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Resumo da Dissertacdo apresentada ao PPGEP/UFPA como parte dos requisitos
necessarios para a obtengdo do grau de Mestre em Engenharia de Processos (M. Eng.)

OTIMIZAGAO DO PROCESSO DE MANUFATURA E APERFEICOAMENTO
DO CONTROLE DE GESTAO INDUSTRIAL DE ALIMENTOS EM LARGA
ESCALA, NAS FASES DE PREPARACAO, COCCAO E DISTRIBUICAO,
SENDO UM ATRATOR DE MELHORIA DE DESEMPENHO E REDUCAO DE
DESPERDICIO

Sérgio da Silva Pessoa

Novembro/2017

Orientador: José Antdnio da Silva Souza

Area de Concentracdo: Engenharia de Processos

O objetivo deste trabalho, foi prioritariamente identificar as consequéncias e influéncias
causadas pela insatisfacdo dos operadores de producdo que consumem alimentos
manufaturados pela empresa terceirizada, mediante 0 mapeamento de indicadores que
afetam direta e indiretamente o processo de desempenho funcional destes trabalhadores.
O método cientifico foi desenvolvido através de uma pesquisa explicativa quanto aos seus
objetivos, pois havia necessidade de se identificar fatores que pudessem influenciar
qualquer distarbio ou anomalia do indice de satisfacdo dos alimentos servidos, cabendo
portanto a realizacdo de duas analises, sendo: uma na propria cozinha industrial e outra
na populacdo consumidora destes pratos, através dos comensais. Para melhor
aproveitamento do metodo cientifico, foi necessario efetuar aplicacdo de questionario
investigativo para a maior parte da amostra de pessoas envolvidas no processo, e
consequentemente também houve a necessidade de realizacdo de entrevista
complementar com algumas pessoas, no intuito de analisar e confrontar situagdes
peculiares ou estratégicas identificadas no processo. A concluséo aponta que, € pacifico
e genuino afirmar que, “se a qualidade dos alimentos servidos aos operadores de producao
estiver classificado como fraco, tecnicamente havera uma abertura para a possivel

formagdo de bolhas de insatisfacbes que poderdo desencadear em um declinio da
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performance laboral industrial, seja de forma autbnoma ou associada a outro tipo de

insatisfa¢do.”
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Abstract of Dissertation presented to PPGEP/UFPA as a partial fulfillment of the
requirements for the degree of Master in Process Engineering (M. Eng.)

OPTIMIZATION OF THE MANUFACTURING PROCESS AND
IMPROVEMENT OF INDUSTRIAL MANAGEMENT CONTROL OF LARGE-
SCALE FOODS, IN THE PREPARATION, COOKING AND DISTRIBUTION
PHASES, BEING A PERFORMANCE IMPROVEMENT AND WASTE
REDUCTION

Sérgio da Silva Pessoa

November/2017

Advisor: José Antbnio da Silva Souza

Research Area: Process Engineering

The objective of this work was to identify the consequences and influences caused by the
dissatisfaction of the assemblers consuming manufactured foods by the outsourced
company, through the mapping of indicators that affect directly and indirectly the process
of functional performance of these workers. The scientific method was developed through
an explanatory research about its objectives, since it was necessary to identify factors that
could influence any disturbance or anomalies of the index of satisfaction of the food
served, being therefore necessary the accomplishment of two analyzes, being: one in the
own industrial kitchen and another in the consuming population of these dishes, through
the consumers. To make better use of the scientific method, it was necessary to carry out
an investigative questionnaire for most of the sample of people involved in the process,
and consequently there was also the need to carry out a complementary interview with
some people, in order to analyze and confront peculiar or identified in the process. The
conclusion is that it is and genuine to state that "if the quality of food served to the
assemblers is classified as weak, technically there will be an opening for the possible
formation of dissatisfaction bubbles that could trigger in a decline of industrial labor

performance, either autonomously or associated with other types of dissatisfaction."
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CAPITULO 1

INTRODUCAO

1.1 - MOTIVACAO

Dentre as necessidades basicas humanas descritas por Maslow, a satisfacéo
ocasionada pelo consumo de alimentos saudaveis destaca-se como um dos fatores
importantes para satisfacdo e motivacdo do ser humano, onde é possivel destacar que,
quando aplicada aos colaboradores que consomem refei¢des fornecidas pela prépria
empresa, € possivel vislumbrar que o nivel de satisfacdo do funcionario, podera
influenciar indiretamente na perfomance produtiva de seu desempenho.

Em nameros financeiros, também é possivel associar que estas consequéncias
podem contribuir para o desempenho de boa parte do custo industrial de uma companhia,
tendo como consequéncia esperada o incremento anual e automatico de correcfes e
reajustes de preco da refeicdo fornecida, prevista regularmente em contrato firmado entre
as partes, contratante (empresa cujos funcionarios consomem os alimentos) e contratada
(empresa terceirizada que produz a refeicao).

Sob essa Otica, é possivel estimar que a producdo industrial de alimentos, deva
seguir e possuir o mesmo rigor de qualquer outra producédo, recomendando-se portanto a
implementacdo técnica e gerencial das atividades da area da qualidade orientadas e
aplicadas dentro da cozinha industrial, assim como a propria funcdo acompanhamento e
controle de qualidade. Conforme FEIGENBAUM (1994), onde define que “A experiéncia
mostra que mais de 80% dos problemas fundamentais de qualidade que exigem
aperfeicoamento, atualmente estdo fora do escopo dos departamentos tradicionais do
controle de qualidade. Ou, em outras palavras, menos de 20% dos importantes problemas
na qualidade revelaram tendéncia de serem tratados de forma efetiva segundo esses
conceitos mais tradicionais da qualidade”.

Por outro lado, o indice de insatisfacdo das refeicbes pode ndo ser um fator
preditor exclusivo de que havera perturbacdes na qualidade e na velocidade do processo
produtivo interno, mas sabe-se que tal alteracdo poderd desencadear outras anomalias
motivacionais, contribuindo, desta forma, para um eventual declinio da forca laboral.
Neste raciocinio, é possivel entender que, as alteracdes do comportamento humano

relacionadas a satisfacGes basicas, neste caso, tratando especificamente do consumo



alimentar, em muitas ocasides, sdo cumulativas e podem eclodir em momentos nédo
previsiveis, de forma silenciosa ou nfo. E necessario que a gestdo produtiva estabeleca
um controle sobre esta satisfacdo da equipe de trabalho, visto que h& pessoas com
diferentes niveis culturais em diferentes niveis da estrutura funcional atuando na empresa,
pois conforme GOMES (1997) o desenho de sistemas de controle de gestéo, a discussao
através de um contexto cultural acrescenta outra dimensdo a anélise, & medida que se
percebe a impossibilidade de se indispor de um Gnico sistema de controle para lidar com
diferentes grupos culturais. E importante também lembrar da possibilidade latente que,
em situagdes muito especiais, encontrarmos 0 caso em que a cultura organizacional possa
predominar sobre a cultura social vigente, dada a relevancia da organizacdo para o pais,
comunidade ou regido ou, ao contrario, 0 caso de a cultura social (nacional ou regional)
alterar a cultura organizacional.

De forma ndo isolada e ndo conclusiva, tal argumentacdo pode auxiliar no
entendimento da instabilidade gréfica de rendimento da cozinha industrial que é
percebida ao longo de um periodo de tempo e, as vezes, imperceptivel a luz da analise do
gestor, que geralmente busca explica¢fes unicamente técnicas no seu processo industrial,
seduzido pelo afd operacional, porém, obscurecido pelo verdadeiro sentido que esta
oculto na natureza humana dos operadores de producdo, pelo fato do provavel
descomprometimento que poderdo apresentar, as vezes, até de forma inconsciente.

E notéria a percepcdo de dificuldades comparativas sobre este quesito, tendo em
vista que o critério de qualidade e satisfacdo, além de ser bastante subjetivo, varia de
individuo para individuo. Tdo dificil quanto, é comparar custos, considerando que o
formato da producéo de alimentos varia de empresa para empresa, pois cada uma possui
um processo industrial especifico, ndo sendo, portanto, recomendavel a mera comparacao
simplista destes dados em uma pesquisa de mercado. De tal forma, é importante qualificar
que esta comparacdo € imprescindivel para demonstrar o qudo controlado esta um
processo industrial, onde ressaltamos que, conforme SIQUEIRA (1997), quando um
ponto, correspondente a um subgrupo, fica fora dos limites, o processo esta fora de
controle, ou trata-se de um processo instavel. Isto significa que uma causa especial de
variagdo esta presente. Outra maneira de visualizar a saida de controle de um processo é
imaginar que o ponto fora dos limites de controle, pertence a uma populacéo diferente
daquela para a qual os limites de controle foram estabelecidos.

N&o obstante a0 momento econdmico que vivemos no Brasil e no Mundo, as

palavras: otimizag&o, eficiéncia, custo e lucro, nunca foram téo repetidas como ouvimos



nos dias de hoje. A concorréncia desenfreada entre as empresas faz que o mercado
corporativo seja cada vez mais competitivo e muito seletivo, decretando em alto e bom
som que a sobrevivéncia das empresas, fatalmente sera decida e cadenciada pelos grilhdes
de um processo industrial cada vez mais enxuto, simples e transparente, visto que, de
nada adiantara se o controle do processo produtivo ndo for dominado e submetido aos
rigorosos controles de qualidade definidos pelo padrédo de mercado e adotado pela rotina
dos servigos em uma cozinha industrial.

Aliado a tudo isso, ndo podemos jamais ignorar que a exceléncia do ritmo da
Produtividade e do resultado da Qualidade sdo fundamentais, porém sera o fator o custo
que ditara o andamento de tudo, pois caso contrario, qualquer processo industrial, mesmo
que seja o0 melhor ja conhecido, se ndo possuir um bom anteparo das ferramentas de
controle de custos, este sucumbira muito rapidamente, trazendo consigo todos os demais
fatores indesejaveis, como limitacdo orcamentéria, dificuldades operacionais e por final,
a propria faléncia da empresa.

Também, é de facil constatacdo que frequentemente, dezenas de empresas
encerram suas atividades em detrimento de crise financeira. Outras empresas, na tentativa
de fugir do aniquilamento, buscam novas parcerias, algumas promovem fuséo e outras
tentam e insistem em se manter vivas como podem, porém com uma sobrevida financeira
muito limitada e tendendo ao limite de que algumas operam até no vermelho por longo
periodo, antes do fechamento definitivo.

Em funcéo desta realidade facilmente conhecida por todos nés, esta pesquisa de
Mestrado terd a incumbéncia de investigar uma empresa de grande porte que atua no
segmento cozinha industrial, cujo objetivo principal sera a verificacdo do atual processo
de producdo de alimentos, com proposta principal de identificar oportunidades e
melhorias de seus resultados (operacionais e financeiros dentro desta unidade de
negadcio), e que por questdes particulares 0 nome original da empresa ndo seré revelado,
mas que atua no Polo Industrial de Manaus, atendendo muitas outras empresas do Distrito
Industrial, através do fornecimento de Alimentacdo (café da manhd, almoco, lanche,
jantar e ceia).

Desta forma, a delimitacdo do problema que serd objeto de estudo estd
fundamentada na identificacdo dos motivos que causam a insatisfacdo da mao de obra da
empresa contratante em virtude do consumo diario de alimentos fornecidos pela empresa

contratada.



Oportuno destacar, que esta insatisfacdo, além de ser recorrente, acaba
influenciando diversos outros fatores, ou acaba contribuindo para formacdo de outros

fatores de reclamacdo, seja internamente ou seja através do Sindicato da categoria.

1.2 - OBJETIVOS

1.2.1 - Objetivo geral

Desenvolver uma pesquisa cientifica do processo industrial de uma cozinha de
grande porte, com o objetivo de contribuir e melhorar os indices de satisfacdo dos
colaboradores que consomem estes alimentos manufaturados e processados diariamente,
através da aplicacdo metodoldgica das ferramentas da qualidade disponiveis e aplicaveis

para este fim.

1.2.2 - Objetivos especificos:

— Analisar os procedimentos industriais existentes, objetivando a identificacdo de
melhorias e oportunidades;

— Revisar o historico relacionado aos indicadores de qualidade e produtividade,
primando pelo entendimento de como curva de performance tem a sua formacéo;

— Redimensionar os custos industriais, através da verificacdo do custo padréo;

— Analisar as planilhas e gréaficos de controle, visando a andlise critica do
desempenho industrial, e

— Propor melhorias no controle de processo industrial, mediante a aplicacdo de

algumas ferramentas da qualidade.

1.3 - ORGANIZACAO DO TRABALHO

O capitulo 1 apresenta todos os aspectos relacionados a motivacéo, 0s objetivos,
as contribuicdes da dissertacdo e a forma estrutural como este trabalho foi organizado.

O capitulo 2 retrata a revisdo da literatura sobre as caracteristicas da industria em
que este trabalho foi desenvolvido, bem como faz uma revisao bibliografica dos aspectos

reacionados a gestdo industrial, tendo como foco principal a unidade gestora de negdcios.



O capitulo 3 aborda a conceituagdo metodoldgica utilizada na pesquisa, tendo
como fundamento principal a simplificacdo do entendimento sobre o método cientifico
utilizado na construcao deste trabalho cientifico.

O capitulo 4 discorre sobre os resultados e discussdes observados durante as
etapas de construgcdo deste estudo, de forma a clarificar as diferentes anélises obtidas
dentro do processo industrial da empresa.

E finalmente, o capitulo 5 apresenta as conclusdes obtidas no ambito cientifico,
tanto no contexto tedrico quanto pratico, e expde reflexdes sobre os problemas e suas
consequéncias, bem como, também faz uma analise reflexiva sobre suas causas, origens

e eventuais oportunidades de melhorias.



CAPITULO 2

REVISAO DA LITERATURA

Apesar deste estudo apontar diretamente para os operadores de producdo quanto
ao seu nivel de satisfacdo oriundo do consumo de refei¢es fornecidas pela empresa, nao
podemos dissociar que qualquer alteracdo neste quesito (satisfacdo ou insatisfacéo),
passara pelo aspecto relacionado ao custo industrial desta organizacdo. Esta perspectiva
é fundamentada principalmente, pelo argumento que, geralmente, qualquer melhoria em
processos que envolvam algum tipo de acréscimo de beneficio ao funcionario, é bem
provavel gue esta sé seja concebida se conjugada com incrementos financeiros.

A administracdo do processo de producdo é fundamental para aplicacdo de
qualquer tipo de gestdo empresarial. Vivemos um momento em que as empresas e a
prépria economia passam por sucessivas e constantes mudancas. AlteracGes estas, que
devem ser respondidas com rapidez e precisdo por parte das empresas. Desta forma, é
facil entender que atualmente, ha muitas mudancas que afetam o mundo dos negdécios -
mudangas na preferéncia do consumidor, mudancas nas redes de suprimento trazidas por
tecnologias baseadas em internet, mudancas no que fazemos no trabalho, como fazemos,
onde fazemos e assim por diante. Raramente houve um periodo em que a administracdo
da producdo esteve mais no centro das mudancas culturais e no cerne dos negdcios
(NIGEL et al., 2009).

Esta dindmica de mudanca na vida industrial das empresas é marcada pela maior
velocidade e pela maior intensidade que 0s processos industriais sdo impactos, pois com
a evolucdo da tecnologia e devido ao avanco das exigéncias do publico consumidor,
determinaram uma nova ordem no contexto relacionado a produtividade, fato este que
vem tirando 0 s0ssego e 0 sono de muitos empresarios do segmento de cozinha industrial
no Brasil.

E facil imaginar que esta reorganizacio da companhia, sera mais facil se o clima
organizacional da empresa favorecer o envolvimento e o comprometimento de todos os
colaboradores. E isto podera ser alcangado, através da aplicagdo do reconhecimento e do
treinamento das habilidades dos colaboradores, pois € necessario, que uma nova ordem
interna nas indistrias seja decretada, que aqui denominaremos de ‘“revitalizagdo do
processo industrial interno para gestdo de alimentos servidos aos colaboradores, através

de cozinha prépria ou terceirizada”, tornando-se vital que uma mudancga para melhor



aconteca quase que periodicamente, sob o risco de que a obsolescéncia atinja muito
rapidamente a empresa como um todo. Segundo ROBBINS (2002), foi estabelecido que
a remuneracao por habilidades é uma alternativa a remuneracdo com base no cargo. Em
vez de ter 0 cargo que a pessoa ocupa na organizacao como o fator determinante da sua
categoria salarial, o plano de remuneracéo por habilidades (as vezes chamado também de
remuneragdo por competéncias) estabelece o nivel salarial com base na quantidade
habilidades do funcionario ou na variedade de funcdes que ele é capaz de desempenhar.

Todas as atividades de administracdo da producdo podem contribuir
significativamente para o sucesso de qualquer organizacdo, ao utilizar seus recursos de
forma eficaz para produzir bens e servigos de modo a satisfazer seus consumidores. Para
atingir isso, é preciso ser criativo, inovador e vigoroso ao aprimorar seus processos,
produtos e servicos. De tal forma, que a operacgéo eficaz podera oferecer quatro tipos de
vantagens para a organizacdo (NIGEL et al., 2009).

— Pode ser eficiente e reduzir os custos de producdo de produtos e servicos;

— Pode aumentar a receita ao aumentar o nivel de satisfacdo dos consumidores por
meio de boa qualidade e servico;

— Pode reduzir o montante do investimento (algumas vezes denominado capital
empregado) necessario para produzir o tipo determinado e quantidade de
produtos e servicos, ao aumentar a capacidade efetiva da operacdo e através da
inovacdo em como utilizar seus recursos fisicos, e

— Pode fornecer a base a inovacao futura ao construir um conjunto sélido de
habilidades organizacionais e conhecimento dentro da organizacao.

E evidente que todos esses fatores citados anteriormente, so essenciais para a o
cotidiano de uma organizacdo, porém destacamos que o fator custos tem merecido uma
maior atencao por parte de todos, tendo em vista que este é o elemento decisivo, pois
fatalmente sera o fator que ditara a velocidade e o sentido da mudanga em uma empresa,
seja do segmento de cozinha industrial, ou de qualquer outro neg6cio que se possa
imaginar.

As tarefas que sdo o0 objeto da administracdo da producdo dentro das industrias
encontram-se concentradas na prépria fabrica ou na planta industrial. Essas tarefas dizem
respeito, principalmente, &s funcGes administrativas classicas (planejamento,
organizacéo, direcdo e controle) especificamente aplicadas as atividades envolvidas com

a producdo de um produto ou prestacdo de servico, de forma a conseguir melhores



resultados. Seu campo de estudo, juntamente com as técnicas aplicadas, esta diretamente
ligado a tomada de decisdes na funcdo de producdo (MOREIRA, 2002).

Das funcdes administrativas classicas que a administracdo da producéo estuda, o
planejamento define como e quando as atividades gerenciais devem ser executadas para
satisfazer os objetivos estabelecidos; a organizagdo combina todos os recursos produtivos
que sdo essenciais a realizacdo das atividades planejadas; a direcdo € o processo de
transformar planos que estdo no papel em atividades concretas, coordenando todos 0s
envolvidos no processo; o controle envolve a avaliacdo do desempenho de toda a
organizacdo, e a consequente aplicacdo de medidas corretivas quando necessario
(MOREIRA, 2008).

Quando selecionadas as técnicas apropriadas para o desenvolvimento das
operagdes consistentes, 0s gerentes podem proporcionar as empresas uma vantagem
competitiva, através da operacdo e do projeto dos processos envolvidos. O tipo de
processo pode variar dentro da organizacdo e podem ou ndo ser relacionados a parte
propriamente dita da producdo como, por exemplo, o processamento de pedidos.

A palavra “producdo” tem relagdo com as atividades industriais. A gestdo da
producdo é uma &rea estratégica que foca no gerenciamento de atividades que orientam a
producdo de uma prestagdo de servigo ou de um bem fisico. Um equivoco cometido é
confundir apenas com a atividade fabril. Ela tem relacdo com varias atividades, como a
prestacdo de servico que engloba varias técnicas e conceitos (PASQUALINI et al., 2010).

Durante a analise inicial dos fatos, foi importante o entendimento e o
levantamento preliminar do cenario ao qual o problema central estava situado. Este
entendimento permitiu melhor visualizacdo dos fatos, pois provocou o entendimento
sobre o funcionamento genérico do processo.

A descricado sucinta dos itens que compdem o ambiente sera decisiva para analise
critica do processo, visto que estas informacGes acabam por revelar, na maioria das vezes,
0s aspectos minoritarios que sdo confrontados durante a etapa de investigacao, pesquisa

de campo, entrevistas, dentre outros.
2.1 - CARACTERISTICAS DOS EQUIPAMENTOS
Os equipamentos utilizados pelas equipes de trabalho s&o novos (menor que cinco

anos de vida em utilizagdo plena) e apresentam-se em bom estado visual de conservacéo,

conforme demonstra a Figura 2.1.



Figura 2.2 — Equipamentos industriais.

Na Figura 2.2, é demonstrado que existe um planejamento de Manutencdo
Preventiva e Corretiva efetuado por uma empresa terceirizada e especializada neste
segmento, bem como mostra a Figura 2.3 onde é exibido a Maquina de Lavar Loucas,
além do aparente e agradavel estado de limpeza que 0os mesmos estdo submetidos, onde
é possivel determinar que estes (abaixo relacionados) sdo em quantidade suficientes e
estdo alocados em posicdo estratégica que facilita o fluxo funcional do processo:

Equipamentos utilizados nesta unidade de negdcio (cozinha industrial):

— Fogao industrial de oito bocas;



Chapa a gas para grelhar;

Coifa;

Fritadeira elétrica 4gua e 0Oleo;

Forno guilhotina (Lastro);

Forno combinado;

Salamandra elétrica;

Pias em aco inox com duas cubas 50 cm cada;

Bancadas em ago inox;

Freezers e geladeiras comerciais;

Processadores de alimentos, liquidificadores industriais, espremedores industriais
para suco de frutas;

Descascador de batatas;

Moedor de carnes;

Réchauds;

Balancas;

Cortador de Legumes;

Utensilios de cozinha (Panelas, talheres, pratos, plasticos entre outros);
Magquina de lavar lougas;

Estufa para salgados.

Figura 2.3 — Maquina de lavar loucas.
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2.2 - CARACTERISTICAS DA MAO-DE-OBRA

Estdo lotados nesta unidade de negocio 36 (trinta e seis) colaboradores,
distribuidos no 1°, 2°, 3° e Comercial, para garantir o fornecimento de alimentos para
1.825 (um mil, oitocentos e vinte e cinco) comensais por dia, durante os dias de segunda
a sexta-feira, tendo uma consideravel reducéo nos dias de sdbado e quase que inexpressiva
quantidade nos dias de domingos e feriados.

A Tabela 2.1 demonstra a distribuicdo desta mao de obra, conforme a posicéo

funcional dos cargos e fungdes existentes nos diferentes horarios de trabalho:

Tabela 2.1 — Distribuicdo do quadro de méao-de-obra nos turnos.

QUANT. CARGO TURNO OBSERVACAO
6 Aquar de . 1°,2°e 3° Turno
Servigos Gerais
12 Ajuda_nte de 1°,2°e 3° Turno
Cozinha

1 Acogueiro Comercial
1 Estoquista Comercial

Comprador - Atividade absorvida
1 Padeiro 1° Turno
1 Confeiteiro 1° Turno
5 Ajud_ante_ de 1° 2° ¢ 3° Tumo

Cozinheiro
3 Cozinheiro 1°,2°e 3° Turno

Chefe de Cozinha - Atividade absorvida

1 Nutricionista Comercial
3 Supervisor 1°,2°e 3° Turno
1 Gerente Comercial

A falha humana é mais facilmente perceptivel, sendo a causa mais conhecida pelos
gestores de cozinha industrial. Muito provavelmente, esta atribuicdo é fruto da
dificuldade técnica existente de se analisar um problema considerando a sua causa raiz e
eventuais desdobramentos. Esta dificuldade em substanciar problemas e ocorréncias é
ampliada, em muitos casos, pelo desconhecimento técnico do gestor.

O ponto fatalmente agravador € que, quando ha, auditorias internas ou
fiscalizages, estas ndo séo tdo detalhadas ao ponto de gerar um estudo de maior qualidade
sobre a atuagcdo humana. Restando, portanto, a decisdo derradeira do gestor da area, que,
por prerrogativa descritiva do cargo, possui a autonomia necessaria e a palavra final sobre

um determinado fato. Porém, como pode-se imaginar, esta decisdo ou “sentenca”
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raramente serd movida estritamente por detalhes técnicos; em muitos casos, ha
embasamento apenas na velada experiéncia do prdprio gestor, adquirida ao longo dos
anos.

Por fim, observa-se na préatica que, em funcédo do ritmo de atividades cotidianas,
a atribuicdo de culpa conferida a méo-de-obra ndo gera consequéncias mais drésticas,
pois dentro deste contexto, sempre ha desdobramentos para justificativas, conforme
demonstrado na Tabela 2.2.

Tabela 2.2 - Distribuicao de erros nos diversos setores da empresa.

< PROVAVEL SETOR

PROVAVEL LOCAL DE ERRO RESPONSAVEL
Eventual erro na aquisicdo Compras
Eventual erro no armazenamento Estoque
Eventual erro na preparacgdo Aparas

Eventual erro na cocgédo Linha de Producéo
Eventual erro na montagem final Cozinha

Eventual erro na distribuicdo Rampas de Entrega

Verifica-se na Tabela 2.2, dependendo do problema ocasionado, é possivel
atribuir sua origem a uma série de agentes causadores, podendo resultar em diversas
justificativas, que passam desde a aquisicdo da matéria-prima, estocagem, manipulacao
até a distribuicdo final, ndo sendo simples a mera identificagdo casuistica como fato
gerador.

Geralmente, a conclusdo do relatorio, concedendo autoria a méo-de-obra, é
coroada com um relatorio de scrap devidamente assinado por todos e encaminhado para
arquivo, sem outros desdobramentos. Este, permanece no inconsciente popular dos
envolvidos, como uma situacdo que sera compensada ou recuperada na préxima
oportunidade. Considerando toda a informalidade de andlises e acdes, é pequena a
probabilidade de que tal corregdo ocorra, haja vista a limitada memaria humana frente a
inimeros outros problemas que acontecem no dia-a-dia de uma producéo industrial, seja

de alimentos como essa, ou de quaisquer outros insumos.
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2.3 - CARACTERISTICAS DO PROCESSO INDUSTRIAL

O processo industrial utilizado nesta unidade de negdcio tem a caracteristica

sequencial (em série), abrangendo resumidamente as etapas demonstradas na Figura 2.4.

RECEBIMENTO

ESTOQUE FRID ESTOQUE NATURAL

PRE- PREPAROS F

COCGAD H I e HIGIENIZAGAD

LD

PRATOS QUENTES PRATOS FRIOS

DISTRIBUIGAD

Fluxo de Matéria Prima

) Fluxo de Residuas

Figura 2.4 — Fluxo operacional industrial.

Sem davidas, ha maior dificuldade para atribuicdo de um erro técnico do que um
erro humano, pois os procedimentos industriais sdo estaticos, sendo nitida a sensacdo de
fragilidade no julgamento se determinado processo industrial esta ou ndo completo, se o
texto tem abrangéncia suficiente e, principalmente, se todas as atribui¢fes técnicas estéo
plenamente descritas e apresentam facil interpretacdo, visto que, em algumas
circunstancias, o entendimento pode estar claro para alguns, porém, ndo ser tao nitido
para outros. E o que poderiamos chamar de “interpretacio equivocada” ou paralaxe*,
onde dependendo do leitor ou operador, é possivel haver um julgamento distinto ao que

seria previsto no texto original.

* PARALAXE, [...] € a distancia aparente da posicdo de um
objeto quando observado de dois pontos diferentes
distanciados entre si. [...]. Conforme Paulo Felicissimo — MG
em 01/05/2013. Disponivel em:
<http://www.dicionarioinformal.com.br/paralaxe/>.  Acesso
em: 27 de dezembro de 2016.
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Exemplificando, podemos citar o0 aroma, sabor e a aparéncia final de um alimento,
caracteristicas bastante subjetivas, que variam de pessoa para pessoa dentro da cozinha.
Desta forma, torna-se dificil estabilizar um processo industrial de alimentos em larga
escala, onde ha inumeros profissionais distribuidos em turnos e em horarios diferentes.
Diante deste contexto, é possivel imaginar o qudo dificil é garantir que todos o0s
operadores envolvidos na manufatura tenham a mesma conduta técnica e 0 mesmo
critério. Quanto aos aspectos técnicos especificos ou quantificaveis, é necessario garantir
uma uniformidade em todas as condutas.

Habitualmente conclui-se que, o erro em uma determinada peca ou outra ndo tem
a capacidade de afetar o restante produzido, tendo em vista o volume necessario para a
producdo em larga escala industrial. Porém, é prudente pensar que, se houve um erro de
conduta isolado, por analogia, este mesmo erro poderia se repetir por todo o processo de

manufatura, conforme a Figura 2.5 demonstra por exemplo o ambiente da Padaria.

Figura 2.5 — Padaria.

As questBes anteriormente discutidas apontam para um dilema central de uma
cozinha industrial, que é como chegar a uma resolucgdo para 0 bindmio custo-satisfacéo.
Certamente, a resposta mais apropriada para este dilema, estd fundamentada na
padronizacao de todo o processo industrial, que comecga no setor de compras, passa pela
estocagem, atravessa a preparacdo e finaliza na coc¢do. Todas as etapas devem ser
detalhadamente descritas com maior atencdo a pesagem e preparacao dos insumos. No
processo de manufatura, as pessoas devem ter a mesma conduta técnica, possuir 0 mesmo
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entendimento profissional e acima de tudo seguir a mesma cartilha (procedimento
industrial) com o mesmo nivel de entendimento e rigor. Este acompanhamento deve ser
alicercado em treinamentos, monitoramento continuo e, principalmente, com
envolvimento de todos os participantes, através de esclarecimentos ou reunides. Por fim,
0 turnover destes profissionais devera ser o minimo possivel, de forma a garantir a
regularidade das performances.

E, como resposta a hipétese construida no passado, todas as a¢des limitaram-se a
corrigir erros pontuais, como: treinar pessoas, penalizar erros recorrentes e até demitir
funcionérios do quadro funcional, contribuindo para a consideravel rotatividade da méo-
de-obra. Porém, o problema da insatisfacdo dos comensais manteve-se instavel, dando
tréguas momentaneas e flutuando graficamente entre niveis superiores e inferiores ao
padrdo estabelecido internamente como aceitavel, mas ndo tendo esta meta estabilizada
por longo tempo.

Além da mao-de-obra, a matéria prima contida no estoque, também deve merecer
nossa atencdo, pois a sua qualidade poderéa afetar também o resultado do produto final, e
sobre este assunto, MOREIRA (2002) afirma que a administracdo dos estoques é também
fundamental do ponto de vista dos efeitos operacionais. Ao se tratar de inddstria, a
primeira coisa a ser considerada é a existéncia de diversos fluxos que operam ao mesmo
tempo. De forma muito simples, define-se estoque como qualquer quantidade, de
qualquer material, colocado a disposicdo (ou em transito) para utilizacdo futura. Existe,
pois, um tempo decorrido entre a obtencéo do estoque e a sua utilizacao.

Como esta companhia é uma grande multinacional, também observou-se uma
movimentacdo horizontal entre gestores e funcionarios-chaves, de uma unidade de
negocios para outra, na expectativa de partilhar experiéncias de sucesso e reduzir
fracassos. Mas, ainda assim, o problema permaneceu inalterado.

Tal problemaética € agravada pelo fato de que as acdes empiricas do gestor se
perdem quando este € movimentado para outra unidade de negdcio ou quando é desligado
do quadro funcional, causando prejuizos imediatos, pois geralmente todo o memorial se

vai junto com a movimentacédo de pessoal, conforme Figura 2.6.
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i s el o ey
Figura 2.6 — Area principal da cozinha industrial

O relato desta tematica aponta para um verdadeiro dilema, visto que a insatisfacdo
existe, é perceptivel e até reconhecido, ja que gestores e empresas infelizmente
incorporam este problema industrial as suas planilhas de controle, restando somente o
repasse para a empresa tomadora no momento da negociagao ou renovagao contratual de
precos, cabendo ao tomador a mera aceitacdo deste fato, pois em grande parte dos casos,

este custo ndo é plenamente visivel para ambas as partes negociantes.

2.4 - CARACTERISTICAS DAS INFORMAGOES HISTORICAS DA PRODUCAO

Apesar do rigoroso cumprimento do cardapio, foi possivel identificar que as
informacgBes técnicas pertinentes ao processamento da matéria prima, possuia
vulnerabilidade quanto aos aspectos relacionados a objetividade, finalidade, consisténcia
e principalmente quanto as tratativas durante a resolugdo de um problema ou de uma
tomada de deciséo.

A coleta de dados constantes nos relatorios de producdo, estoque, compras e,
principalmente, informacdes de relatérios de desperdicio foi essencial para compreender
amagnitude do problema e gerar uma leitura preliminar dos eventuais caminhos trilhados
e de seus desdobramentos técnicos. Sob essa ética referente a tomada de decisdo apds a
coleta de dados, MOREIRA (2002) observa que a tomada de decisdo envolve uma
situacdo problema, onde o gerente se depara com varias alternativas de solugcdo. Na
verdade, se apenas uma solucdo se apresentar como vidvel, ndo h4 em principio um

problema de decisdo. Em geral, existe mais de uma solucéo e parte da tarefa do tomador
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de decisdo € justamente pesquisar 0 maior nimero possivel de solugdes viaveis. Todo
problema de decisdo também apresenta aquilo que podemos chamar genericamente de
dados, que nada mais sdo que um conjunto de informacdes a partir das quais o problema
devera ser analisado. A natureza e a variedade dessas informacdes dependem de cada
caso particular: problemas com poucas informac6es e muitas dividas sem uma resposta
precisa sdo problemas mal estruturados, cuja solucdo dependerd muito de qualidades
pessoais de quem toma a decisdo. Por outro lado, problemas com dados bem definidos,
geralmente numéricos, onde inexistam indagacdes sem respostas, sdo chamados de
problemas bem estruturados. Para eles, a aplicagdo de modelos formais de anélise é
bastante facilitada. Como sempre, na prética, acaba-se ficando em um ponto intermediario
entre 0s problemas muito bem e muito mal estruturados.

A revisdo dos procedimentos foi necessaria, em virtude da necessidade de
confirmacdo, na préatica, sobre o seguimento dos procedimentos e das recomendagdes
dentro do processo produtivo. Esta etapa também contribuiu para a avaliagdo dos
diferentes profissionais, lotados em turnos distintos, quanto a padronizacdo da atuacéo,
de acordo com o rigor técnico recomendado, deixando o processo estavel e sem variacdes

de condutas.

2.5 - CARACTERISTICAS DA GESTAO

Nesta fase, foi possivel construir um compromisso junto com a Diretoria da
empresa, de forma que um alinhamento técnico fosse cultivado, mantido e exercitado
durante o dia-a-dia da empresa, de forma que fosse possivel abrir um canal de
comunicacdo para apresentar o nivel de dissonancia entre o cenario esperado e o real
encontrado e, consecutivamente, expor as provaveis causas e consequéncias das
problematicas encontradas. Esta fase foi de extrema importancia, pois tornou possivel
definir verdadeiramente quais caminhos adequados seriam seguidos e, principalmente, as
acOes que seriam implementadas durante a melhoria do processo industrial, de forma a
gerar melhor perfomance produtiva e de menor custo.

Dentro deste contexto e com a nova redefinicdo de alguns papéis internos, foi
necessario reescrever a maioria dos processsos ja existentes, acrescentando as questoes
relacionadas a responsabilidade, controle e inspecéo. Propositalmente, optou-se por usar
planilhas eletrdnicas ndo editaveis, de forma a garantir a fidelidade de dados e a valorizar

a automacdo na apuracao de calculos.
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Para a implantagéo desta fase, foi essencial a aplicagéo de treinamentos, palestras
e auditorias, e principalmente a definicdo clara e objetiva de objetivos individuais, de
forma a garantir o envolvimento e o compromentimento do individuo com o negdcio,
conforme ROBBINS (2002), onde estabelece que a teoria de fixacdo de objetivos
pressupde que o individuo estd comprometido com o objetivo, ou seja, que ele estd
determinado a ndo rebaixd-lo nem abandona-lo. 1sso acontece mais frequentemente
quando os objetivos se tornam publicos, quando o individuo tem um centro de controle
interno e quando as metas sao estabelecidas pela propria pessoa, em vez de impostas

Além disso, de forma a assegurar a sustentabilidade do processo, uma rotina de
de acompanhamento de resultados foi implementada, de forma a dar continuidade
duradoura do processo, uma reunido de apresentacado de resultados foi incorporada a pauta
da reunido semanal ja existente na inddstria pesquisada, permitindo a apresentacdo de
dados e informagfes a diretoria da empresa, demostrando, assim, o0 andamento e o
resultado do processo produtivo através de gréaficos e tabelas, com consequente discussao
de solucdes.
O envolvimento com os problemas da empresa, deve ser inicializado pelos gestores que
estdo no topo da estrutura funcional, de forma a contagiar drasticamente todos os
funcionérios que estdo abaixo desta estrutura. Obviamente que a intensidade e
profundidade deste envolvimento seréd variado, dependo do grau importancia que cada
atividade tem com o negécio desenvolvido, porém se faz necessario, que todos,

indistintamente, estejam envolvidos e sejam participes deste processo.

2.6 - CARACTERISTICAS DO CONTRATO COMERCIAL

A relacdo comercial entre prestador de servigo e cliente (que a partir de agora
chamaremos de contratado e contratante, respectivamente) possui mais de duas décadas
de existéncia, onde certamente a confianga e certa estabilidade relacional estdo
estabelecidas entre ambos, porém, a pesar do contrato possuir clausula de negociacéo de
precos anualmente (tendo em vista eventuais necessidades de corre¢des, motivados por
reajustes de do valor da mao de obra, taxas de energia, combustivel, frete, matéria-prima,
dentre outros, por parte da cozinha industrial), é facilmente observado que o
comportamento de correcdo de precos basicamente € majorado com um percentual
superior & média geral de inflacdo, independentemente se ha crise, retracdo de mercado

ou qualquer outra dificuldade causada ou sentida pela empresa cliente.
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A Tabela 2.3 demonstra a evolugdo do indice acumulado do INPC (indice
Nacional de Precos ao Consumidor) durante o periodo de 2010 a 2017, onde é possivel
constatar que na média o valor cumulado anual sempre este em torno de 6% (seis por

cento).

Tabela 2.3 - Indice acumulado do INPC.

ANO INPC REAJUSTE
2016 6,57% 6,00%
2015 11,27% 8,00%
2014 6,22% 7,00%
2013 5,56% 7,50%
2012 6,20% 8,50%
2011 6,08% 8,00%
2010 6,47% 8,00%

A Tabela 2.4 mostra um comparativo do indice do INPC comparado a evolucéo
do reajuste contratual de servigos, onde podemos extrair que, tecnicamente 0s precos séo
reajustados continuamente a cada ano, porém nenhum trabalho foi desencadeado com
sucesso para tentar mitigar uma reducao maior no fator desperdicio, ou no aumento de
produtividade, seja através da reducdo de mao de obra, reducdo do consumo de energia
elétrica/aguas, reducdo do consumo de gas natural (através da otimizacdo do processo de

cocgdo), dentre outros.

Tabela 2.4 - indice INPC x reajustes do valor contratual.

JAN | FEV | MAR | ABR | MAI | JUN | JUL | AGO | SET | OUT | NOV | DEZ | ACU

2017 | 0,42 | 0,24 | 0,32 | 0,08 | 0,36 - - - - - - - 1,42

2016 | 151 | 095 | 044 | 0,64 | 0,95 | 0,47 | 064 | 031 | 0,06 | 0,17 | 0,07 | 0,14 6,57

2015 | 148 | 1,16 | 151 | 0,71 | 0,99 | O,77 | 058 | 025 | 0,51 | 0,77 | 1,11 | 0,90 1,27

2014 | 0,63 | 0,64 | 082 | 0,78 | 0,60 | 0,26 | 0,13 | 0,18 | 0,49 | 0,38 | 0,53 | 0,62 | 6,22

2013 | 0,92 | 0,52 | 060 | 059 | 0,35 | 0,26 | 0,13 | 0,6 | 0,27 | 0,61 | 0,54 | 0,72 5,56
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2012 | 0,51 | 0,39 | 0,18 | 0,64 | 055 | 0,26 | 043 | 045 | 063 | 0,71 | 054 | 0,74 | 6,20

2011 | 0,94 | 054 | 066 | 0,72 | 0,57 | 0,22 | 0,00 | 0,42 | 045 | 0,32 | 057 | 0,51 | 6,08

2010 | 0,88 | 0,70 | 0,71 | 0,73 | 0,43 | 0,21 | 0,07 | 0,07 | 054 | 0,92 | 1,03 | 0,60 | 6,47

Fonte: IBGE.

A bem da verdade, durante estes anos, ocorreram sim varias campanhas para
contencdo de despesas e para a melhoria da satisfacdo dos comensais, porém a grande
maioria destas a¢fes sucumbiu com o tempo ou foram indcuas e superficiais, em virtude
da falta de conhecimento técnico do proprio processo industrial ou do proprio
desconhecimento de ferramentas da qualidade que poderiam ajudar. H4 um velho bordéo
em qualidade que se diz: “...aquilo que ndo é controlado, ndo pode ser gerenciado...”, e
ao meu ponto de vista € exatamente isso que ocorreu. Vale ressaltar, com a devida venha,
que a citacdo anterior ndo impde a companhia 0 meu julgamento ou a minha sentenca de
que a empresa é desorganizada, amadora ou que esta a deriva, ndo, longe disso!, mas que
apenas relega ou desconhece um método de gestdo industrial consagrado (utilizando
ferramentas basicas da qualidade) e que certamente ajudariam em muito a unidade de
negaécio.

Entdo, concluimos que uma caracteristica principal da gestdo, € que na grande
maioria das unidades desta empresa, 0s atuais gerentes de negocios foram no passado
excelentes supervisores de cozinha industrial, carregando com sigo uma grande bagagem
técnica e préatica do dia-a-dia, porém desprovidos de conhecimentos técnicos voltados
para o processo industrial, como os de: formacdo de preco, composicdo de custos,

estatistica, planejamento estratégico, dentre outros.
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CAPITULO 3

MATERIAIS E METODOS

Esta pesquisa foi desenvolvida por meio de observacdo direta e indireta, no
sentido de tentar esgotar o entendimento e clarificar a explicagdo como o processo interno
é desenvolvido. Para isso, foi utilizada uma pesquisa de dados como o objetivo de buscar
o detalhamento das rotinas, de forma a garantir um melhor processo de anélise critica dos
fatos em questé&o.

E pacifico o entendimento que, s6 se inicia uma pesquisa se existir uma pergunta,
uma duvida para a qual se quer buscar a resposta, de forma a garantir a busca ou a procura
pela resposta para alguma coisa. As razdes que levam a realizacdo de uma pesquisa
cientifica podem ser agrupadas em razdes intelectuais (desejo de conhecer pela propria
satisfacdo) e razdes praticas (desejo de conhecer com vistas a fazer algo de maneira mais
eficaz). Para fazer uma pesquisa cientifica, ndo basta o desejo do pesquisador em realiza-
la; é fundamental ter o conhecimento do assunto a ser pesquisado, além de recursos
humanos, materiais e financeiros, através da utilizacdo de pesquisa de campo, entrevista
e analise observacional, de forma a propiciar uma melhor investigacdo das atividades que
seriam pesquisadas.

Para melhor clareza sobre a forma com esta pesquisa foi desenvolvida,
discorreremos a seguir sobre a composicao e a formacéo dos tipos de pesquisa cientifica,
para propiciar a melhor fundamentacdo tedrica sobre o assunto, através de:

Os tipos de pesquisa:

a) Quanto aos objetivos; e

b) Quanto a os procedimentos técnicos.

3.1- QUANTO AOS OBJETIVOS AS PESQUISAS PODEM SER

1. Pesquisa Exploratoria: proporcionar maior familiaridade com o problema
(explicita-lo). Pode envolver levantamento bibliografico, entrevistas com pessoas
experientes no problema pesquisado. Geralmente, assume a forma de pesquisa
bibliogréafica e estudo de caso (GIL, 2008).

2. Pesquisa Descritiva: descrever as caracteristicas de determinadas populacGes ou

fendmenos. Uma de suas peculiaridades esta na utilizacdo de técnicas
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padronizadas de coleta de dados, tais como o questionario e a observacao
sistematica. EX.: pesquisa referente a idade, sexo, procedéncia, preferéncias, etc.
(GIL, 2008).

3. Pesquisa Explicativa: identificar os fatores que determinam ou que contribuem
para a ocorréncia dos fendmenos. E o tipo que mais aprofunda o conhecimento da
realidade, porque explica a razdo, o porqué das coisas. Por isso, é o tipo mais
complexo e delicado (GIL, 2008).

3.2 - PROCEDIMENTOS TECNICOS AS PESQUISAS PODEM SER

1. Pesquisa Bibliogréafica: é desenvolvida com base em material ja elaborado,
constituido principalmente de livros e artigos cientificos. Ndo se recomenda
trabalhos oriundos da internet (GIL, 2008).

2. Pesquisa Documental: E muito parecida com a bibliografica. A diferenca esta na
natureza das fontes, pois esta forma vale-se de materiais que ndo receberam ainda
um tratamento analitico, ou que ainda podem ser reelaborados de acordo com os
objetos da pesquisa. Além de analisar os documentos de “primeira mao”
(documentos de arquivos, igrejas, sindicatos, instituicdes etc.), existem também
aqueles que ja foram processados, mas podem receber outras interpretacdes, como
relatorios de empresas, tabelas etc. (GIL, 2008).

3. Pesquisa Experimental: quando se determina um objeto de estudo, selecionam-
se as variaveis que seriam capazes de influencia-lo, definem-se as formas de
controle e de observacédo dos efeitos que a varidvel produz no objeto (GIL, 2008).

4. Levantamento: é a interrogacao direta das pessoas cujo comportamento se deseja
conhecer. Procede-se a solicitacdo de informac6es a um grupo significativo de
pessoas acerca do problema estudado para, em seguida, mediante analise
quantitativa, obterem-se as conclusdes correspondentes aos dados coletados.
Quanto o levantamento recolhe informagdes de todos os integrantes do universo
pesquisado, tem-se um censo (GIL, 2008).

5. Estudo de Campo: procura o aprofundamento de uma realidade especifica. E
basicamente realizada por meio da observacdo direta das atividades do grupo
estudado e de entrevistas com informantes para captar as explicagdes e

interpretacdes que ocorrem naquela realidade (GIL, 2008).
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6. Pesquisa - A agdo: um tipo de pesquisa com base empirica que é concebida e
realizada em estreita associacdo com uma acdo ou com a resolucdo de um
problema coletivo e no qual os pesquisadores e participantes representativos da
situacdo ou do problema estdo envolvidos de modo cooperativo ou participativo
(GIL, 2008; THIOLLENT, 2011).

3.3 - TIPO DE CARACTERIZACAO DA PESQUISA E SEUS RECURSOS

Este trabalho foi desenvolvido através de uma pesquisa explicativa quanto aos
seus objetivos, pois visa identificar fatores que influenciam o desempenho produtivo de
uma cozinha industrial, considerando os diferentes processos utilizados para produzir
alimentos em larga escala, que serdo servidos a empregados de outras industrias através
de contratos de terceirizagdo.

Com referéncia aos procedimentos técnicos desenvolvidos nesta pesquisa, foi
realizado um consideravel levantamento do historico de desempenho produtivo nos
ultimos 36 (trinta e seis) meses, além do proprio estudo de campo efetivado nas
dependéncias da empresa. Fato que sera adicionado a pesquisa bibliogréfica desenvolvida
com base em material aqui mencionado, constituido principalmente de livros cientificos
consagrados por diversas academias.

Antecipo como fato curioso, é que mesmo esta empresa, sendo considerada como
de grande porte, seja pelo seu capital social subscrito, pelo volume de faturamento anual
e pela grande quantidade de colaboradores, é que o histérico da vida produtiva desta
companhia ndo tem merecido a mesma atencéo e zelo. Pois o0 tempo no levantamento de
informac@es pretéritas, sempre é demorado e em algumas vezes sdo confusas, porém,
nada que possa invalidar uma andlise técnica mais apurada ou que cause algum
impedimento para o desenvolvimento deste trabalho cientifico.

A analise documental na empresa e os dados das medicdes, coletados serdo a base
para o atingimento dos objetivos deste trabalho, que estdo intimamente relacionados ao
desejo imediato da diretoria em obter maior eficiéncia de seu processo produtivo com a

consequente reducao de custos.
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3.4 - RESULTADOS ESPERADOS COM A APLICACAO DA METODOLOGIA

— Resenho dos processos de manufatura (estoque, preparagdo, coccdo e
distribuicdo) dos alimentos;

— Maior rigor no acompanhamento do processo produtivo (padronizacdo de
atividades);

— Melhor acompanhamento da evolugdo dos indices de qualidade;

— Aplicacéo de treinamento uniforme a todos os colaboradores;

— Precificacdo das rotinas, para discussao e envolvimento de todos, e

— Acompanhamento sistémico da diretoria, visando a reducéo de custos e aumento

da produtividade da unidade de negdcio.
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CAPITULO 4

RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 - ANALISES DOS RESULTADOS E DIAGNOSTICO DA CAUSA E EFEITO

No desenvolvimento desta pesquisa cientifica, foi implementado a ferramenta
PDCA com o objetivo de identificar as causas e seus efeitos dentro processo industrial, e
que neste momento passaremos a detalhar alguns pontos importantes para o entendimento
de todo este processo.

Preliminarmente, esta ferramenta advém dos termos de origem inglesa, cujas
iniciais sdo assim representadas: Plan (planejar), Do (executar), Check (verificar) e
Action (agir). Conforme SLACK et al. (2002), “o PDCA ¢ a sequéncia de atividades que
sdo percorridas de maneira ciclica para melhorar atividades”. Para CAMPOS (2004), “¢
um método de gerenciamento de processos ou sistemas. E o caminho para se atingir as
metas atribuidas aos processos dos sistemas empresariais’.

As quatro etapas do ciclo do PDCA séo as seguintes:

- Planejar (Plan), que para CAMPOS (2004), “tém o significado de estabelecer metas
sobre itens de controle, estabelecer a maneira (0 caminho, o método) para se
atingir as metas propostas, esta € a fase do estabelecimento da diretriz de
controle”;

- Executar (Do), que para CAMPOS (2004), “¢ a execugao das tarefas exatamente
como previstas no plano e coleta de dados para a verificacdo do processo. Nesta
etapa ¢ essencial o treinamento no trabalho decorrente da fase de planejamento”.
Segundo REID e SANDERS (2005), “durante a implementagdo, os gerentes de
processo devem documentar todas as mudancas realizadas e colher dados para a
avalia¢ao”;

- Verificar (Check), que para CAMPOS (2004), “a partir dos dados coletados na
execugdo, compara-se o resultado alcangcado com a meta planejada”. Para REID e
SANDERS (2005), “nesta etapa os dados sdo avaliados para que se verifique se 0
plano esta alcangando os objetivos estabelecidos na fase de planejar”;

- Agir (Action), que para CAMPOS (2004), “esta ¢ a etapa onde o usuario detectou
desvios e atuard no sentido de fazer correcfes definitivas, de tal modo que o

problema nunca volte a ocorrer”. Para REID e SANDERS (2005), “a tltima fase

25



do ciclo é agir com base nos resultados das trés primeiras fases. A melhor maneira
de fazer isso é informar os resultados aos outros integrantes da empresa e depois
implementar 0 novo procedimento se este tiver sido bem sucedido”. CAMPOS

(2004) estabelece a relacao entre o ciclo do PDCA e as etapas do MASP.
4.2 - APRESENTAQAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Nesta secdo apresentaremos a analise dos dados obtidos na pesquisa documental
realizada, nas diversas entrevistas realizadas com os gestores da empresa e na aplicacao
dos questionarios com os funcionarios da empresa envolvidos com a gestdo do processo

produtivo industrial.

12 Etapa: Identificacdo do problema:

A primeira etapa do MASP Conforme CAMPOS (2004), “destina-se a definir
claramente o problema e reconhecer sua importancia”. Analisando os resultados da
pesquisa, verifica-se que 0s principais motivos estdo relacionados com trés fatores, sendo
eles: falta de padronizagdo das atividades, deficiéncia na méo de obra (gestores e
colaboradores) e desconhecimento técnico da gestdo da qualidade pela empresa.

Esta analise dos dados obtidos revela que as perdas decorrentes durante o processo
de manufatura de alimentos, sdo apuradas com menor rigor do que 0 necessario,
combinado com o fato que estas mesmas perdas ndo sdo tratadas com a devida
profundidade que estas necessitariam. Portanto, dentro deste contexto, é possivel
assimilar o relato de SLACK et al. (1999), quando ele diz que “as falhas na producéo
podem ocorrer por raz6es muito diferentes...[..]... 0 pessoal pode cometer erros simples
em seus trabalhos, que impedem o trabalho normal, os materiais dos fornecedores podem
estar defeituosos e assim por diante”. Os gestores t€ém papel importante nesta etapa, pois
dentre o conjunto de atividades que se relacionam as falhas SLACK et al. (1999) diz que
“o primeiro diz respeito a compreensdo de quais falhas estdo ocorrendo na manufatura e

por que ocorrem”.
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2% Etapa: Observacao

A segunda etapa do MASP conforme relata CAMPOS (2004), é destinada a
“investigar as caracteristicas especificas do problema com uma visao ampla e sob varios
pontos de vista”. Verificou-se através da pesquisa documental que a empresa se utiliza de
relatérios de inspecdo interna, para o registro e controle dos motivos das perdas do
processo produtivo, que conforme WERKEMA (1995), “uma folha de verificagdo ¢ a
ferramenta da qualidade utilizada para facilitar e organizar o processo de coleta de dados,
de forma a contribuir para aperfeigoar a posterior analise dos dados obtidos”. Para uma
melhor observacédo a respeito dos motivos das paradas no processo produtivo tomou-se
como base os dados referentes ao més de novembro de 2016, por serem estes os dados
mais recentes da pesquisa, conforme a Tabela 4.1. Diante dos dados obtidos para saber o
problema mais significativo no processo produtivo, foi utilizada a ferramenta do
Diagrama de Pareto, que é uma técnica que permite a empresa selecionar prioridades
quando ha um grande nimero de problemas. Segundo o principio de Pareto, os itens
significativos de um grupo normalmente representam uma pequena propor¢éo do total
dos itens desse mesmo grupo. De acordo com o Tabela 4.1, percebe-se que 0s problemas
relacionados & MAO-DE-OBRA s&0 0s que tém maior impacto sobre as ocorréncias
registradas, com 57% (cinguenta e sete por cento), e, portanto devem ser o foco das acbes
por parte da empresa. Analisando os dados obtidos fica clara a importancia da utilizacao
do Diagrama de Pareto e da Folha de Verificacdo nesta etapa do MASP, para que se

possam identificar os principais motivos destas ocorréncias.

Tabela 4.1 — Resumo das ocorréncias 2016.

OCORRENCIAS QUANTIDADE ANO
Coccao Pré-Preparo
Distribuicédo
Estoque Frio
Estogue Natural
Higiene (ocorréncia)
Mao-de-obra
Matéria Prima
Pré-preparo
Satisfacdo (<80% )
Transporte
TOTAL

oo 2D
RN SR w NP w
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GRAFICO DE PARETO

Figura 4.1 - Grafico de Pareto com as ocorréncias do processo industrial.

3?2 Etapa: Analise

Conforme a Figura 4.1 nesta etapa e através da definicdo de CAMPOS (2004),
que destina-se a “descobrir as causas fundamentais”, depois de identificar o problema e
observa-lo nas etapas anteriores. Para analisar as possiveis causas dos problemas, fez-se
0 uso do diagrama de causa e efeito (Ishikawa), que é um gréfico cuja finalidade é
organizar o raciocinio e a discussdo sobre as causas de um problema prioritario de
qualidade. Os problemas estudados por meio do diagrama sdo enunciados como uma
pergunta que tem a seguinte estrutura: por que ocorre este problema? ou quais as causas
deste problema?”. Para esta etapa da pesquisa foram coletados dados através das
entrevistas realizadas com o gerente da unidade de negdcio e com alguns colaboradores
considerados chaves dentro do processo industrial, e teve por objetivo obter informacdes
especificas para a montagem do diagrama de causa e efeito, e assim foi colocado ao
entrevistado, atendendo a estrutura de pergunta indicada anteriormente, o seguinte
questionamento: Em sua opinido, quais as causas primordiais que influenciam
diretamente no aumento do desperdicio da cozinha industrial?

Os dados coletados através da entrevista foram sintetizados em diagrama e

exibidos na Figura 4.2.
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0Os dados coletados araves da enmrevista foram suvenizados no dsagrama abaixo

Causas Prundnas
Causas Secundanas

Méodos Maquansas Meio Ambsente

Layoas

Procedumento Manntensdo o
Industin)

Padrdo
PARADAS NAO-
PROGRAMADAS

i‘.-:l:\]; a0 1 solusdo

Planejaento de Plangjmneneo da

de prodlensas

necesadades capacdade

Mao de Obma Matenis Medidas

Figura 4.2 - Diagrama de Ishikawa com causa e efeito do processo.

Analisando as informacdes contidas no diagrama de causa e efeito (Figura 4.2),
percebem-se as causas que influenciam em cada um dos fatores estudados, conforme
abaixo:

Quanto a métodos, a causa primordial identificada através da entrevista foi a
dificuldade em estabelecer o cumprimento padrdo dos procedimentos no tratamento dos
problemas. Quanto a maquinas e equipamentos, ndo foi identificado problema relevantes
que pudessem comprometer a manufatura, além do que, a empresa se utiliza da técnica
da manutencdo corretiva onde as manutenc¢des corretivas ndo sdo programadas, mas
sempre executadas quando ocorrem quebras ou falhas inesperadas. Quanto ao meio
ambiente, ndo houve identificacdo de grandes aspectos comprometedores que pudessem
merecer maior atencdo, porém foi observado pequenas oportunidades de melhorias
quanto ao sentido do fluxo e contra-fluxo da cozinha, visto que o layout industrial para
atender ao ritmo do processo, e que segundo SLACK et al. (1999), “o arranjo fisico por
produto é aquele em que os recursos de transformacéo estdo configurados na sequéncia
especifica para a melhor conveniéncia do produto ou tipo de produto”. Quanto a mao de
obra, houve maior concentracdo de destaques para melhoria, onde foi mencionada por
exemplo, a necessidade de promover uma maior participagdo dos funcionérios na solucéo
dos problemas, o que refor¢a a afirmacéo que a chave para o0 sucesso é ter um sistema de
producéo que destaca os problemas e um sistema humano que produz pessoas capazes e
dispostas a identifica-los e solucionéd-los. Quanto a materiais, foi mencionado o
planejamento de necessidades de materiais e matéria-prima, que de acordo com JACOBS
e CHASE (2009), ““a parte do planejamento da necessidade de materiais das atividades de

manufatura interage mais firmemente com o programa mestre, com o arquivo da lista de
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materiais, com o arquivo dos registros de estoque e com os relatorios de produgdo”. E
quanto a Medidas, foi mencionada a necessidade do planejamento da capacidade, que
conforme JACOBS e CHASE (2009), “ao determinar as necessidades de capacidade, ¢é
necessario tratar as demandas por linhas de produtos individuais, capacidades de fabricas

individuais e a alocacdo da produgdo em toda a rede da fabrica”.

42 Etapa: Plano de acdo

Apo6s a identificagdo do problema, observacdo e andlise das causas principais,
nesta etapa do MASP conforme CAMPOS (2004), que ¢ destinada a “conceber um plano
para bloquear as causas fundamentais”, em conjunto com a dire¢cdo da empresa, foi
elaborado um plano de acdo de curto e médio prazo. Conforme CHIAVENATO e
SAPIRO (2003), “um plano estratégico ¢ um plano para a acdo. Mas ndo basta apenas a
formulacdo das estratégias dessa acdo. E necessario implementa-las por meio de
programas e projetos especificos. Requer um grande esforco de pessoal e emprego de
modelos analiticos para a avaliagao, a alocagdo e o controle de recursos”. Desta forma, a
empresa implementou planos de a¢do na busca de solucionar os problemas, envolvendo
primordialmente os envolvidos no processo, bem como assegurando medidas de
acompanhamento e medicdo, no sentido de fiscalizar e controlar o processo industrial

descrito.

52 Etapa: Execucdo

Mediante a concepcdo de um plano de acdo devidamente aprovado e consensado
pelo corpo diretivo da empresa, estabeleceu-se um cronograma de atividades para
permitir maior e melhor visibilidade dos proximos passos que seriam trilhados pelas
equipes de trabalho. Conforme CAMPOS (2004), esta etapa do MASP destina-se a
“bloquear as causas fundamentais”. E nesta etapa que deve ser colocado em préatica o
plano de acdo em busca de equacionar os problemas encontrados. CAMPQOS (2004), onde
foi indicada a utilizacdo da ferramenta 5W2H juntamente com a folha de verificacéo, que

servira para que se possa medir se 0 plano esta conseguindo o resultado esperado.
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62 Etapa: Verificacio

Nesta etapa buscou-se obter dados sobre o planejamento e controle que a empresa
faz sobre as acdes corretivas, visto que conforme CAMPOS (2004), esta etapa destina-se
a “verificar se o bloqueio foi efetivo”. De acordo com os dados obtidos, 66% (sessenta e
seis por cento) dos pesquisados afirmaram que participam apenas do controle das a¢des
corretivas, repassando os resultados obtidos e os problemas identificados para os seus
superiores, enquanto que 24% (vinte e quatro por cento) afirmaram que participam de
reunibes periddicas para o planejamento e controle das acGes corretivas, e apenas 10%
(dez por cento) afirmaram que ndo participam de reuniGes periédicas sobre o
planejamento e controle das acGes corretivas. Para CHIAVENATO e SAPIRO (2003), “o
planejamento deve maximizar os resultados e minimizar as deficiéncias utilizando
principios de maior eficiéncia, eficécia e efetividade. Eles sdo os principais critérios de
avaliagdo da gestdo”, e sobre controle o mesmo autor afirma que “¢ a fungdo
administrativa que monitora e avalia as atividades e resultados alcancados para assegurar
que o planejamento, a organizacao e a direcdo sejam bem-sucedidos”. Analisando os
dados obtidos percebe-se que a empresa faz um controle sobre as suas agdes corretivas,
sendo que a maioria dos pesquisados participa apenas do controle repassando as
informac@es para os seus superiores, 0 que indica que as definicdes do planejamento e

controle sdo realizadas pelos gestores.

72 Etapa: Padronizacao

Conforme CAMPOS (2004), o objetivo desta etapa € “prevenir contra o
reaparecimento do problema”. Com o objetivo de obter dados sobre a utilizacdo de
procedimentos padrdo por parte da empresa, foi pesquisado através do questionério, a
existéncia de procedimentos padrdo quanto as paradas operacionais e as paradas de
manutencdo. De acordo com os dados obtidos, verifica-se que 40% (quarenta por cento)
dos pesquisados optaram pela resposta Existe plano de agdo para todos os tipos de
desperdicio, sendo que os demais 60% (sessenta por cento) optaram por Existe plano de
acao para alguns tipos de desperdicio, o que evidencia que a empresa se utiliza de
procedimentos padréo para a solugdo dos problemas operacionais, mas, contudo estes
procedimentos ou ndo atendem a todos os tipos de paradas ou ndo séo do conhecimento

de todos participantes do processo produtivo. “O Procedimento Operacional Padrao
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(POP), seja técnico ou gerencial, é a base para garantia da padronizacao de suas tarefas e
assim garantirem a seus usuarios um servico ou produto livre de variagBes indesejaveis

na sua qualidade final”.

82 Etapa: Conclusédo

A conclusdo das etapas do MASP conforme CAMPQOS (2004), destinam-se a
“recapitular todo o processo de solugdo do problema para trabalho futuro”, onde 0 mesmo
autor ainda relaciona as tarefas que compdem esta etapa: “relagdo dos problemas
remanescentes, planejamento do ataque aos problemas remanescentes e reflexdo”. Com
base nos dados obtidos, a ampla maioria dos pesquisados com um indice de 86% (oitenta
e seis por cento) considera que é mandatoriamente necessario que se tenha um programa
estruturado para identificar as causas fundamentais de desperdicio, como uma ferramenta
adequada para reduzir custos industriais, enquanto que apenas 14% (quatorze por cento)
dos pesquisados consideram que tem alguma necessidade. CAMPOS (2004), diz que
“cada nova meta ou melhoria ¢ um novo problema, e, portanto requer alguma alteracao
no processo. N&o se pode pretender alcancgar resultados diferentes fazendo as coisas do

mesmo jeito”.

4.3 - PERFIL DA EMPRESA

Esta pesquisa cientifica teve inicio em 01/Junho/2016, em uma grande empresa
do segmento de fornecimento de refeicdes para inddstrias instaladas no Distrito Industrial
de Manaus, que por razdes estratégicas e comerciais, nao tera a sua identidade revelada.
Fundada ha algumas décadas, esta empresa tem sua sede em outra unidade da federacao
brasileira, e ja entregou mais de um milh&o de refeicdes por dia para pouco menos de 400
cidades do Brasil, atingindo assim faturamentos milionarios, que acabou por coloca-la
como uma das lideres nacional no segmento de refei¢do industrial. Ao longo de tantos
anos de dedicacdo e esforco, varios prémios nacionais foram alcangados, bem como
importantes certificagdes foram conquistadas, como: ISO 9001, ISO 14001, OHSAS
18001 e ISO 22000.

Esta empresa esta presente em quase todas as capitais de estado do nosso pais, e €
muito comum a participacdo em processos que envolvam concorréncia em empresas que

estdo localizados outros estados da brasileiros. Tecnicamente, este € um dos objetivos e
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estratégias utilizados para aumentar o market share nacional, pois acredita que quanto
maior for o volume de entrega, maior e melhor sera a sua capacidade de negociacao
durante a aquisicdo dos seus insumos industriais, pois poderd negociar maior desconto
em detrimento do seu alto volume.

A modalidade da prestacao de servicos é o forneceimento de refei¢bes aos, que
sdo confeccionadas dentro da propria instalacdo do cliente, atraves de espaco cedido a
titulo de comodato, recaindo também sobre o contrato a discussdo pelos custos de
infraestrutura predial, adaptacdes, maquinario, utensilios, taxas de consumo e demais
depesas decorrentes desta opera¢do. Também existe a possibilidade de que o alimento
fornecido seja manufaturado em outra localidade e apenas transportado para o cliente,
recaindo em discussdo adicional 0s custos relacionados com frete, translado e

distribuicéo.

4.4 - PESQUISA E COLETA DE DADOS

A coleta de dados se deu através de analise documental, analise do contetido de
documentos, relatérios de auditoria interna, e coleta de informacdo com pessoas
diretamente ligadas as areas da pesquisa, visando sempre a exatiddo das informacdes.

Para analise dos dados coletados, utilizou-se a comparacao direta entre o conteldo
descritivo nas descri¢Ges de cargo com atual atribuicdo e operacionalizacdo das atividades
realizadas pelos colaboradores, visando identificar eventuais discrepancias entre o escrito
e realizado, além de também serem observadas eventuais lacunas descritivas. Este método
observacional consistiu ha comparacao direta entre o que previsto versus realizado pela
méo de obra durante a manufatura dos alimentos (MARTINS, 2000).

Dessa forma, considerou-se que este método comparativo seria 0 mais adequado.
Para tanto, realizou-se o levantamento de todos os dados referentes o atual fluxo de
trabalho, e posteriormente foram comparadas estas analises e observacdes, de forma a se
obter a perfeita analise comparativa entre o previsto e o que realmente é praticado durante
0 processo industrial desta pesquisa.

E notdrio que os documentos analisados fundamentaram toda a percepcio da
investigacao cientifica, porém, também é necessario registrar que apesar de haver relativa
quantidade de documentos historicos, estes, fatalmente foram prejudicados pela sua

quantidade e pelo seu contetdo que muito deixaram a desejar, principalmente quanto a
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profundidade de analises técnicas e principalmente quanto a dados histdricos de
resultados.

4.5 - DISCUSSAO DA AREA DE ATUACAO DO PROBLEMA

A empresa em estudo atua dentro de uma grande montadora de motocicletas e
possui em média 1.825 funcionarios, que realizam suas refeicdes no local. Assim, a
mesma conta com uma cozinha industrial para preparo das refeicdes. O levantamento dos
dados se deu por analise direta de documentos, observagdes de atuacbes, conversa com
0s responsaveis do setor, planilhas de resultados, relatdrios internos e analise de tabelas
e atas de reunides especificas.

Consideravel parte deste levantamento se deu a partir de observacéo e conversa
direta com colaboradores e principalmente com a responsével pela cozinha. Algumas
observacdes de discrepancia foram identificadas com a simples analise comparativa de
procedimentos em diferentes turnos, por exemplo.

A empresa da empresa em estudo contar com um corpo técnico profissional
adequado (como: nutricionista, cozinheiros, gestores e suporte administrativo), ndo foi
evidenciado vestigios de analises técnicas advindas de um profissional da &rea de
processos industrial ou da qualidade.

E claro que aqui ndo se tem o desejo ou sentido direto de se estabelecer a
obrigatoriedade ou a extrema necessidade em se ter um profissional da &rea processos
industriais ou da qualidade, mas apenas estabelecer uma conexdo necessaria entre o
conhecimento técnico destas areas para realizacdo de quaisquer atividades industriais, sob

pena de contracdo de prejuizos inerentes ao processo de manufatura.

4.6 - PERIODO DE ANALISE

O periodo analisado de coleta de dados ocorreu entre fevereiro a abril deste ano.
Estas analises aconteceram na prépria unidade de negdcio em estudo, através de analises
de documentos impressos e em grande parte em midia eletrbnica. Antecipadamente,
destaca-se para analise comparativa das descri¢cdes de cargos que ensejaram por parte da
propria empresa, em uma atualizacdo imediata, tendo em vista a identificacdo de algumas
discrepancias detectas preliminarmente e que fatalmente poderiam comprometer qualquer

estudo ou reflexdo.
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4.7 - APLICACOES DAS MUDANCAS NO PROCESSO INDUSTRIAL

Durante todo o periodo de andlise que perdurou este trabalho cientifico, foi
possivel evidenciar e acompanhar algumas e necessarias intervencdes que ocorreram no
processo industrial de manufatura, mesmo que este estudo ainda estivesse em curso e sem
a finalizacdo estabelecida. Isto ocorreu, em virtude de que parte destas intempestivas
mudancas eram Obvias e necessarias, que mandatoriamente teriam que ser incorporadas
imediatamente, sob pena do cumprimento e da busca de um melhor resultado futuro nos
indicadores de performance. Abaixo citaremos alguns desses exemplos:

i. Descricdo de cargo ou atividade parcialmente incompativel com a pratica
realizada no processo industrial;
ii.  Processos idénticos desenvolvidos em turnos diferentes;
iii.  Comprometimento da garantia da uniformizacdo dos padrdes de execucdo de
tarefas (gestéo);
iv.  Descontinuidade (ou auséncia de rigor) da manutencao dos controles diarios, e

v.  Guarda e custddia de documentos historicos.
4.8 - ANALISE CRITICA FINANCEIRA
Considerando as analises individuais do problema formulado, é fundamental que

facamos um cruzamento entre as diversas componentes que participam desse processo de

formacéo do custo, conforme demonstrado na Figura 4.3.

R$ 3,00 [Café da Manh3
R$ 10,80 |Almogo
RS 2.00 |Lanche REAJUSTE ANUAL:
50% INPC

| R$ 15,80 |KIT | 50% DATA-BASE
| 22 Dias Uteis |
| 1825 Funcionarios |

CUSTO ATUAL AJUSTE INCREMENTO NOVO CUSTO
[R$ 634.370,00 FaturaMensal | 8% RS  50.749,60 [R$ 685.119.60 |
[R$ 7.612.440,00 FaturaAnual | 8% RS 608.995.20 [ R$ 8.221.43520 |

Figura 4.3 — Valor do KIT basico.
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A metodologia utilizada na composi¢do da Figura 4.3, consiste em apurar o valor
individual de cada tipo de refeicdo oferecido ao trabalhador regularmente, ao qual
denominamos de kit o conjunto de todos os tipos de refeicdes servidos durante o dia.

Para efeito de célculo mensal, adotamos o conjunto de 22 dias Uteis como
representacdo de um més cheio, considerando ainda a média de 1.825 funcionérios.
Através do produto direto entre o valor do kit, quantidade de dias (teis no més e
quantidade de funcionarios, obtivemos o valor do custo total mensal, denominado de
CUSTO ATUAL - Fatura Mensal/Anual, que posteriormente sera majorado pelo indice
de reajuste anual da fatura (previsto em contrato comercial).

E possivel perceber que o valor do incremento provocado pelo reajuste anual de
precos, € equivalente a aproximadamente ao pagamento de 54 (cinquenta e quatro)
funcionarios, com salario equivalente ao valor minimo atual (R$ 937,00), sem considerar
0s valores de encargos sociais e trabalhistas.

Ainda sob essa andlise, verificamos como essas varidveis influenciaram a
formacdo dos custos industriais da empresa, sendo possivel inclusive, visualizar o
comportamento desses indicadores ao longo de sete anos, conforme demonstrado na
Figura 4.4.

Podemos também, apreciar que os vetores de reajuste e de desperdicio estdo
tecnicamente colados em relacdo ao seu valor percentual, e que a existéncia de um, ndo
foi suficiente para inibir a formacdo do outro. Em tese, e considerando o estado perfeito
de uma gestdo, seria pelo menos presumir a necessidade de que um pudesse anular o

efeito do outro, porém na préatica isso nao aconteceu.

—REAJUSTE —INSATISFAGAO DESPERDICIO

13,0%

ANO | REAJUSTE |INSATISFACAO|DESPERDICIO
2010 8,0% 9,0% 8,0%
2011 8,0% 11,0% 9,0%
2012 8,5% 10,0% 7,0%
2013 7.5% 13,0% 8,0%
2014 7.0% 11,0% 8,0%
2015 8,0% 12,0% 7,0%
2016 6,0% 11,0% 6,8%
MEDIA 7,6% 11,0% 7.7%

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Figura 4.4 — Comparag&o dos trés componentes do custo.
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Outro detalhe intrigante na Figura 4.4, é que o vetor da Insatisfacéo, apresenta-se
como aparentemente inocuo financeiramente, mas ndo o é. Isto se d4, tendo em vista que
atualmente esta variavel € desconhecida pela empresa contratante, e que este custo de
insatisfacao “é/deve” fazer parte da composi¢ao de precos pela contratada.

Em resumo, dos trés componentes deste custo industrial, podemos

simbolicamente podemos classificar cada composigédo, conforme a Tabela 4.2:

Tabela 4.2 - Caracteristicas das componentes do custo.

CUSTOS NOME CARACTERISTICA OPCOES
12 REAJUSTE Visivel, Conhecidae | Melhorar as
Componente | CONTRATUAL Prevista em negociacoes de
Contrato reajuste
22 DESPERDICIO Visivel, Meta de
Componente Desconhecida e ndo Reducdo e
Calculada Gerenciamento
3 INSATISFACA Invisivel, Meta de
Componente @) Desconhecida e ndo Reducdo e
Calculada Gerenciamento

Através de uma simulacdo basica, é possivel projetar o quanto financeiramente

estamos falando, conforme Figura 4.5.

REAJUSTE CONTRATUAL

REAL | smuapo | &
[8% [ RS 50.749,60 [6% [ RS 38.062,20 [ R§ 12.687,40 |
[ 8% ] RS 608.995,20 [6%[ RS 456.746,40 | R$ 15224880 |
DESPERDICIO
CUSTO ATUAL REAL ‘ SVULADO | A ECONOMIA SIMULADA
[RS 63437000 Fatura Mensal | { 5% | Rg s0.7960 [3%] R 18.031,10 ] B¢ 3171850 [Rs 9515550 Nensal | 15%
[RS 761244000 Fatura Anual | [ 52 | RS 608.995,20 [3% ] R$ 228.373,20 [ ¢ 380.62,00 | [R$ 1.141.866,00 Anual | 1%
INSATISFACAQ

REAL | SMuLADO | &

[11%] RS 69.780,70 [3%[ RS 19.031,10 [ R§ 50.748,60 |

[11%] RS 837.368,40 [3%] RS 228.373,20 | R 608.995,20 |

Figura 4.5 — Simulacdo dos trés componentes do custo.

A metodologia utilizada na composic¢do da Figura 4.5, consiste em comparar 0
CUSTO ATUAL Mensal/Anual pelos resultados obtidos através do REAJUSTE
CONTRATUAL, pelo DESPERDICIO e pelo nivel de INSATISFACAO.
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Em relacdo ao REAJUSTE CONTRATUAL, é notdrio que sua aplicacdo € real,
esperada e prevista em contrato, porém identificamos que hé espaco para que o indice de
reajuste ndo seja aplicado em sua totalidade. A justificativa para esta ndo aplicacao é
sustentada justamente pelo nivel de insatisfacdo apurado diariamente. Por precaucéo,
recomendamos que uma cldusula de salvaguarda seja aditivada no atual contrato de
prestacdo de servicos, permitindo com isso, que esta penalizacdo seja imposta de maneira
segura e definitiva.

Com referéncia ao fator DESPERDICIO, é natural concluir que no processo de
manufatura de alimentos, sempre havera sobras, causadas pelo préprio produto
comprado, como por exemplo: proteina de segunda ou terceira, por erro no processo de
estocagem, prepara¢do ou cocgdo, ou por outras formas. O fato central é que este fator é
previsivel e sempre estara dentro da planilha de custos da empresa que é responsavel pelo
processamento, que neste caso é a empresa terceirizada. O problema central é investigar
quem € o real patrocinador financeiro deste quesito DESPERDICIO.

Sobre o quesito INSATISFACAO, também é natural replicar que a condicio de
estar satisfeito/insatisfeito € variavel, continua presente e muitas das vezes incontrolavel
por parte da unidade gestora, sob a justificativa que a questdo gosto/preferéncia é relativa
entre os individuos, sé que este pensamento conformista, em nada contribui para a
melhoria de um processo industrial, cabendo sim, imposicdo real e rigorosa de métricas

de controle de qualidade que possam balizar esta situacéo.

4.9 - ANALISE DOS DADOS

Os dados coletados foram agrupados por categoria, de forma a possibilitar uma
analise comparativa mais facilitada, permitindo uma melhor visualizacdo do cenario em
questdo. Todos os dados foram transcritos em tabelas eletronicas e posteriormente foram
transferidos para a formacéo de cada grafico correspondente. Durante todo o processo de
pesquisa e coleta de dados, uma pesquisa bibliografica foi intermediada de forma a
facilitar a compreensdo primaria acerca da problematica estabelecida nesta pesquisa
cientifica.

Mediante esta intermediacao, foi possivel apresentar uma concluséo que tornasse
viavel e praticdvel, quando considerado a relacdo teoria versus empirico. Nesta
apresentacdo dos resultados, optou-se por expor cada pergunta ao seu respectivo gréafico

representativo, conforme demonstrado a seguir.
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A Figura 4.6 mostra o perfil dos colaboradores pesquisados revelou que 54%

pertencem ao género feminino e 46% masculino.

GENERO

H Feminino

= pasculino

Figura 4.6 — Género

Com relacdo a idade dos funcionarios pesquisados, na Figura 4.7 constatou-se que
a maioria esta destruida nos dois extremos das faixas, assim representado: 12
colaboradores em cada uma das duas faixas ndo centrais e seis funcionarios em cada uma

das duas faixas centrais.

IDADE

M Mais de 56 anos
N 44 —56 anos
W 31—-43 anos

w18 —30anos

Figura 4.7 — Idade.

A Figura 4.8 retrata que dentro do grupo pesquisa, 32% sdo solteiros, constituindo
a maioria, seguidos de 38% de casados. O percentual de separados é 28%, enquanto que

divorciados e vilvos é 1% cada.
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ESTADO CIVIL

B Solteiro

B Casado

W Separado
B Divorciado

mVidvo

Figura 4.8 — Estado civil

Figura 4.9 revela que o grau de instrucdo que os funcionarios que possuem algum
tipo de formacdo em nivel superior gira em torno de 7%, enquanto que o nivel
basico/médio concentra 90% da populacdo, deixando ainda 3% com nivel elementar

(alfabetizacao).

GRAU DE INSTRUGAO

39 _ 1% 1% g9

3%
B Pas-Graduacdo Completa

B Pas-Graduacdo Incompleta
B Ensino Superior Completo
B Ensino Superior Incompleto
B Ensino Médio Completo

¥ Enzino Médio Incompleta
o Ensino basico

0 Alfabetizacdo

Figura 4.9 — Grau de instrucéo
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TIPO DE CONTRATO

M Efetivo - CLT
M Prestacdo de Servicos
W Tempordrio

W Diarista

Figura 4.10 — Tipo de contrato de trabalho.

A Figura 4.10 mostra o perfil dos contratos, onde 46% da populacdo possuem
vinculacdo CLT, enquanto que 16% séo prestadores de servico e 34% sdo temporéarios,

além de 4% dos diaristas.

TEMPO DE SERVICO

0% 3% 3%

B Acimade 10 anos
B 5310 anos
B3a5anos

B 2a3anos
H1la2anos
m6al? meses

m Menosde 6 meses

Figura 4.11 — Tempo de servigo

A Figura 4.11 revela que em relacdo ao tempo de servico dos funcionarios, é
possivel afirmar que a grande massa da méo de obra é considerada novata, conforme a
distribuicdo que resultou em: 24% tém menos de seis meses de empresa, 37% tém entre
seis meses a um ano, 21% menos de dois anos e 12% possuem menos de trés anos de
companhia.

A Figura 4.12 demonstra que 74% dos funcionarios ndo acham justo o salério que
ganham em funcdo daquilo que faz no seu dia-a-dia. NUmero muito expressivo, pois
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apenas uma minoria de 26% julga que o valor de sua remuneracgdo esta adequado para

aquilo que executa.

Considera o seu salario justo em relagéo ao trabalho que faz?

HSim
M Ndo

W Nio tenho opinido

Figura 4.12 — Remuneracéo justa.

Nédo diferentemente da enquete anterior, a Figura 4.13 expfe que, quando o
quesito esta associado ao salario dos demais funcionarios da equipe, cerca de 72%

afirmam que nédo h4 equilibrio salarial na empresa.

O seu salario é justo quando comparado com os salarios dos colegas?

W 5im
W Nio

1 Mao tenho opinido

Figura 4.13 — Equiparagéo

Na Figura 4.14, é possivel verificar que a maioria relativa, cerca de 55% dos
pesquisados consideram 0 seu gestor na categorial de bom profissional, porém os

percentuais restantes de 45% ndo concordam ou ndo possuem opinido firmada.
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Considera seu chefe gestor como um bom profissional?

HSim
N Nio

W Nao tenho opinido

Figura 4.14 — Gestao.

A Figura 4.15 retrata que 52% sempre se sentem respeitados por seu gestor e 33%
quase sempre, em contrapartida, 15% da amostra tem queixas ou ndo se sentem

respeitados pelo seu gestor imediato.

Sente-se respeitado pelo seu chefe?

M Mdo tenho opinido
B Munca

[ Raramente

W Quase sempre

M Sempre

Figura 4.15 — Respeito pelo gesto.

Figura 4.16, é possivel identificar que a maioria relativa afirma que assuntos de
interesse coletivos, tidos como importantes, ndo sdo trazidos ao conhecimento das

equipes de trabalho, resumindo este conhecimento apenas a aos gestores da empresa
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Os assuntos importantes sédo debatidos em equipe?

M Ndo tenho opinido
W Nunca

M Raramente

W Quase sempre

W Sempre

Figura 4.16 — Participacdo da equipe.

A Figura 4.17 revela que o sentimento de que a empresa valoriza o trabalho

executado pelos trabalhadores é percebido apenas por menos de um quarto da amostra.

Considera que o seu trabalho é reconhecido e valorizado pela empresa?

W 5im
M Ndo

W Ndo tenho opinido

Figura 4.17 — Valorizacédo do trabalho

O fator Treinamento é demonstrado na Figura 4.18, onde constatamos que 42%
dos pesquisados afirmam que ndo receberam uma formacdo minima para a execugdo da
tarefa, enquanto que 36% receberam. Em entrevista com a populagdo que nao recebeu
Treinamento, ficou constatado que a justificativa da ndo execucao, é que ou colaborador
ndo iria exercer atividade complexa ou que o trabalhador ja era profisssinal graduado.
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Ao iniciar o trabalho, quanto vocé recebeu de treinamento?

M 5im
W Nio

M Nio tenho opinido

Figura 4.18 — Treinamento prévio

A Figura 4.19 retrata sobre a formacéo profissional e pessoal, onde 45% dos
pesquisados responderam que nao existe, contra 35% que disseram que nao ha qualquer
forma de Treinamento. Chama a atencdo que 20% ndo responderam este quesito por

algum motivo.

Ha treinamentos para o desenvolvimento profissional e pessoal?

W 5im
M Nio

M M&o tenho opinido

Figura 4.19 — Desenvolvimento profissional

Na Figura 4.20, observamos que sobre a indagacdo de um aprendizado continua,
formal ou informal, constatou-se um equilibrio ou empate técnico, entre os que afirmam

que sim, 0s que n&o e 0s que ndo responderam.
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Ha treinamento para o desenvolvimento de uma aprendizagem continua?

W Sim
M Nio

[ Ndo tenho opinido

Figura 4.20 — Aprendizagem continua

Na Figura 4.21, é possivel entender sobre o quesito desenvolvimento profissional,
onde o equilibrio se repetiu, porém em entrevista posterior, ficou constatado que os 32%
que afirmou positivamente para a existéncia de desenvolvimento, é a maioria destes

obteve algum tipo de ascensdo profissional.

O setor oferece oportunidades para o desenvolvimento profissional?

W Sim
N Nio

¥ Ndo tenho opinido

Figura 4.21 — Oportunidades profissionais.

A Figura 4.22, que trata das oportunidades de desenvolvimento profissional, foi
evidenciado que 62% ndo acreditam que exista alguma oportunidade de crescimento

profissional nesta empresa, salvo em condi¢des isoladas e esporédicas.
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Eu acredito que existam oportunidades de crescimento profissional?

M 5im
W Nio

W Mio tenha opinido

Figura 4.22 — Crescimento Profissional

Em contrapartida, a Figura 4.23 revela que 88% da mé&o de obra diz estar
preparado para assumir novos desafios profissionais. Enquanto que 12% votam na opg¢éo

de ndo estar em condicdes de assumir outras responsabilidades.

Sinto-se habilitado para assumir maiores ou mais responsabilidades?

W 5im
B Nio

W Nio tenho opinido

Figura 4.23 — Ascenséo Profissional
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Vocé acredita na continuidade do contrato da sua empresa com a empresa

W 5im
B Nio

1 Ngo tenho opinido

Figura 4.24 — Continuidade do contrato.

Na Figura 4.24, quando perguntados sobre a expectativa de que a empresa que
trabalha (contratada) permaneca com o contrato normal com a contratante, revela que a
grande maioria, cerca de 91% da mao de obra, afirmou que um eventual encerramento de
contrato esti prestes a acontecer. Em entrevista posterior com essas pessoas, ficou
evidenciado que esta perspectiva advém dos gestores, que ao corrigir um erro ou quando

ocorrem reunides, a empresa acaba intimidando seus subordinados através desta fala

ameacadora.

Quais fatores motivam vocé a ter um bom desempenho profissional nesta empresa?

m Saldrio

m Baneficios oferecidos

® Estabilidade noemprego

W Relacionamento com a chefia

m O trabalho que realizo

® Afzltz dz opcdo de outroemprago
m Ambiente detrabalho

M Prastigio destz empresa no mercado
= Autonomiano trabalho

® Passibilidade de treinamento

® Reconhedmento

W Possibilidades de progresso profizsional

Figura 4.25 — Fatores de Satisfacédo
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A pergunta formulada na Figura 4.25, revelou a intrigante resposta que 37% da
mé&o de obra busca sua motivacdo em permanecer na empresa pelo simples fato de ndo
haver empregos no mercado de trabalho. Certamente este grafico endosse os motivos do
elevado turn-over existente na empresa. Somente 22% dos entrevistados afirmou que sua
motivacdo estd subscrita no proprio trabalho que executa, por se considerar um
profissional. Por outro lado, cerca de 16% dos funcionarios acreditam que sua motivagdo

esta associada ao simples fato de estar empregado.

Quais fatores que mais geram insatisfagio no seu trabalho.

0% 0%

M Faltade reconhedmento

m Fzltade seguranca no trabalho

B Impaossibilidade de crescimento profissional
M Faltade autonomiz

M Péssimo ambiante

W As stividades que realizo

W Relzcionamento com a chefia

M Faltade treinamento

m Sobrecargz de trabalho [HE)

M Instalzgdes inadequadas [calor, ruido, stc)
W Saldrio

m Qutros

Figura 4.26 — Fatores de Insatisfacao.

A Figura 4.26 revela que, dos fatores atribuidos a insatisfacdo, cerca de 65% dos
entrevistados relatou que se ndo houvesse problemas com salario baixo, estes seriam mais
comprometidos e mais motivados com a empresa. O fato era esperado, porém a analise
torna-se conflitante quando comparada com alguns quesitos formulados anteriormente.
Outro detalhe que chama a atencdo € que, cerca de 20% dos entrevistados admitem
problemas de relacionamento com seus gestores ou com seus pares, dificultando assim a

convivéncia profissional diariamente.
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CAPITULO 5

CONCLUSOES

A gestdo do processo produtivo e o controle eficaz de custos € um tema de grande
importancia dentro do ambiente dos negocios, pois esta ligada diretamente a permanéncia
e a sobrevivéncia da empresa no mercado. Alem desses dois fatores criticos de sucesso,
também existe um fator que podera ser considerado o balizador de todos, que € a
concorréncia.

De fato, estes trés fatores criticos (gestdo do processo, custo industrial e
concorréncia) podem ser considerados como elementos chaves de sucesso ou fracasso de
uma industria, pois suas caracteristicas principais sdo: complexos, invariaveis, silenciosos
e implacéaveis. Por isso, é de extrema necessidade que os gestores dominem o
conhecimento profundo sobre estes elementos.

Dentro desta conjuntura, a proposta principal desta pesquisa cientifica foi mitigar
os efeitos da “melhoria do processo de manufatura e do controle de gestdo de uma cozinha
industrial”, tendo em vista que este tema atravessa fatalmente os fatores de gestdo do
processo e o préprio custo industrial da unidade de negdcio pesquisada. Tema importante,
mas que em muitas vezes, ndo consegue atrair a atencao técnica dos gestores, pois sua
solucdo geralmente esta atribuida a um trabalho externo a producdo, demandando com
iss0, na transferéncia temporéaria de profissionais especializados do chao de fabrica para
suportar ou conduzir atividades na area de suporte.

Por outro lado, também ndo podemos considerar como verdadeira a singela
narrativa de que “se o nivel de qualidade dos alimentos servidos aos Operadores de
Producédo for alto, automaticamente havera um aumento proporcional e respectivo na
produtividade industrial”, pois fatalmente ndo haverd elementos concretos para
comprovacao deste intento como legitimo. Por outro lado, é pacifico e genuino afirmar
que, “se a qualidade dos alimentos servidos aos Operadores de Produgdo estiver
classificado como fraco, tecnicamente havera uma abertura para a possivel formagéo de
bolhas de insatisfacdes que poderdo desencadear em um declinio da performance laboral
industrial, seja de forma auténoma ou associada a outro tipo de insatisfagdo”, e €
justamente neste principio que a ideia de importancia a este tema ganha forga.

Em uma industria, é fragil a filosofia de acompanhar com rigor e determinacgdo o

desempenho e a métrica apenas de setores produtivos, relegando as demais (atividade
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meio) apenas para uma ocasional reunido ou apresentacdo de KPI, Balanced Scorecard,
dentre outros, pois na pratica isto apenas se mostrard como acbes de boas préaticas
administrativas, mas com baixa expressividade de resultados, quando comparados aos
demais trabalhos desenvolvidos dentro do chdo de fabrica.

N&o se iludir com a quimera de belos graficos de resultados administrativos
afixados na parede ou em murais espalhados na empresa, é buscar os verdadeiros
formadores de custos dentro da atividade meio, e principalmente, entender os seus efeitos
imperceptiveis no dia-a-dia da operacdo, chegando as vezes a impactar silenciosamente
na atividade meio, como é este exemplo do nivel de insatisfacdo dos alimentos
consumidos pelos operadores de producao.

Também é claro que o raciocinio adotado neste estudo de melhoria do processo
industrial de uma cozinha industrial, facilmente podera ser replicado a outros setores
administrativos de suporte, pois na préatica, geralmente quase todos os setores de apoio
sofrem com o mesmo estigma de “ndo conseguir desenvolver indicadores ou métricas”.

Neste caso especifico, os resultados desta pesquisa demonstraram que a empresa
ja atuava na busca de uma solucédo para o problema em questdo, porém a auséncia de um
comportamento metodoldgico-cientifico ndo proporcionou grandes avancos, fazendo que
sucessivas tentativas meramente empiricas, fossem sucumbidas e paulatinamente
esquecidas por todos.

Com o desenvolvimento deste trabalho, conseguimos efetivar a introducdo de
novas rotinas de execuc¢édo, onde foi facilmente visualizado a melhoria quanto ao aspecto
de controle e gestdo de dados técnicos. Nao que isso fosse a parte mais importante, mas
foi somente a partir desta implementacdo é que foi possivel vislumbrar o tamanho e o
verdadeiro teor do problema demandado, sendo necessario um aprimoramento continuo
para atingir melhores resultados.

Através da pesquisa de campo, foi possivel reconhecer que os resultados
esperados so seriam obtidos, se aplicassemos uma ferramenta técnica de qualidade, onde
passamos a admitir que os melhores resultados poderiam ser alcancados atraveés do
Método de Andlise e Solucao de Problemas (MASP), pois traria a seguranca e o conforto
técnico necessario para a condugdo do processo investigativo no processo industrial.

A utilizacdo deste conceito durante a pesquisa proporcionou a aplicacdo de
ferramentas importantes, como: Diagrama de Pareto como forma de priorizar o0s
problemas que mais vezes atingem a empresa e o diagrama de causa e efeito como fator

selecionador de causas primarias e secundarias que influenciam o problema.
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Mesmo que tenha sido possivel o levantamento de dados concretos sobre o
problema e a utilizagdo de algumas ferramentas que auxiliaram na apresentacéo e anélise
dos dados, também se constatou que poderiam ser usadas outras ferramentas que nédo
foram utilizadas ou citadas nesta pesquisa, e que no caso de futuros trabalhos mais
aprofundados sobre o tema, poderiam ser facilmente aplicadas, desde que estes possuam
a devida comprovagéo cientifica.

Assim, acredita-se que o presente estudo tenha atingido a sua finalidade, e
contribuido para um melhor entendimento acerca dos principais problemas da gestdo do
processo produtivo, deixando contribuigdes para novas pesquisas sobre o assunto.

E not6rio a melhoria do processo de gestdo industrial, a partir da implementac&o
das melhorias impostas ao longo do desenvolvimento desta pesquisa cientifica. Porém, é
claro afirmar que a evolucdo plena se dara apenas com o decorrer do tempo e com a
absorcao destes conceitos por todos os funcionarios, de forma a combater antigas préaticas
impregnadas no subconsciente dos trabalhadores que atuam ha tempos.

Desta forma, somente com o pleno dominio da qualidade do processo industrial,
é que quaisquer beneficios poderdo ser percebidos, trazendo com sigo a melhoria da
gestdo e a tdo almejada reducdo dos custos industriais de qualquer companhia, tendo em
vista a célebre frase atribuida a William Edwards Deming, que “nédo se gerencia o que
ndo se mede, ndo se mede o que ndo se define, ndo se define o que ndo se entende, e ndo

ha sucesso no que ndo se gerencia”.
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ANEXO |

QUESTIONARIO
DADOS PESSOAIS
SEXO:
Masculino.........cocoeevvevieeiecreeieenn, ()
Feminino........ccccoevvvv i ()
IDADE:
Mais de 56 anos ...............ccennne. ()
A4 —5B...coiiiiieeeieere e ()
3l =43 ()
18 — 30 ()
ESTADO CIVIL:
ST0] 111 (o] ) FH ORI PRI ()
(OF:1F: 0 o] € ) IR SR ()
Separado(a).......cccceeveeveeiieeieieeeeen ()
DIvOrciado(a).......coerververreeeeivenieniennenns ()
AV 111Y/o] ) IO ()

Pds-Graduacdo Completa ..................... ()
Pos-Graduagdo Incompleta.................... ()
Ensino Superior Completo.................... ()
Ensino Superior Incompleto .................. ()
Ensino Médio Completo...........c.c.......... ()
Ensino Médio Incompleto ..................... ()
ENsino DASICO.......cccoovviiiiiiie, ()
AlfabetizaG8o.........c.ccovvevivieeiiiiin, ()
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SITUACAO LABORAL

Qual o seu cargo:

Gerente.........ooeviiiieeiiiiinnnn.
Supervisor...........c.eeeeiiinen.
Nutricionista.....................
Chefe de Cozinha...............

Ajudante de Cozinheiro........

(
(
(
(
(
Confeiteiro..............cceveen(
Padeiro............covvvveveeee(
Comprador.............c.oceeeen(
Estoquista..............ccoeeeen(
AgOugueIro.........cocevnvvevrennd(
Ajudante de Cozinha ...........(
Auxiliar Servigos Gerais........ (

)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)

OUutroS......ovvvvveneneneeenennn(

Identifigue qual a sua situacdo profissional — Tipo de Contrato:

Efetivo - CLT...ccoooiiiieeeee ()
Prestac@o de Servigos.........cccccoeeenen. ()
NS 1010100 ¢:1'a (o JORR RSP ()
DiIariSta. oo, ()

Acimade 10 anos..........cceeeeveerenen. ()
5210 aN0S.....ccccciiieiiiiiee e ()
3A5aN0S. .t ()
223 AN0S .viiiieiee e ()
1A2AN0S ..o ()
6 A 12 MESES ...oeevveeeeecieeieeie e ()
Menos de 6 MeSES........cccvrvvervenene ()
COMUNICACAO

Como é a comunicacao entre os gestores do seu servico e 0s funcionarios?
Muito boa.........cccccereenene ()
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Responda as questdes seguintes, mediante a seguinte orientacao:
5 Excelente

4 Bom

3 Razoavel

2 Ruim

1 Nao tenho opinido

QUESTOES 1 |2 |3 |4

Vocé é acompanhado durante a execucao de suas atividades?

Vocé sabe exatamente todos os detalhes do seu trabalho?

Existe documento contendo as explicacfes de sua tarefa?

As orientacdes do seu gestor sdo claras e compreensiveis?

Como é que voceé recebe as orientacOes para a realizacao do seu trabalho?

Verbalmente.........cccooveveivieieececc e, ()
POF ESCIIT0. ... ()
Verbalmente e por escrito...........c.cceuveneee. ()
N&o recebo orientagdes...........cccevevrennnne. ()
REMUNERACAO
Responda as questdes seguintes, mediante a seguinte orientacao:
1 Sim
2 Nao
3 Nao tenho opiniao
QUESTOES )

Vocé estd satisfeito com o seu salario atual?

Considera o seu salario justo em relagdo ao trabalho que faz?

O seu salario € justo quando comparado com os salarios dos colegas?

A empresa é justa em relacdo ao salério que paga?
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RELACIONAMENTO INTERPESSOAL

Responda as questdes seguintes, mediante a seguinte orientacao:
1 Sim

2 Nao

3 Né&o tenho opinido

QUESTOES

Considera bom o relacionamento entre os funcionarios do seu servi¢o?

Considera seu chefe gestor como um bom profissional?

Responda as seguintes questdes:

Responda as questdes seguintes, mediante a seguinte orientacao:
5 Né&o tenho opiniéo

4 Nunca

3 Raramente

2 Quase sempre

1 Sempre

QUESTOES 1

Sente-se respeitado pelo seu chefe?

Vocé tem respeito pelo seu chefe?

Os assuntos importantes sdo debatidos em equipe?

O seu servico estimula o trabalho em equipe?

VALORIZACAO PROFISSIONAL

Considera que o seu trabalho é reconhecido e valorizado pela empresa?

SIM.eiiiiee e ()
AN T SRRSO ()
Né&o tenho opinido..........ccceeeeeee( )

Responda as questdes seguintes, mediante a seguinte orientacao:
5 Na&o tenho opiniéo

4 Nunca

3 Raramente

2 Quase sempre
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1 Sempre

QUESTOES 1 (2 |3 |4

Considera que o seu potencial de realizacdo profissional tem sido

plenamente aproveitado?

Esta empresa tem a préatica de reconhecer os bons funcionarios?

TREINAMENTO/DESENVOLVIMENTO

Ao iniciar o trabalho, quanto vocé recebeu de treinamento?

Suficiente......ccccoveevviie e, ()
Insuficiente.........cccevevieiiciieiecn, ()
NeNhUM........cooieeiecee e, ()

Esta empresa investe e promove treinamentos necessarios para 0 meu desenvolvimento

profissional e pessoal?

SIM.ciii e ()
Raramente...........cccoovvvvvieneeninnenn ()
NEO. .. ()

Responda as questdes seguintes, mediante a seguinte orientacao:
5 Na&o tenho opiniéo

4 Nunca

3 Raramente

2 Quase sempre

1 Sempre

QUESTOES 1 (2 [3 |4

Esta empresa investe ou promove treinamento/desenvolvimento

para que os funcionarios tenham uma aprendizagem continua?

O meu setor oferece oportunidades para 0 meu desenvolvimento

e crescimento profissional?

O treinamento que recebo é suficiente para capacitar-me a realizar

um bom?

Ap0s receber um treinamento, percebo que o meu desempenho

profissional melhorou?
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Responda as questdes seguintes, mediante a seguinte orientacao:
1 Sim
2 Nao

3 Na&o tenho opinido

QUESTOES

Eu acredito que existam oportunidades de crescimento profissional?

Sinto-se habilitado para assumir maiores ou mais responsabilidades?

AVALIACAO DE DESEMPENHO

Como vocé avalia o seu desempenho?

MUItO BOM......ooviiiiiiceec e ()

BOM..i ()

Suficiente. ......cceeveeveirierieieeeeeeee s ()

Insuficiente............ ....coovvveeeeeeeeenn( )
N&o tenho OpiNI&o........c.cccevveiievverieennnns ()
Como vocé se sente avaliado pelo seu chefe?
MUItO BOM.....ooviiiiiiieccc ()
BOM...oiiiic e ()
SUFICIENtE. . ..eovreieeieeeeeeecee e ()
Insuficiente............ccoceeeviinniiinieen ()
Nao sou avaliado................c.oeevieen. ()

Responda as questdes seguintes, mediante a seguinte orientacao:
5 Na&o tenho opinido

4 Nunca

3 Raramente

2 Quase sempre

1 Sempre

QUESTOES 1

Vocé regularmente recebe feedback do seu chefe em razdo dos

resultados que vocé participou?

A avaliacdo do seu desempenho é feita em funcdo do grau de

cumprimento dos seus objetivos previamente definidos?
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ESTABILIDADE NO EMPREGO

Responda as questdes seguintes, mediante a seguinte orientacao:
1 Sim

2 Nao

QUESTOES 1

Vocé esta seguro em relacdo a estabilidade no seu emprego?

Vocé esta seguro quanto a permanéncia do contrato da sua empresa com a empresa
CONTRATANTE?

CONDICOES DE TRABALHO

As suas condic@es de trabalho sdo satisfatorias?

SIMuciiiiiice e, ()
A\ T TSRS ()
Né&o tenho opinido................... ()

Os EPI's (Equipamento de Protecéo Individual) sdo regularmente fornecidos, conforme
determina a Legislagéo vidente?

Os EPC’s (Equipamento de Protecdo Coletiva) estdo devidamente instalados, conforme

determina a Legislacdo vidente?

1111 IR ()
NEO.....cccvrvarrnene ()
O ambiente de trabalho é seguro, conforme determina a Legislagdo vidente?
1111 IR ()
NEO.......cveverrene, ()

IMAGEM DA EMPRESA

Responda as questdes seguintes, mediante a seguinte orientacao:
1 Sim

2 Nao

3 Nao tenho opiniéo
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QUESTOES 1 (2 |3

Considero esta empresa como um bom lugar para trabalhar?

Indicaria um amigo para trabalhar nesta empresa?

Tem orgulho de trabalhar nesta empresa?

FATORES MOTIVADORES
Indique os principais fatores (até 3 op¢Bes) que motivam vocé a ter um bom desempenho
profissional nesta empresa:

) Salario

) Beneficios oferecidos

) Estabilidade no emprego

) Relacionamento com a chefia

) O trabalho que realizo

(

(

(

(

(

( ) A falta de opc¢édo de outro emprego
() Ambiente de trabalho
() Prestigio desta empresa no mercado

() Autonomia no trabalho

() Possibilidade de treinamento

() Reconhecimento

( ) Possibilidades de progresso profissional

FATORES DESMOTIVADORES

Indique os principais fatores (até 3 opcdes) que mais geram insatisfacdo no seu trabalho:
( ) Falta de reconhecimento

( ) Falta de segurancga no trabalho

() Impossibilidade de crescimento profissional

( ) Falta de autonomia

() Péssimo ambiente

( ) As atividades que realizo

( ) Relacionamento com a chefia

( ) Falta de treinamento

() Sobrecarga de trabalho (excesso de hora-extra)

( ) InstalacGes inadequadas (calor, ruido, etc.)

( ) Salario

() Outros
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ANEXO 11

CARTA AOS PARTICIPANTES DA PESQUISA

PESQUISA COMPORTAMENTAL

Prezado Colaborador,

E com satisfacio que agradecemos por sua participagio nesta pesquisa de campo, cuja
finalidade serd apenas de cunho académico.
E de suma importancia que suas respostas, reflitam apenas a realidade dos fatos e
principalmente a sua visdo ou sentimento quanto ao determinado assunto. O tratamento
das respostas serd efetuado de forma global, ndo sendo sujeito a uma andlise
individualizada, garantindo assim o seu total anonimato.
Eventualmente, e como complemento a algum assunto ou tdpico, podera haver uma
entrevista pessoal, de forma a clarificar alguma pendéncia eventual que possa surgir no
entendimento geral do trabalho.
Lembre-se que ndo existem respostas certas ou erradas, pois somente a sua opinido é que
interessara.
Algumas orientacoes:
a) Fique a vontade para responder o questionario, e seja 0 mais verdadeiro(a)
possivel.
b) A participacdo na pesquisa é voluntaria, contudo, a sua participacdo € muito
importante.
¢) Considerando a importancia do sigilo, FAVOR NAO REGISTRAR O SEU
NOME OU MATRICULA NAS FOLHAS.
d) Leia com atencdo as perguntas e margque apenas um X para cada resposta.
e) Caso alguma pergunta ndo corresponda com sua realidade de trabalho, deixe a

resposta em branco, ou marque: “n&o tenho opiniao”.

Atenciosamente
PESQUISADOR
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