no que deve ser feito.

A utilizagdo conjunta da pesquisa permite recolher mais informac6es do que se poderia
conseguir isoladamente (FONSECA, 2002).

Do ponto de vista do objetivo da pesquisa, ela pode ser classificada como descritiva,
explicativa ou exploratoria. O processo descritivo visa a identificacdo, registro e analise das
caracteristicas, fatores ou variaveis que se relacionam com o fendmeno ou processo. Esse tipo
de pesquisa pode ser entendido como um estudo de caso em que, apos a coleta de dados, é
realizada uma analise das relacdes entre as varidveis para uma posterior determinacdo dos
efeitos resultantes em uma empresa, sistema de producdo ou produto (Perovano, 2014).

Quanto ao procedimento técnico existem oito classificagdes para a pesquisa, segundo
Silva e Menezes (2005), sdo elas: bibliografica, documental, experimental, levantamento,
estudo de caso, Expost-Facto, participante e pesquisa-acao.

O procedimento técnico adotado foi o estudo de caso, que segundo Gil (2002) consiste
no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de forma que permita seu amplo e
profundo conhecimento da tematica abordada, servindo como referéncia para o estudo e
investigacOes de outras pessoas sobre 0 mesmo assunto.

A classificacdo do trabalho em questdo € mostrada na Tabela 2.

Tabela 2- Classificacdo da pesquisa

Natureza Aplicada
Abordagem Quantitativa e Qualitativa
Objetivos Descritivo
Procedimentos Técnicos Estudo de Caso

Fonte: Autoria Prdpria (2023).

3.2 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Para entender o problema estudado é necessario encontrar informagdes que ajudem a

compreender a problematica. Existem diferentes instrumentos de coleta de dados, a escolha


https://amzn.to/2IjJJl8

deles depende dos recursos disponiveis. A pesquisa em questdo utilizou de entrevista

semiestruturada, observagdo e questionarios.

Deste modo, a observacdo € um instrumento de coleta que incide na observacao e
registro de dados de forma direta sobre o fato estudado. Segundo Zanelli (2002), é mais
adequada a analise de comportamentos espontaneos e atitudes ndo verbais, evidenciando o
realismo da situacdo. Rother e Shook (2003), falam sobre a importancia da coleta de dados no
chéo de fabrica, pois mais vale uma informacao grosseira e atual do que uma informacéo antiga

e refinada.

Do processo de entrevista, nada mais € que uma conversa informal que segue um roteiro
direcionado sobre o problema estudado. E uma abordagem qualitativa utilizada para aprofundar
determinado assunto. Para Marconi e Lakatos (2007) a entrevista é um processo de coleta de
dados onde duas pessoas se encontram para uma conversa de natureza profissional no sentido

em que o pesquisador fala sobre suas opinides acerca de certo topico.

Existem alguns tipos de entrevistas variando de acordo com o objetivo do entrevistador.
Dencker (2000), fala sobre trés diferentes entrevistas, sendo elas: a) estruturada na qual ha um
planejamento para a criacdo do formulério, onde o entrevistador segue um roteiro com
perguntas predeterminadas; b) ndo estruturada que é considerado como uma conversa informal
com perguntas abertas; c) semiestruturada permite uma maior liberdade ao pesquisador,

consiste em perguntas de tempo em tempo ao entrevistado.

Deste modo, a coleta de dados foi realizada a partir de entrevistas informais com o
proprietario em que o0 mesmo é responsavel pelas compras e gerenciamento do estabelecimento,
além do atendimento para medir a satisfacdo de seus clientes, a fim de conhecer a conjuntura
da empresa, as principais dificuldades e os produtos com maior relevancia e faturamento, além
das informacGes sobre o processo produtivo. Também foram realizadas as visitas e observacéo
do processo produtivo em pleno funcionamento para compreensdo e registro e questionarios
online, além da divisdo dos processos para a realizacdo de cronometragens, registrando o

momento inicial e final de cada etapa.

3.3 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

Apos a identificacdo e andlise das atividades foram propostas melhorias quanto ao

processo produtivo, sendo assim, foi possivel realizar o novo mapeamento do fluxo de valor



com as devidas alteragdes de melhorias. Nao foi necesséria a utilizacdo de softwares para
apresentacdo dos resultados, visto que o Mapeamento do Fluxo de Valor se utiliza de tabelas
para sua elaboracdo. Portanto os resultados sdo apresentados por meio de tabelas e graficos,
pois 0s mesmos proporcionam melhor visibilidade da situacdo atual e da situacdo proposta

possibilitando uma forma mais visual para a comparagao entre 0S mesmaos.

3.4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS — ETAPAS

Na elaboragéo do trabalho utilizou-se de uma ferramenta essencial de comunicagéo e
planejamento, chamada mapeamento de fluxo de valor. A partir dela podemos ter a visdo macro
do processo, enxergando pontos de melhoria que véo trazer valor ao cliente.

Abaixo segue as etapas para realizacao do trabalho:

a) Revisdo bibliografica referente aos conceitos e ferramentas da Producéo Enxuta;

b) Coleta e anélise dos dados a partir de observacfes diretas, de dados historicos,
entrevistas online e questionarios;

c) Construcdo do mapa de fluxo de valor do estado atual através de um fluxograma para
melhor representar todos os fluxos abrangidos, desde a chegada dos produtos até o cliente final;

d) Construcéo do mapa de fluxo de valor do estado futuro

e) Elaboracao de uma proposta de melhorias no processo com aplicacéo de ferramentas
Uteis para reduzir ou até mesmo eliminar as perdas identificadas no mapeamento de fluxo de

valor desenhados.

4. ESTUDO DE CASO

Com o objetivo de identificar o setor da empresa com maior necessidade de atuacdo na
proposicdo de melhorias e seguindo as informacgdes obtidas pela entrevista com a geréncia e 0s
funcionarios, foram elaborados diagramas do fluxo dos processos, dividindo os processos da
pizzaria nas frentes identificadas na entrevista: Atendimento, Fabricacdo (cozinha) e Delivery.

Com o fluxo das atividades bem definidos, foi possivel determinar a cozinha como o
setor foco da pesquisa por conseguir gerar maior valor ao cliente. Deste modo, visto que é na
fabricacdo que se encontram os principais gargalos, e com isso, € nesta area deve-se aprofundar

para a otimizagéo de tempo, recursos materiais e humanos.



4.1 APRESENTACAO DA EMPRESA

O presente estudo foi realizado em uma pizzaria na cidade de Ribeirdo Preto — SP, uma
empresa de pequeno porte, funciona a 5 anos no mesmo endereco, um empreendimento que se
deu inicio familiar e foi se ampliando tendo de aumentar o quadro de funcionarios e
acomodacdes aos clientes, vale ressaltar que esta apresenta o servico delivery e o presencial.

Deste modo, a pizzaria possui capacidade fisica para atender de forma simultanea
aproximadamente 60 pessoas, distribuidas em 15 mesas (embora a capacidade de funcionarios
seja inferior para esse servico e raramente esse cenario ocorra na pratica), e para acomodar 0s
clientes ela possui uma ampla &rea construida com dois ambientes, sendo um deles com &rea
coberta.

O horério de funcionamento do estabelecimento é das 17:00 horas as 01:00 horas, de
terca-feira a domingo. Segundo o proprietario, o estabelecimento ndo funciona na segunda feira
devido a baixa demanda e a necessidade de descanso, o pico de pedidos na pizzaria ocorre de
19:30 horas as 22:30 horas de sexta a domingo.

Observa-se uma grande variedade de sabores no cardapio da pizzaria, sendo 19 sabores
doces e 45 salgadas, com um total de 64 sabores diversos de pizza, e além disso, tendo a opc¢ao
de o cliente pedir meio a meio, consequentemente sendo necessaria uma grande necessidade de
organizacao, planejamento e uma boa comunicacao entre os funcionarios.

Esta se apresenta com arranjo fisico do tipo celular, pois é preciso que 0 recurso a ser
transformado seja deslocado até os recursos transformadores ou células de transformacdo. Em
relacdo a mao de obra, além dos proprietarios, a pizzaria conta com 12 funcionarios fixos sendo:
3 cozinheiros, 3 auxiliares, 1 caixa, 3 garcons, 1 atendente, além dos proprietarios que ficam
responsavel pelas compras e toda a parte gerencial, também tem uma empresa terceirizada para
realizar as entregas, pois estes tém apenas 1 entregador fixo. Sendo assim, 0 organograma do

empreendimento representado na Figura 4.



Figura 4- Estrutura Organizacional da Pizzaria.

Fonte: Autores (2023).

Durante a visita na pizzaria foram observadas e registradas as etapas do processo de
atendimento, como mostrado na Figura 5, levando em conta o fluxo de atividades realizados

pelos funcionarios para o atendimento dos clientes e as etapas para realizar o pedido de pizza.

Figura 5- Fluxograma para pedido de pizza (clientes).

Fonte: Proprio Autor.

Para dar inicio a pesquisa, solicitou-se informac@es acerca da demanda mensal da
pizzaria, em que é realizada a partir das comandas e anotagdes de pedidos, e os relatérios para
a gestdo é realizado em planilhas do Microsoft Excel, onde a mesma é alimentada pelo
funcionario todos os dias, pois a empresa ndo se utiliza de nenhum sistema informacional até o
presente momento.

Sendo assim, a Tabela 3 mostra um exemplo de como sao retirados os dados a partir das

comandas e o funcionario enxuga os dados de vendas diérias totais de pizzas, porcoes, bebidas



e etc, como mostrado abaixo, sem muitas informacfes, apenas quantas pizzas, horério, ndo
descrevem os sabores, tamanho de pizza, pois a partir dos valores conseguem realizar essa
identificacdo (mas colocam o valor cheio, pois ndo consideram uma informacao importante) e

descrevem também os valores recebidos via pix, cartdes de crédito e em espécie.

Tabela 3- Modelo de Gestdo Utilizado na Pizzaria.

DATA: XXIXX/23
HORARIO: XX:XX min
PIZZAS 25
PORCOES 10
CERVEJAS 25
SuCOoS 2
REFRIGERANTES 10
VALOR RECEBIDO POR PIX X
ESPECIE X
CARTAO DE CREDITO OU DEBITO X
VALOR VENDIDO X

Fonte: Proprio Autor (2023).

Deste modo, a partir dos dados de vendas diarias entregues pelo gerente (proprietario),
em que fora utilizado dados do més de dezembro de 2022, dos dias sexta, sabado e domingo,
em que sdo os dias que apresentam o maior numero de pizzas vendidas, e com isso, realizou-se
a média aritmética simples destes dias encontrando a demanda média de pizzas vendidas sendo
igual a 115 pizzas por dia. Vale ressaltar que entre essas 115 pizzas diarias, 102 foram pedidas

no horario de pico e 13 pizzas fora deste.

4.2 MAPA DO FLUXO DO VALOR ATUAL

Deste modo, para a realizacdo do MFV atual realizou-se o acompanhamento da
producdo com o objetivo de coletar dados suficientes para tabelar, a fim de diagnosticar
possiveis deficiéncias na producédo e propor melhorias no processo.

O sistema de producdo no qual esta pizzaria opera € quase todo puxado, pois sdo
enviadas as ordens de producdo para cada posto de trabalho, que ao produzirem os “puxam” a
producdo para 0s processos seguintes, excetuando apenas a fabricagdo de massas e recheios que
é realizada fora do horario de pico e portanto ndo serd considerada como foco do presente
trabalho.



Para a realizacdo do MFV, utilizou-se o fluxo de producédo da pizza em que este possui
8 etapas, como mostrado abaixo na Figura 6, sendo cada uma das etapas cronometradas cinco
vezes para obter-se o tempo médio gasto em cada etapa, e com isso, obter-se 0 Tempo de Ciclo
(TC).

Figura 6 — Fluxograma de Funcionamento da Pizzaria.

Fonte: Autores (2023).

Deste modo, como se observa na Figura 7 tém-se uma preparacdo antes do horario de
pico que consiste na fabricacdo das massas e recheios e a abertura de 50 unidades das mesmas,
em que apds fabricada afina a massa, TC=179s.

Deste modo, inicia-se 0 processo com sistema puxado em que sdo realizadas essas
tarefas e seus tempos determinados em segundos a partir da cronoanalise:

Etapa a (Organizar massas e recheios): E realizada a organizagio de massas e recheios
na bancada para que essas fiqguem de facil acesso e facilite na montagem da pizza, TC=179s.

Etapa b (Abrir a Massa): O ajudante de cozinha gira a massa, afinando-a, TC=22s.

Etapa ¢ (Atendimento): Tempo expendido para que o garcom apresente o cardapio,
envie o cardapio online ou receba a ligacéo e o cliente faca a sua escolha, e com isso, anotando
a opcéo de pizza, refrigerante, de acordo com a escolha do cliente, obtendo o TC= 95s por
pedido, mas vale ressaltar que para essa funcdo existem 3 garcons.



Etapa d (Recebimento do Pedido e Ordenacdo de Comandas): Tempo gasto para que o
atendente entregue para o responsavel da producdo e ele organize as comandas em suas
respectivas ordens de pedido e envie o pedido para cozinha, TC=13s.

Etapa e (Abrir a Massa 2): O auxiliar de cozinha recebe o pedido e realiza a abertura da
massa na maquina abridora e dobra-a, segurando a massa dobrada e colocando-a aberta na pa
de madeira, caso houver, realiza a borda recheada com o sabor escolhido (caso tenha), TC=35s.

Etapa f (Rechear a pizza): Com a pizza ja aberta, o pizzaiolo confere os ingredientes que
vao na pizza (de acordo com o cardapio e se ha item que o cliente solicitou a retirada ou adi¢ao)
e coloca os devidos recheios e realiza a montagem da mesma de acordo com o solicitado, para
a realizacdo desta etapa dois funcionarios ficam disponiveis para operar, cronometrou-se se e
encontrou um TC= 66s.

Etapa g (Forno): Inclui o tempo de colocar no forno, inspecionar e coloca-la na bancada
em que se obtém TC=227s no forno, vale destacar que por vez o forno tem capacidade para 2
pizzas.

Etapa h (Finalizacdo): A pizza entra em estado de acabamento em que € dividida em
pedacos e colocados os Ultimos ingredientes (azeitonas, etc., caso houver no pedido) e esta fica
disponivel para entrega ou servir em sua respectiva mesa, TC=54s.

Deste modo, identificadas as etapas, sera apresentado o Tempo Disponivel de Trabalho
(TTD) no periodo de 8 horas diarias com as informacGes médias de Paradas Planejadas (PP) e
Paradas N&o Planejadas (PNP) que puderam ser observadas durante a coleta de dados.

Dentre os motivos mais recorrentes para PNP estdo: funcionarios conversando,
exercendo mais de uma funcdo, auséncia de pessoal, espera entre as etapas de producéo (forno
ocupado), pausa para reabastecimento de produtos, internet offline, utensilios da cozinha
estragado e duvidas ou erros ao anotar pedidos.

Vale ressaltar que o PNP foi cronometrado, levando em conta todas as paradas ocorridas
no processo cujos motivos foram descritos acima, visto que a producgéo é praticamente toda
puxada e é necessaria a entrega dos pedidos dos clientes, um ou outro funcionario quando para,
outro exerce a fungéo, deste modo, ndo conseguindo fazer a cronometragem para cada etapa da
producdo, conseguiu-se realizar apenas a cronometragem de tempo geral de paradas, em que
fora realizada para o periodo de 8 horas diarias e para o horario de pico.

Vale ressaltar que para analise do sistema puxado e calculo do tempo takt, realiza-se 0s
calculos com base no horario de pico (19:30min até 22:30min), pois é quando de fato os pedidos

sdo realizados e as pizzas precisam sair com rapidez e agilidade, e com isso, neste periodo



verifica-se a ndo ocorréncia de paradas planejadas (PP), dado que os funcionarios lancham 18
horas e depois o0 gerente disponibiliza mais 20 minutos para que os funcionérios descansem e
Se organizem para comecar a organizacao para a finalizacdo do horario de expediente, vale
ressaltar que acontece de forma alternada.

Como foi analisado acima, observa-se que a necessidade de producdo diéria de pizzas
é determinada em 115 pizzas por dia, sendo 102 no horario de pico e 13 fora deste. Deste modo,
a partir das cronometragens, analise e calculos e considerando o horario em que se obteve maior

demanda, obtivemos os tempos a seguir.
Tabela 4- Célculo do Tempo de Producio e Tempos de Paradas para HORARIO DE PICO.

. Minutos Demanda
Descrigdo ) Segundos [s] ]
[min] [unid.]
TempoTotalDisponivel(TTD)
180 10800 X
Horariodepico(19:30até22: 30minutos)

TotaldeParadasPlanejadas(PP) X X X
TempoPlanejado(TP) 180 10800 X

TP =TTD — PP
TotaldeParadasNaoPlanejadas(PNP) 9,125 5475 X
TempodeProdugao(Tpr) 170,875 10.252,5 X

Tpr =TP — PNP
Demanda X X 102

TaktTime (TT)

TaktTime gl;;nanda 1,675 100,51 X

Fonte: Proprio Autor.

Deste modo, para a determinacdo do takt time (TT) que determina o ritmo de
atendimento para que se atenda a demanda diaria, em que foi se calculou através do produto do
tempo de producdo no horario de pico sobre a demanda diaria, concluindo, portanto, que a
empresa precisa finalizar um atendimento a cada 100,51 segundos. Vale ressaltar que fora
calculado o tempo takt no horario de pico, visto que o pedido realizado neste intervalo
representa 88,69% dos pedidos atendidos na pizzaria.

Os calculos a seguir serdo realizados a partir das férmulas:
TempodeOperacido(s) = TempodeExecucdoxAtendimentos 1)

OperacaoOciosa(s) = TempoDisponivel — TempodeOperacgao (2)



(TempoTotal-TempoPerdido) (3)
(TempoTotal-TempodeParadaProgramada)

Disponibilidade = U

Tabela 5- Célculos utilizando as férmulas para Hordrio de Pico.

Tempo de Tempo de Operacéo ] o
y 3 . Tempo Disponibilidade
Processos Execucéo Operacéo Ociosa ] .
Disponivel [s] [s]
[s] [s] [s]
Organizar massas 10542s
) 179 18258 28800 99%
e recheios 37%
) 265565
Abrir a Massa 22 2244 28800 99%
92%
. 1110
Atendimento 95 9690 10800 95%
10%
Receber e ordenar 9474
13 1326 10800 95%
as comandas 88%
) 7230
Abrir a Massa 2 35 3570 10800 95%
67%
] 4068
Rechear a pizza 66 6732 10800 95%
38%
-12357
Forno 227 23154 10800 95%
0%
o 5292
Finalizacdo 54 5508 10800 95%
49%

Fonte: Proprio Autor (2023).




Figura 7- Relacdo do Tempo de Ciclo (TC) e Takt Time (TT).

Fonte: Proprio Autor (2023).

A partir da Figura 7 pode-se observar que o Tempo de Ciclo (TC) da operacéo Forno é
maior que o Tempo Takt (TT), ou seja, deve-se atentar para este recurso para que ele consiga
suprir as necessidades dos clientes. O atendimento demonstra também que esta utilizando alta
capacidade. Ja no caso das outras operacGes em que o TC se apresenta menores que 0 TT
demonstra uma capacidade ociosa.

Os tempos considerados para 0 mapeamento foram os medidos para a situagao critica,
ou seja, envolvendo todas as operacdes, desde a fabricacdo das massas, passando por uma nova
fase de abertura de massas até o despacho do produto acabado para o consumidor final.

A seguir € mostrado o MFV de estado atual com a distribuicdo das operagdes, sendo
que entre as operagdes B e C é disponibilizado um estoque de 50 massas abertas para o inicio
do atendimento ao cliente.



Figura 7- Mapeamento de Fluxo de Valor de Estado Atual para Horario de Pico

Fonte: Préprio autor (2023)

4.3 IDENTIFICACAO DOS PROBLEMAS

Analisando o Mapa de Fluxo de Valor do Estado Atual, em que se apresenta dados
segundo a cronometragem, os dados foram analisados para que fossem encontrados desvios que
apontassem para um gargalo no processo.

Conforme o referencial teérico fora realizado o estudo do MFV relacionando-o com a
base da casa do STP, a estabilidade, os 8 desperdicios ¢ os 4M’s, mao de obra, maquina, método
e material que impactam diretamente na estabilidade da producdo. Deste modo, na Tabela 7
apresenta os desperdicios encontrados de acordo com o item 2.1.1 do referencial teorico e os 8

processos analisados.



Tabela 6- Desperdicios Encontrados nos Processos

Processo Desperdicios Lean Anélise
Superproducédo -Estoque de produtos desnecessarios e falha na organizacdo dos
A Estoque produtos (validade);
Defeitos -Falta de insumos essenciais para a producdo da massa.
Movimentagéo -Falta de utensilios indispensaveis na bancada de trabalho.

-Abertura de massa além do que é demandado pelo cliente (falha no

B Superproducéo alinhamento entre demanda real e producao);
Espera -Paradas ndo planejadas;
-Falta de organizacdo dos materiais a serem utilizados.

-Cardépio muito extenso, variedade muito grande de sabores, e com

C Espera isso, fazendo com que o cliente tenha mais dificuldade de escolher,
demorando mais;
) -Comandas perdidas e ordem das comandas prejudicadas;
D Defeito L ) L o
-Falta de organizacdo na disposi¢éo dos materiais;
E X X
-Estoque de produtos desnecessarios e falha na organizacdo dos
produtos (validade).
F ESTOQUE )
Falta de gestdo de estoque;
- Producdo acima do esperado de sabores ndo vendidos (recheios).

-Forno ocupado necessario aguardar para colocar mais pizzas, pouca

G ESPERA )
capacidade.

H MOVIMENTACAO -Ferramentas de trabalho longe do funcionério.

Fonte: Proprio Autor (2023).

E importante destacar importancia do trabalho padronizado principalmente neste caso
em que se nota uma diferenca de conhecimento entre os operadores, visto alguns terem mais
tempo de trabalho e experiéncia, e com isso, fazendo-se necessario estes funcionarios chave e
com as auséncias dificulta seguir o fluxo de producédo ocorrendo paradas ndo planejadas, e com
Isso, parando outras etapas, nesse caso, seria de grande valia a implementacdo de padrdes,

normas e instrugdes na cozinha.



4.4 PROPOSTA PARA SITUACAO FUTURA

Apds o levantamento das informacBes e a analise dos problemas foi realizado um
brainstorming em parceria com a equipe em busca de métodos que atendessem aos principais
requisitos para o projeto: baixo custo de implantacéo, facil implementacéo e rapida percepgdo
de melhoria. Com base nesses critérios elaborou-se 0 mapa de estado futuro em que foram

sugeridas algumas mudancas, conforme visualizado na figura abaixo.

Figura 8- Mapeamento de Fluxo de Valor de Estado Futuro.

Fonte: Proprio Autor (2023).

Deste modo, mostrou-se a importancia de algumas medidas serem tomadas pela
pizzaria, em que algumas delas ja foram implementadas e outras sugestdes para
implementacdes futuras.



A partir das melhorias em que foram tomadas, pdde-se observar que o atendimento teve
uma diminuigao no tempo de ciclo de 95s para 52s, uma diferenga de 45%, isso se deve devido
a realizacdo de um novo cardapio, em que modernizou e deixou o cardapio mais simples e
intuitivo contendo somente as principais pizzas salgadas e doces, retirou-se do cardapio 24
sabores, restando apenas 40 sabores.

Como mostrado no MFV de estado futuro, os operadores que possuem as mesmas
habilidades e competéncias, iniciaram 0 revezamento entre as atividades e comecaram a
executar até mais de uma operacdo ao mesmo tempo. Sendo assim, destaca-se que as operacoes
A,D, E, F e G podem ser executadas por ambos os operadores, pois 0s mesmos sdo habilitados
para as fungdes, e as mesmas séo realizadas dentro da cozinha, ao analisar o fluxo, observa-se
diversas vezes colaboradores ociosos, quando colocou mais um funcionario no revezamento
das func@es F e G, reduziu gradativamente o tempo.

Um ponto importante percebido com essa readequacdo das operacgdes, destacando as
operacOes B e D (abrir massa), € que ndo existe a necessidade de estoque de massas abertas,
pois 0s operadores podem executar essa tarefa durante o processo, e, portanto, ndo precisando
mais ter as 50 massas abertas, e com isso, a desocupacdo de espaco e dos operadores.

Deste modo, o operador do processo B ficou praticamente ocioso, pois este realizava a
abertura de massas e como constatado esta atividade pode ser realizada apenas uma vez, apos
0 recebimento dos pedidos, pois ndo exige muito tempo para ser efetuada, deste modo, este
adquiriu a responsabilidade de manter o fluxo sempre funcionando, acompanhando as
atividades, reabastecendo os materiais, para que assim nao ocorra paradas imprevistas por falta
de abastecimento das bancadas. Com a readequacdo do funcionério da atividade B, notou-se
uma melhora significativa nos tempos e na fluidez dos processos de producéo.

Realizou-se a compra de uma mini impressora que exigiu baixo investimento e facilitou
0 envio de ordens de pedido para a cozinha, e com isso, eliminando o risco de ter algum pedido
passando na frente, aléem de facilitar a visualizacéo e alocacao do pedido pelos cozinheiros, o
funcionario do posto D no fluxo consegue visualizar os pedidos, passar para a equipe, consegue
ajudar na cozinha, realizando outras atividades, agregando valor nas préximas etapas do fluxo.

Instalou-se uma campainha que fosse acionada no momento em que a pizza estivesse
pronta para que o funcionario determinado fizesse a retirada e entrega e campainha nas mesas
para os clientes solicitarem atendimento dos gargons.

Obteve-se uma melhoria no estoque em que fora realizada através da aplicacdo do
principio just-in-time, que estabelece que tudo deve ser produzido, transportado ou comprado



na hora certa, reduzindo os custos decorrentes na linha de producdo e de estoque. Além da
utilizacdo sistema First In, First Out (FIFO) onde os produtos que estdo a mais tempo no
estoque sdo usados primeiro evitando que produtos pereciveis se percam. E importante que se
faca uma compra mais assertiva semanal para que nao seja necessario parar a producéo para a
compra de suprimentos.

A utilizagéo dos cartdes propiciou maior fluidez nas atividades de fabricagéo da massa
e da reposicéo de bancada propiciando uma fluidez maior no processo de montagem de pizza.
Além disso, o recurso da ferramenta Kanban conseguiu solucionar as causas relacionada a
ambiente, que havia processos desorganizados e de pessoal em que 0s pizzaiolos estavam
ocupados com as atividades que interrompiam 0 processo ja que o auxiliar de cozinha era o
responsavel por fazer as movimentagoes solicitadas por kanban.

Com base nas melhorias implementadas pela empresa como mostrado no estado futuro
é possivel projetar uma avaliagdo preliminar dos resultados, com base na comparacao do estado

futuro e atual, como mostrado abaixo.

Tabela 7- Analise de Resultados.

Diferenca

Indicadores Estado Atual (s) | Estado Futuro (s) Diferenca (s)
Percentual (%)
Lead Time [s] 37827,50 31975,75 5851,75 15,47%
TAV [s] 567,50 325,75 241,75 42,60%
Eficiéncia do Ciclo do
Process (PCE) 0,015 0,01 0,04 2,75%

PCE TV [s

LeadTime

Fonte: Proprio Autor (2023).

Para implementacdes futuras considera-se importante:

e Realizar a compra de um forno maior, e com isso, consegue-se colocar 4 pizzas ao
mesmo tempo, conseguindo entdo atender mais clientes ao mesmo tempo e reduzir
o0 tempo de espera dos clientes;

e Pesquisa de satisfacdo com os clientes;

e Gestdo de Estoque;

e Gestdo Financeira, Controle de Caixa;

e Capacitagdo de Funcionarios;

e Realizagdo de um POP;

e Diagrama de Espaguete para alteracéo de layout;

e Marketing assertivo e diario, (criagdo de combos, sorteios, etc);



Estas foram sugeridas, mas ainda ndo foram aplicadas, mas quando de fato ocorrer tende a

diminuir ainda mais o0s tempos e ter uma producdo cada vez mais enxuta e rapida.

5. CONCLUSAO

A partir do estudo de caso, em que fora descrito todo o processo de fabricagéo pode-se
identificar as causas de atraso, gargalo produtivo e a importancia do uso do MFV no processo
produtivo da empresa.

Além disso, o estudo forneceu a possibilidade de eliminar desperdicios e de facilitar a
tomada de decisdes, tornando o0 mapeamento um étimo aliado na melhoria continua dos servicos
da pizzaria. No entanto, para um resultado completo e efetivo é preciso que os proprietérios da
pizzaria continuem com as mudancgas e sugestdes apresentadas e busque, também, outras
ferramentas que possam auxilia-los a continuar a implementacdo de melhoria nos servicos
prestados por eles.

Nesse contexto, podemos concluir que o trabalho alcangou seu objetivo proposto
inicialmente ao identificar os gargalos e outros problemas que ocorriam do primeiro contato
com o cliente até a entrega do produto, sendo possivel identificar pontos de melhorias a serem
aplicados pela empresa, melhorando o servico prestado e tornando-a mais competitiva, além de
ajudar nas tomadas de decisoes.

Vale ressaltar também, como sugestdo para estudos futuros, a aplicacdo de um novo
MFV com todas as sugestdes aplicadas, uma analise financeira do antes e depois das respectivas
mudancas e a analise de ter entregadores proprios na pizzaria e consequentemente fazer uma

roteirizacdo das entregas da pizzaria.
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