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RESUMO

O presente trabalho visa, através da andlise dmegso produtivo, identificar etapas que agregam ou
ndo agregam valor ao cliente e implementar melbagia termos de qualidade, custo e tempo. O
trabalho trata de um estudo de caso aplicado aampaiesa alimenticia de médio porte fabricante de
sorvete localizada na cidade de Viaméao, Rio Gralw&ul, Brasil. A anélise do processo produtivo
possibilitou identificar etapas desnecessérias tarmeados tipos de produtos, como € o caso do
sorvete com baixo teor de gordura que ndo necessitaomogeneizado e do sorvete de base 4gua que
dispensa a pasteurizacdo. Também foi possivelisakcos subprocessos as dimensdes de valor ao
cliente: qualidade, custo e prazo.

Palavras-chave:Andlise e melhoria de processos, criacdo de \&datliente, processo produtivo de
sorvete.

1 INTRODUCAO

A globalizacao, a reducéo do ciclo de vida dos @&l o aumento de variedade de produtos ofertados
em um mercado cada vez mais competitivo, exigeaguempresas se diferenciem de alguma forma de
seus concorrentes.

A melhoria continua dos processos € fator criten@ @ aumento da competitividade das organizagdes.
Gerenciar efetivamente 0s processos tornou-se (etivabestratégico e para organizar a empresa por
processo de negdcio é preciso que 0s processos gagntados aos clientes. A satisfacdo dos elgent

€ vista como fonte da criacdo de valor sustent@egindo a definicdo clara do cliente alvo e da
proposicao de valor necesséria para agrada-los.

O presente trabalho tem como objetivo analisar acgeso produtivo de uma empresa do ramo
alimenticio, buscando sua melhoria sob a ¢éticaléote, ou seja, em atividade que agregam ou néo
agregam valor em termos de custo, tempo e qualidade

Il WSPI — Workshop em Sistemas e Processos InaigstBianta Cruz do Sul, RS, 8 — 10 de maio de 20131



WORKSHOP EM SISTEMAS
E PROCESSOS INDUSTRIAIS

Para atingir esse objetivo, foi realizada uma pesgiibliografica sobre os principais temas
relacionados ao assunto, assim como um estudo s#e psga diagnosticar a situacédo real de um
processo produtivo. A partir dessas acles tedpcaizas, uma analise do processo produtivo foi
realizada para a proposicdo de melhorias. Estgoagta organizado da seguinte forma: a secdo dois
apresenta os aspectos conceituais que embasatmathtraanalise e melhoria de processo; criacdo de
valor ao cliente; processo produtivo do sorvetesedao trés apresenta a metodologia do trabalho. Na
secao quatro sao os resultados e discussfes. A@aca apresentara as consideracdes finais.

2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Analise e melhoria de processos

A melhoria dos processos das organizacdes realdmaétarma sistematizada e compreendida por todos
na organizacao é fator critico de sucesso institat}

Davenport define processo como “uma ordenacéo especifictidelades de trabalho no tempo e no
espaco, portanto, devem ter comeco, fim, insumreswdtados claramente identificados”.

Neves apresenta seis formas de identificar as necessidilenelhoria dos processos, tais quais: (1)

verifiqgue o que sempre da errado no processo;d@tifigue quais as tarefas que as pessoas nao
gostam de realizar e 0 motivo; (3) levante o mofoque uma tarefa algumas vezes é executada
corretamente e outras vezes de forma incorretan{ddme ao seu fornecedor as nao-conformidades

referentes ao processo dele; (5) existe outra maadeirealizar o processo?; (5) pergunte ao cliente

O uso de uma metodologia adequada é importanteaparhoria dos processbs.

Entre as metodologias existentes, se pode citaetaddlogia de Analise e Melhoria de Processos —
MAMP, desenvolvida e testada pelo Instituto Brasilale Qualidade Nuclear (IBQN) a partir da
elaboracdo do Programa Brasileiro de Qualidadeeufividade (PBQP) em 1978.

O MAMP € um conjunto de a¢les desenvolvidas paienapar as atividades dos processos através da
identificacdo de possiveis desvios, correcdo desesr transformacdo de insumos em produtos ou
servicos com alto valor agregatio.

A metodologia proposta pela IBQN é composta deak8@s, 0s quais sao listados a seguir:
(1. Conhecer o processo atual

2. ldentificar os problemas
Analise do processo (3. Priorizar os problemas

4. |dentificar as possiveis causas do problema

5. Priorizar as causas
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(6. Identificar as alternativas de solucdo paracasipeis causas
Melhoria do processo = Priori lUCE
(SolucBes) ) . Priorizar solugbes
8. Desenvolver as solucdes
9. Identificar os problemas potenciais
(.
f . .
. 10. Definir metas
Melhoria do processo
(Planejamento da ) 11. Definir métodos
implantag&o) 12. Normatizar

13. Consolidar o planejamento da implantagcao

Ve

( 14. Disseminar informagdes

Melhoria do processo 15. Educar, treinar
(Implantacédo, avaliacao 16

L . ~ . Fazer ou executar
e analise da implantacaq)

17. Medir

. 18. Comparar com o planejado

Dentro da ideia de analisar o processo antes deabwsna melhoria pontual, o mapeamento de
processos é uma ferramenta que auxilia na visgéliza analise dos mesmos. Machado e T8ledo
sugerem a utilizacdo do mapeamento de processasdpacobrir pontos de desperdicios e areas com
oportunidades de melhoria. Cfumenciona o macrofluxo do processo como uma técdea
representacdo muito Gtil na analise e modelagemnugrocesso, pois 0 mesmo permite conhecer
qualquer processo resumidamente, por meio dosipaiselementos contidos (ou néo) nele.

Para Araujb, a sequenciacdo de passos conduz, com certaddaieli & compreensdo dos pontos
iniciais e finais do processo. Como 0s objetivos estudos de processos, 0 autor elenca quatrg, quai
sejam: (1) identificar a utilidade de cada etapagpriresso; (2) verificar as vantagens em alterar a
sequéncia das operacoes; (3) procurar adequareaacOps (passos) as pessoas que as executam; (4)
identificar a necessidade de treinamento parabaltia especifico de processo.

Oliveira e Netd mencionam que a gestdo por processos comeca peklagem de processos que visa
criar um modelo de processos atraves da constrdgdaliagramas operacionais sobre o seu
comportamento. A modelagem deve seguir, de preferémma metodologia e uma técnica para que se
possa utilizar o modelo gerado em acdes de melldaiggestdo dos processos. Entende-se por
metodologia a forma de direcionar os esforcos ddissnpartindo do levantamento do estado atual
(como esta Aas i9, passando pela idealizacdo do melhor cenario qcdeve ser should bg, até a
proposicdo da implementacdo mais adequada (comad gebe. A modelagem procura assegurar a
mesma Visdo entre todos os participantes e setorgdvidos no ambito do modelo em construcéo,
facilitando a identificacdo e solucéo de problemas.

Com relacéo & capacidade de gerac&o de valoramesliMartin (1996), citado por Gongcaltfeslivide
0S processos em:
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Primarios: quando incluem as atividades que gemdor @o cliente.

Suporte: que sdo 0s conjuntos de atividades quantgan o0 apoio necessario ao funcionamento
adequado dos processos primario.

2.2 Criacéo de valor ao cliente

Os clientes ou consumidores de bens e servicosaforoma expectativa de valor em relacdo a um
produto/servico e sua satisfacdo e uma segundaraatependera do desempenho da oferta em relagéo
as suas expectativas. Sera gerada uma insatisagi desempenho ndo alcancar as expectativas. Ao
contrario, se alcanca-las, ficara satisfeito. Nepade superar as expectativas, o cliente ficaamalbte
satisfeito ou encantadd.

Woodruff? define valor para o cliente da seguinte forma:

valor para o cliente é a preferéncia e a avaliggéiwebidas de atributos do produto, o
desempenho destes atributos, e as consequénceesudgso, que facilitam (ou impedem) o
consumidor de atingir seus objetivos e propésitosituactes de uso (WOODRUFF, 1997, p.
142).

Para Gattorna, os clientes tém um conjunto holistico de expaesat(ou “valores de compra”) que se
manifestam em atributos hierarquicamente organgadgue incluem, entre outros, preco, velocidade,
marca, inovacao, continuidade de fornecimento,@fpe;des particulares, qualidade e suporte.

Conforme Lopes et #| definir o que o cliente define por “valor” ndonéda simples, cada cliente
possui diferentes motivacdes e valoriza de mangiiea atributos especificos de um determinado
produto ou servico.

Shank e Govindarajahdefinem a cadeia de valor como um conjunto irgado de todas as atividades
que criam valor, desde uma fonte basica de matdmanas, passando por fornecedores de
componentes, até a entrega do produto final as méosonsumidor. Esse conceito € aplicavel a
qualquer empresa e a qualquer negocio.

Porter®, dentro do conceito de cadeia de valores, menasnadrias atividades diferenciadas que a
empresa desempenha para executar seu negocio etimdddes de valor’. O mesmo autor enquadra
as atividades de valor em nove categorias gengseaslo quatro delas classificadas como atividades
de apoio e cinco como atividades primarias:

Atividades de apoio - infraestrutura da empresatage de recursos humanos, desenvolvimento
tecnoldgico e compras de bens/servicos.

Atividades primarias - logistica de entrada, op&eaglogistica de saida, marketing/vendas e se&tvico

As atividades primarias s@o as que compdem a oriiégi&a, a comercializacéo e a entrega do
produto ao comprador, além do suporte e dos sendeopds venda. As atividades de apoio
proporcionam 0s insumos e a infraestrutura queilghissn a execuc¢do das atividades

primarias. Todas as atividades empregam insumosliradtts, recursos humanos e uma
combinagdo de tecnologias. (PORTER, 2000, p. 85).

A Figura 1 representa a cadeia de valores e swatages enquadradas em nove categorias.
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( Infra estrutura da Empresa

. Gestédo de Recursos Humanos Valor
Atividades =
de Apoio ) . ) O que os
Desenvolvimento de Tecnologia S clientes
@ estao
- 3 / dispostos a
Compras de bens e servigos pagar?
Logistica Operacoes Logistica Marketing | Servicos de
de Saida e Vendas Pos Venda

Atividades Priméarias
Figura 1. A cadeia de valor
Fonte: Porter (2000, p.322)

O ambiente de negodcios é altamente dinAmico e onmese aplica aos clientes. Para manter a
competitividade, é necessario que as empresas sejasiveis as mudancas e estejam prontas para se
transformarem!

2.3 Processo produtivo do sorvete

A Figura 2 apresenta um fluxograma com a sequ&asatapas do processamento do sorvete, desde o
preparo da mistura até a sua distribuicao.
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Figura 2. Processo de fabricagdo de sorvete

Fonte: Elaborado pela autora

Da analise da Figura 2 observa-se que o procesfbdeacao do sorvete divide-se basicamente nas
seguintes etapas: preparo da mistura; homogeneizagisteurizacdo; resfriamento; maturacao;
batimento*/congelamento e endurecimeffto.

7 7

* No batimento € incorporado ar ao sorvete. A qdade de ar incorporado é conhecida como
“overrurd.
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3 METODOLOGIA

Segundo seu objetivo, a pesquisa caracterizourse exploratérid® Para isso foi realizada pesquisa
bibliogréfica e estudo de caso. O estudo de cadau b observacao direta do processo produtivo e
entrevista com agentes do processo.

Trata-se de um estudo de caso aplicado em uma smpiteada em Viam&o-RS que atua no ramo
alimenticio, na fabricagcdo de gelados comestivaisvétes e picolés). E uma empresa familiar de
médio porte.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

O Quadro 1 apresenta uma breve descricdo de cageosasso, bem como uma andlise de cada um
em relacdo ao valor agregado para o cliente — cpisipo e qualidade.

Quadro 1. Andlise do processo produtivo em relagfealor agregado para o cliente

Subprocesso Descricéo e funcéo do subprocesso aaegado sob a ética do consumidor

Consiste no fracionamento dos ingredientes qualidade das matérias primas e a adigdo dos asesm

Preparacao da que compdem a mistura e na adicdo fom quantidade exata de cada formulagdo interferem

mistura mesmos em tanques chamados “tinas| déretamente ngualidade do produto final em termos de
pasteurizagao”. textura e sabor.
Pasteurizacao As tinas de pasteurizagdo promovemA oinsatisfacdo e as consequéncias que um produto

aquecimento da mistura até uma determinadantaminado pode gerar em consumidores € muit@gragn
temperatura e por um tempo previameni& dependendo da extensdo do problema, pode ser
definido. necessario realizar um recall do(s) lote(s)
O processo visa eliminar os microorganismasontaminado(s), comprometendo severamente a imagem
patogénicos presentes na misttira. do produto e da marca (fabricante). Assim, esspaeta
interfere sobre gualidade do produto final.
Essa etapa pode ser eliminada para produtos base|ag

que nao levam leite nem ovos em sua composicdp. A
eliminacdo dessa etapa do processo gera ganhosston

e prazo.

Homogeneizagdo| A etapa de homogeneizacdo tem c¢ofntomogeneizacdo interfere mpalidade do produto
finalidade diminuir os glébulos de gordurdinal em termos de textura.

para a obten¢do de uma suspensao uniforim&ssa etapa pode ser eliminada para produtos sewonou
permanente, contribuindo para uma melhdraixo teor de gordura. A eliminacdo dessa etapgd do

textura do produto fin&’ processo gera ganhosadsesto eprazo.

(continua)
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Subprocesso

Descri¢éo e funcédo do subprocesso

AMplegado sob a 6tica do consumidor

Resfriamento

Ap6s a pasteurizagdo, a mistura

imediatamente resfriada a temperatura

4°C. O objetivo do resfriamento é evitar

crescimento microbiolégict

Eésa etapa auxilia na garantia microbioldgica aalyto
dmal, tendo impacto sobre a sgaalidade.

(o]

Maturagéo

Na etapa de maturacdo, a mistura permg
sob agitacdo lenta a temperatura =< 4°C
no maximo 24 horas. Durante esse proce
ocorrem fendmenos

alguns como

cristalizagdo da gordura e a hidratacédo

ndavendo uma contribuicdo para uma mel

porcorporagdo de ar no produto, a maturagdo intenfier
ssmisto (maior rendimento) eualidade (melhor textura)

do produto.

proteinas e dos estabilizantes, contribuindoterfere naqualidade do produto final.

para uma melhor incorporagéo de ar duran
congelamento/batimento e melhor resistér

ao derretimento do produto firil.

fe o

cia

da® aumento da sua resisténcia ao derretimento també

nor

Batimento e

Congelamento

O batimento e congelamento ocorré
simultaneamente em maquinas chama
“produtoras continuas”. No batimento, ar
incorporado ao produto. A incorporacao de
é conhecida comoverrun No congelamento
certa de 50% da &gua presente na mistu
congelada. A velocidade do congelame
interfere diretamente no tamanho dos cris
de gelo que se formardo na estrutura
sorvete. Quanto mais rapido for o proceg
maior a quantidade de nulcleos de crist
mas de menor tamanho. Ao contrario, con

congelamento lento, menos cristais 9

formados, mas maiores, fato que confere

n® batimento tem impacto direto sobre a textura
dpsoduto e rendimento, impactando eusto e qualidade.
@ velocidade do congelamento também interf
aliretamente nagqualidade do produto em termos d
, textura.

ra é

nto

ais

do

so,

ais,
no
ao

ao

produto final uma textura arenosa e, portanto,

indesejavef!

do

ere
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Subprocesso Descri¢éo e funcédo do subprocesso AMplegado sob a 6tica do consumidor
Envase e O produto ainda com consisténcia cremogalm relacdo a exigencia legal, o produto deve tea um
rotulagem envasado e rotulado. O envase pode |sgensidade minima aparente de 475g/ffro.

manual ou automatizado. O rétulo pode

estar impresso na embalagem ou ser colog

j@ma caracteristica importante de PDP da industeg

aalimentos é a relevancia que a embalagem possuspel

manualmente ao redor do pote. A marcagdoncdo de conservacdo do produto e por torna-ls mai
datrativo®®

Assim, a embalagem exerge uma influencia em relag

da validade e lote do produto é realizg
nessa etapa do processo iviget (sistema de

jato de tinta). qualidade percebidado produto final.

Endurecimento Parte da é&gua presente no produtd Ardelocidade de congelamento interfere na textwa d
congelar em camaras de estocagem |qpeoduto final.
operam a -24°C. Da mesma forma descrita @ endurecimento do sorvete interfere na sua resisté¢
etapa de batimento/congelamento, quansm derretimento durante o seu carregamentq e
mais rapido for o congelamento, menotredistribuicdo nos pontos de venda.
serdo os cristais de gelo formados. Desta forma, essa etapa influencia diretamente| na
qualidade do produto final.
Distribuicéo Os sorvetes sdo distribuidos em ca@dsh Assim como na etapa de endurecimento, o controle da
refrigerados proprios da empresa. temperatura na distribuicdo é fundamental parangice
haja o derretimento do sorvete. O derretimentafierte
diretamente sobre a textura e sabor do produtd, fina
comprometendo a swpialidade.
Exposicéo a Os sorvetes sdo expostos nos pontos de verdsim como na distribuicdo, o controle da tempeeatio
venda em freezer fornecido pela empresa. freezer de exposicdo é essencial para manter @rdext

sabor do produto, interferindo diretamentequalidade

do produto. Apds o derretimento, mesmo recongelag

produto ndo recupera a sua textura original.

Fonte: Elaborado pela autora

A analise do processo produtivo possibilitou idésar etapas desnecessarias a determinados tipos de
produtos, como € o caso do sorvete com baixo ®@oddura que ndo necessita ser homogeneizado e
do sorvete de base agua que dispensa a pasteariZagdbém foi possivel relacionar os subprocessos
as dimensdes de valor ao cliente: qualidade, @iptazo.

Da analise do processo produtivo, destacam-segagges melhorias:

1. A paletizagdo do produto final, antes realizadéemperatura ambiente, passou a ser feita em
ambiente climatizado para auxiliar na preservagiedfrutura do sorvete, impedindo seu derretimento
e, assim, trazendo ganho de qualidade.

2. A estocagem do produto final, antes sem losal fiara cada produto e com alguns paletizados e
outros ndo, passou a ser feita em camaras orgasizeom estruturas metalicas (drive in) e
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enderecamento fixo dos produtos. Essa alteracderduoma capacidade de estocagem, contribuiu para
uma maior agilidade do processo de estocagem egeamento, trazendo ganho de tempo, qualidade e
custo.

3. Os potes dos sorvetes, antes distribuidos erasde papeldo ondulado, passaram a ser distruido
em fardos plasticos transparentes. O fardo traesfacontribui para evitar erros de carregamento po

troca de sabor, falha que gera insatisfacdo aotelie prejuizo pela devolucdo de pedidos. Teve-se
ganhos em qualidade e custo.

4. O chocolate utilizado em alguns sabores de sgraates recebido em barra, tinha que ser quebrado
antes de ser adicionado nas chocolateiras. O rgsisou a ser comprado ja quebrado, eliminando a
etapa de quebra. Teve-se ganho em tempo.

5. Foram colocadas cortinas plasticas nas abertimascaminhdes de distribuicdo para manter a
temperatura interna por mais tempo durante asgasre, assim, prevenir o derretimento do produto.
Teve-se ganho em qualidade.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O processo produtivo da empresa em questdo foisadal sob a otica da gestdo por processo,
permitindo a identificacdo das atividades que agregu ndo agregam valor ao cliente e proposi¢cédo de
melhorias em relacdo as dimensdes qualidade, eystaro.

A analise do processo produtivo possibilitou idesdr etapas desnecessarias a determinados tipos de
produtos, como € o caso do sorvete com baixo @oddura que ndo necessita ser homogeneizado e
do sorvete de base agua que dispensa a pasteariZagdbém foi possivel relacionar os subprocessos
as dimensdes de valor ao cliente: qualidade, @iptazo.

Como continuidade ao presente estudo, recomenda-s#acdo de um sistema de métricas para
quantificar o impacto sobre as dimensdes qualidadsto e prazo sob a 6tica do cliente. Isso
possibilitaria priorizar atividades que agregamswailor ao cliente.
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