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RESUMO

O aumento da necessidade de implantar métodos eficientes de producdo por
parte das organizacGes vem crescendo em larga escala devido ao surgimento de novos
mercados e, assim, a elevada exigéncia dos consumidores ao realizar compras em
relacdo ao preco e a qualidade desejada dos produtos. Devido a esta exigéncia €
impulsionado o desenvolvimento das organizagfes com a finalidade de melhorar os
processos produtivos, seja na reducdo dos custos produtivos e de tempos de producéo,
aumento da qualidade do produto, garantia da satisfacdo dos clientes, assertividade nas
tomadas de decisdo, aumento da produtividade e eficiéncia operacional, entre outros.
Com foco no aumento da produtividade, esta pesquisa teve por objetivo analisar os
métodos de producdo executados pelos operadores e identificar problemas e solugdes
para a melhoria do processo de fabricacdo do biscoito com o auxilio do mapeamento de
processos. Como resultado obteve-se a diminuicdo do tempo padrdo total de producéo
da primeira fase do biscoito por meio do estudo de tempos e movimentos e pela rapida
identificacdo das melhorias com o auxilio do Software Bizagi Process Modeler (BPM)

para a elaboracdo do mapeamento do processo.

Palavras-chave: Estudo de tempos e movimentos. Reducéo de desperdicio de tempo. BPM.

Inddstria alimenticia.



ABSTRACT

The increased need for organizations to implement efficient production methods has
been growing on a large scale due to the emergence of new markets and, thus, the high
demand of consumers when making purchases in relation to the price and the desired quality
of products. Due to this requirement, the development of organizations is encouraged with the
purpose of improving production processes, whether in reducing production costs and
production times, increasing product quality, guaranteeing customer satisfaction,
assertiveness in decision making, increasing productivity and operational efficiency, among
others. With a focus on increasing productivity, this research aimed to analyze the production
methods performed by operators and identify problems and solutions for improving the
biscuit manufacturing process with the help of process mapping. As a result, a reduction in
the total standard production time of the first phase of the biscuit was obtained through the
study of times and movements and the rapid identification of improvements with the help of

the Bizagi Process Modeler (BPM) software for the elaboration of the process mapping.

Keywords: Study of times and movements. Time waste reduction. BPM. Food industry.
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1 INTRODUCAO

A competicdo globalizada tem ocasionado diversas mudangas no cenario
industrial, decorrente, especialmente, do crescente niUmero de produtos e novas marcas
que surgem frequentemente no mercado. Com isso, surge a urgéncia a alguns aspectos
tais como maior flexibilidade nos processos, agilidade na tomada de deciséo e obtencéo
do menor custo possivel de fabricacdo. Para tanto, as empresas sdo desafiadas,
constantemente, no processo de implementacdo de melhorias.

A melhoria nos processos produtivos pode ser obtida a partir de analises e
observacgdes dos métodos de producdo com o foco na reducdo das acGes operacionais
desnecessérias e aumento na eficiéncia produtiva. O estudo dos métodos consiste em
analisar as atividades produtivas e garantir que 0S processos vao ser executados de
maneira correta. Como consequéncia, atinge-se a reducdo de desperdicios de tempo,
aumentando, assim, a produtividade da organizacdo. Em outras palavras, o estudo dos
métodos de trabalho proporciona melhoria nos processos, uma vez que torna notorio o
detalhamento das atividades, a padronizagdo dos processos e a obtencdo do aumento da
produtividade (EVANGELISTA, 2013).

Com relacdo a isso, a implantacdo do estudo de métodos de trabalho €
extremamente importante em um contexto industrial, uma vez que suas técnicas
acarretam melhorias nos processos produtivos e promovem a diferenciacdo no mercado
competitivo. Barnes (1977) afirmou que a meta principal de melhorar os métodos de
trabalho € aumentar a produtividade, diminuir os custos das operacdes e melhorar o
nivel da qualidade do produto. Souto (2004) complementou, ainda, que 0s métodos de
trabalho proporcionam a execucdo da atividade de forma sistemética, desenvolvendo
métodos praticos e eficientes, atingindo, assim, a padronizacdo dos processos.

Dessa forma, um meio de auxiliar os gestores na identificacdo dos postos de
trabalho potencialmente responsaveis por prejuizos de produtividade é a aplicacdo de
ferramentas para elaborar o mapeamento de processos. De acordo com Paladini (2012),
a gestdo por processos € uma metodologia de avaliacdo continua, analise e melhoria do
desempenho dos processos, os quais afetam positivamente na satisfacdo dos clientes
internos e/ou externos.

De acordo com Koschmider e Reijers (2015), 0 mapeamento de processos € 0
nivel mais tangivel e concreto da classificacdo do processo, podendo ser utilizado como

uma ferramenta de melhoria e de forma conjunta com a gestdo por processo. Para 0s
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autores supracitados, ao identificar e mapear 0s processos, € possivel obter um
diagnostico da organizacdo e as oportunidades de melhoria poderdo ser identificadas
com maior clareza.

Neste sentido, a Gestdo de Processos de Negocios (ou Business Process
Management - BPM, no inglés) é uma metodologia amplamente utilizada para realizar o
mapeamento de processos. Ou seja, 0 BPM pode ser utilizado para identificar, desenhar,
executar, documentar, medir, monitorar, controlar e melhorar os processos de negdcio,
automatizados ou ndo, com a possibilidade de obter resultados consistentes e alinhados

com o0s objetivos estratégicos da empresa (BPM CBOK, 2009).

1.1 Descricao do Problema

No momento presente, os consumidores exigem cada vez mais das empresas no
desejo de obter produtos com a qualidade requerida e com baixo custo. Com isso, as
organizagcOes visam a reducdo dos custos de fabricacdo para conseguir oferecer um
preco de venda acessivel para os seus clientes por meio do aumento da produtividade.

Em relacdo aos produtos fabricados na empresa analisada foi possivel notar uma
certa criticidade na exigéncia do processo de fabricacdo do biscoito Cream Cracker em
comparacdo aos demais produtos acabados, o qual necessita de diversas atividades
operacionais para a sua finalizag&o, resultando em um alto tempo total de produg&o.

Contudo, o fato da empresa, objeto de estudo deste trabalho, apresentar métodos
de trabalho ndo padronizados, impossibilita a visualizacdo nitida das atividades
desempenhadas pelos operadores, além de dificultar o processo de implementacdo de
melhorias, ocasionando, assim, a insatisfacdo dos colaboradores e os desperdicios de

tempo e materiais na organizagéo.
1.2 Justificativa

O setor alimenticio € um setor imprescindivel para a economia brasileira, o qual
vem avancando em larga escala, apresentando um crescimento de 2,08% em
faturamento no ano de 2018, atingindo R$ 656 bilhdes na totalidade de exportacéo e
vendas para o mercado interno, correspondendo assim 9,6% do Produto Interno Bruto
(PIB), segundo a Associacdo Brasileira da Industria da Alimentacéo (ABIA, 2019).

De acordo com o SEBRAE (2014), as pequenas e médias empresas no Pais tém

representado 27% do PI1B, demonstrando uma tendéncia de crescimento nos altimos
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anos. No PIB da Industria, a participacdo das micro e pequenas empresas (22,5%) ja se
aproxima das médias empresas (24,5%). Em termos financeiros, o faturamento destas
empresas passou de R$ 144 bilhdes em 2001 para R$ 599 bilhdes em 2011.

Segundo Jodo Carlos Basilio, presidente-executivo da ABIHPEC (2019, p. 05):

E certo que a nossa industria ainda se ressente da crise dos Gltimos anos. Até
2015, vinhamos de um ciclo de 23 anos de crescimento ininterrupto. Mas,
como praticamente todos os setores da economia, sofremos pesadamente os
efeitos da recessao, além de termos sido atingidos por aumentos de impostos,
0 que fez as nossas vendas cairem 15,6% em dois anos, em termos reais. Em
2017, recuperamos uma pequena parte do mercado perdido, com o aumento
de 2,8% em nossa receita — quase o triplo do crescimento do PIB (1%). Para
0s préximos anos, as previsdes apontam para um novo periodo de
recuperacdo, mas ndo é possivel saber ao certo em qual intensidade.

Neste contexto industrial esta inserido o setor alimenticio, em especial, a
indUstria de massas e biscoitos, cafés, salgadinhos, entre outros, que continua crescendo
constantemente e gerando impactos positivos, como, a geragdo de empregos na regiao
do agreste pernambucano. De acordo com a ABIA (2019), a industria de alimentos
gerou 13 mil novos postos de trabalho em 2018 no Brasil.

E notavel a relevancia deste trabalho como objeto de estudo, porém vale
ressaltar que as organizacGes localizadas no agreste pernambucano apresentam cenarios
com certas limitacGes, a exemplo: fatores culturais (resisténcia as mudancas), falta de
capacitacdo, auséncia de inovacdo e planejamento a longo prazo, além da falta de
incentivo fiscal e governamental. Enumeradas as dificuldades, é possivel constatar a
caréncia da organizacdo em relacdo aos métodos de trabalho, adocdo de ferramentas e
metodologias para a melhoria nos processos, dimensionamento de produtividade e de
custos dos produtos, e ndo menos importante, da necessidade de diminuicdo dos
desperdicios gerados pela ineficiéncia produtiva da organizacdo. Este Gltimo fator é
imprescindivel para o aumento da produtividade e lucratividade da empresa em estudo
(Mariano, 2007).

1.3 Objetivos

O objetivo geral deste trabalho foi analisar os métodos de producdo executados
pelos operadores e identificar problemas e solucdes para a melhoria do processo de
fabricacdo do biscoito Cream Cracker com o auxilio do mapeamento de processos.

No intuito de alcancar o objetivo geral, os seguintes objetivos especificos devem

ser alcangados:
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a) Mapear o processo produtivo da empresa estudada;

b) Identificar os problemas;

c) ldentificar as atividades de producdo criticas;

d) Estudar os métodos de trabalho executados nas atividades de producéo;
e) Propor solucdes de melhorias nas atividades executadas;

f) Analisar e discutir resultados.

1.4 Estrutura do trabalho

Em sintese, o trabalho foi estruturado em seis capitulos para o melhor
entendimento sobre o assunto abordado. No primeiro capitulo, que consiste na
introducdo, foi apresentada de forma contextualizada o tema da pesquisa, a descricdo do
problema, os objetivos e a relevancia desta pesquisa como objeto de estudo.

O segundo capitulo compreende o referencial tedrico, apresentando uma revisado
bibliografica acerca dos assuntos e ferramentas utilizadas na pesquisa, a exemplo,
estudo de métodos e suas aplicacOes, e gestdo por processos envolvendo a ferramenta
utilizada no trabalho (BPM).

O capitulo trés é composto pela metodologia explicitando o tipo da pesquisa e 0s
métodos utilizados em cada etapa realizada no estudo, demonstrando a forma que foi
feita a coleta de dados e a utilizacdo das ferramentas e do estudo na pratica.

No quarto capitulo é apresentado a descricdo da empresa e do processo
escolhido como objeto de estudo, descrevendo o contexto real da organizacdo e
realizando uma sintese conclusiva acerca da importancia desses dois topicos para 0s
préximos capitulos.

O capitulo cinco se refere aos resultados obtidos pela analise e tratamento dos
dados antes e depois da implementacdo das melhorias.

No sexto capitulo evidencia a concluséo, as principais contribuicdes da pesquisa

juntamente com as limitac6es e sugestdo de futuros trabalhos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo refere-se a uma revisao bibliografica acerca dos principais assuntos
utilizados na pesquisa, como, o estudo de métodos e suas aplicacfes juntamente com a

gestdo de processos evidenciando 0 uso do mapeamento de processos.

2.1 Estudo de Métodos

O método € um conjunto de atividades sistematicas e racionais que, com maior
seguranga e economia, permite alcancar o objetivo — conhecimentos vélidos e
verdadeiros — tracando o caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando as
decisdes do cientista, segundo MARCONI e LAKATOS (2010, p.65).

Moreira (2008) observou que as técnicas e métodos associados a melhoria da
produtividade servem tanto para auxiliar no diagnostico de uma situacdo atual, como
para acompanhar os efeitos de mudancas nas praticas de trabalho nas organizagdes. A
partir disso, destaca-se que a principal técnica desenvolvida nesse ambito € o estudo de
tempos e métodos, que tem um papel central na determinacdo da produtividade
(PEINADO e GRAEML, apud Vieira et al., 2015).

Para Barnes (1977), o estudo de tempos e métodos tem como meta desenvolver e
tornar o sistema e o método escolhido como padréo, determinar o tempo gasto por uma
pessoa qualificada e devidamente treinada, trabalhando num ritmo normal, para
executar uma tarefa ou operacdo especifica e orientar o treinamento de trabalho no
método ideal.

O estudo de tempos e movimentos tem por objetivo determinar o tempo de cada
atividade realizada no processo produtivo com o intuito de propor possiveis melhorias
para o ganho da produtividade organizacional, como sdo abordados na literatura. A meta
primordial é a verificacdo da melhoria sistematica dos métodos de trabalho humano por
meio dos fatores que afetam as condicOes e eficiéncia produtiva (MOKTADIR et al.,
2017). Com a engenharia de métodos é possivel garantir o melhor uso do trabalho
humano e de recursos alocados a uma determinada atividade operacional (JAISWAL et
al., 2016).

Além disso, o estudo de tempos e movimentos auxilia na eliminacdo de
trabalhos desnecessarios e de gargalos da producdo, enquanto contribui com métodos
para mensuragdo do trabalho no intuito de determinar o melhor desempenho do operario

(MORI et al., 2015), além de possibilitar a determinacdo da quantidade de trabalho
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executada em certos intervalos de tempo e ao auxilio na previsdo de horas de trabalho e
saidas de producdo (JAISWAL; SANE; KARANDIKAR, 2016),

A engenharia de métodos fornece o conhecimento dos tempos de operacbes que
fazem parte do processo de trabalho e promove oportunidades de melhorias e
otimizacdo na eficiéncia da producdo como complemento a determinacdo dos métodos
produtivos. No contexto fabril, o tempo de ciclo de cada operacdo € um fator bastante
valioso em termos de obtencéo da informacéo para o estudo de tempos de uma operacao
(LAD etal., 2016).

Dessa forma, o estudo de tempos utiliza uma técnica de mensuragdo do trabalho
por meio de medi¢cbes dos tempos dos operadores-padrao para determinar o resultado do
tempo total gasto para a execucdo do trabalho, sob a forma de condi¢Ges do ambiente,
por meio do operador (NABI; MAHMUD; ISLAM, 2015).

a) ldentificacdo do processo

Um processo, normalmente, despende uma quantidade de tempo relativamente
alta, sendo primordial detalhar as tarefas ou atividades para que possibilite a medicédo de
cada atividade que compfe o0 processo por meio da cronometragem (NOVOA;
MENDEZ, 2009). Dito isto, a primeira fase do estudo de tempos e movimentos é a
divisdo do processo ou do trabalho analisado em atividades sequenciadas, de forma a
garantir um melhor entendimento sobre o trabalho a ser executado (PARMAR et al.,
2016).

Na literatura, a medicdo dos tempos de pequenas atividades individuais traz
vantagens importantes para o estudo de tempos. Entre os beneficios observados, é
relevante citar a garantia de uma verificacdo criteriosa dos tempos despendidos em
varias etapas do processo, seja por diferencas no ritmo de operador em cada uma dessas
etapas, ou pela natureza da atividade (FERREIRA et al., 2017)

b) Determinacdo do Numero de Ciclos

No intuito de garantir a confiabilidade dos registros de tempo realizados para a
determinacdo do tempo padrdo do operador é preciso que se indique a quantidade de
cronometragens essenciais para cada operacdo, de forma que o tempo real (TR),
determinado pelo tempo de execucdo da atividade medido através do uso do

cronémetro, seja ilustrativa (MORI et al. apud Ferreira et al., 2017).

16



Pela literatura basica, o numero de ciclos cronometrados é determinado pela

Equacdo (1).
Z. R 2

N=(——2) (1)
Em que:
N: Numero de ciclos cronometrados;
z: Coeficiente de distribuicdo normal;
R: Amplitude da amostra;
Er: Erro relativo da medida;
d2: Coeficiente em funcdo do numero de cronometragens realizadas
preliminarmente;

X Média dos valores das medigdes.

Os valores de Z e d2 utilizados no calculo do nimero de ciclos sdo apresentados

em tabelas encontradas na literatura (PEINADO; GRAEML apud Ferreira et al., 2017).

c) Determinacao do Tempo Normal e Eficiéncia do Operador

O tempo normal é correspondente a duracdo de tempo necessaria para a
realizacdo de uma atividade, sendo importante, neste caso, considerar a velocidade de
desempenho do operador que realiza a mencionada tarefa. E importante frisar que, neste
processo de determinacdo do tempo normal, o observador desempenha um papel
fundamental, visto que, ele é o responsavel por verificar as condicdes humanas do
operador tendo como referéncia o ritmo normal por parte do operador nos outros dias de
trabalho.

O observador pode levar em consideracdo, separadamente ou em conjunto, um
ou mais fatores necessarios para realizar o trabalho, como a velocidade de movimento,
esforco, destreza, consisténcia etc. (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).
Portanto, o tempo normal é o tempo real corrigido pela velocidade do operador em seu
ritmo normal, conforme Equagéo (2).

TN =TC.V (2)
Em que:
TN: tempo normal;

TC: tempo cronometrado;
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V: velocidade.

d) Determinacdo do Fator de Tolerancia e do Tempo Padréo

O tempo de execugdo da atividade realizada sendo consideradas as tolerancias
do processo, é chamado de tempo padrdo (MOKTADIR et al., 2017). Essas tolerancias
sdo relacionadas aos diversos fatores, como, tolerancia pessoal, tolerancia para a fadiga
ou tolerancia para espera, e sao inevitaveis, interferindo diretamente na determinacédo do
tempo das atividades. O fator de tolerancia é calculado pelo tempo de tolerancia que
pode ser chamado também de tempo permissivo.

O tempo permissivo é definido pela razdo entre o tempo nédo trabalhado pelo
funcionario (tempo ocioso) pela carga horéaria de trabalho definido pela Equacdo (3)
(Martins e Laugeni apud Dos Santos et al., 2015). Com isso, o fator de tolerancia pode

ser obtido pela Equacéo (4).
> tempo de paradas ( )

p:

Carga horaria do turno de trabalho

1
(1-p)

FT (4)

Em que:
p: tempo permissivo.

FT: fator de tolerancia;

O tempo padrao é obtido pelo tempo normal multiplicado pelo fator de
tolerancia seguindo a Equacéo (5).
TP =TN.FT (5
Em que:
TP: tempo padréo;
TN: tempo normal;

FT: fator de tolerancia.

2.2 Gestdo de Processos

Um processo € uma sequéncia determinada de atividades ou etapas, executadas
por equipamentos ou pessoas que tem por objetivo atingir uma meta, segundo o Guia
BPM CBOK (Business Process Management Common Book of Knowledge — Sigla em
inglés, 2009).
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Para o0 PNQ (Programa Nacional da Qualidade apud De Souza, 2014), os
processos sdo um conjunto de atividades inter-relacionadas que, conduzidas numa
sequéncia ldgica, produzem o resultado esperado e que atendem as expectativas e
necessidades dos clientes. De forma resumida, segundo a NBR 1SO 9000, os processos
transformam insumos (entradas) em produtos ou servicos (saidas) (Associacdo

Brasileira de Normas Técnicas, 2000), conforme a Figura 1.

Reguisitm Reguisimc
4 % ,///’ D N
4
2 Processo v/k Cliente

Fornecedor <}
ENTRADAS SAIDAS
—> Atividades

Informagbes — que

Materiais
Instrugdes agregam

Servigas —

Produto ou
Servico

Insumos ]/ > 4
—5\‘ 4 v 4
P 4 > 4
Atendimento Atendimento

Figura 1: Representagdo de um processo
Fonte: FNQ (2011)

Dentre as abordagens da Gestdo de Processos existe o ramo da Gestdo de
processos de negdcios (ou Business Process Management - BPM, no inglés) que
segundo Jacobs e Costa (2012, p. 3), “consiste num conjunto de atividades que sdo
desenvolvidas de forma coordenada entre o ambiente técnico e o ambiente
organizacional. Estas atividades, realizadas conjuntamente, fazem com que a
organizacao atinja suas metas”.

Para Havey (2005), o BPM otimiza a automatizacdo do fluxo de processos,
aumentando a eficiéncia e a produtividade das atividades, além de garantir a
formalizagdo dos processos e dos pontos criticos de uma organizagao.

De acordo com Cruz (2010, p. 67) o BPM é descrito da seguinte forma:

“Business Process Management é o conjunto formado por metodologias e
tecnologias cujo objetivo é possibilitar que processos de negdcio integrem,
I6gica e cronologicamente, clientes, fornecedores, parceiros, influenciadores,
funcionérios e todo e qualquer elemento que com eles possam, queiram ou
tenham que interagir, dando a organizagdo, visdo completa e essencialmente
integrada do ambiente interno e externo das suas operacdes e das atuacdes de

cada participante em todos os processos de negocio.”



Ressaltam Oliveira e Neto (2009) que a modelagem em BPM se faz primordial
para um contexto operacional, pois viabiliza a consolidacdo dos processos. Apds 0
mapeamento dos processos é possivel entender com o levantamento do estado presente
do negadcio (as is), 0 melhor cenério ideal (should be) e a implementacdo mais indicada
(to be), se assim o preferir.

a) Mapeamento de Processos

Com relacdo a esta ferramenta gerencial, essa atividade permite que sejam
conhecidas com detalhes e profundidades todas as operagdes que ocorrem durante a
fabricacdo de um produto ou a prestacdo de um servico (PALADINI, 2012). Na
atividade de mapeamento de processos € feito o levantamento do fluxo de atividades
que descreve a organizacdo, contemplando os diversos departamentos, areas e funcdes,
possibilitando a identificacdo de gargalos e duplicidade de atividades (Miyamoto,
2009). E significante perceber que o mapeamento demonstra um desenho sistémico das
atividades e favorece a identificacdo das areas ou funcbes que agregam valor ou nao ao
processo (Schwaab et al, 2013).

Destacam-se algumas vantagens desta técnica de mapeamento: entendimento
simples e objetivo que esta ferramenta proporciona; aplicacdo em processos simples e
complexos; auxilia na localizacdo de falhas; permite a melhoria continua; e facilita a

compreensdo do processo (Pavani et Scucuglia, 2011).

b) Documentacao do processo

Baran e Piechnicki (2012) ressaltaram que o BPMN visa oferecer uma notacéao
com padrdes bem definidos, de forma nitida e que facilite a compreensdo do trabalho
por todos os envolvidos nos processos, dos técnicos a gestores.

Segundo Dias et al. (2011), o BPMN foi criado para facilitar a representacéo e
entendimento dos processos de negocios mais simples até os mais elaborados. Esta
linguagem é utilizada para a representacdo do modelo de processos de negocios por
meio de uma visualizacdo grafica que define elementos do fluxo de operacGes, como

atividades, inicio e fim do processo, além das tomadas de decisdo.
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3 METODOLOGIA

O presente trabalho apresenta uma andlise descritiva de dados relevantes que
quando interpretados por meio da aplicacdo de ferramentas qualitativas e quantitativas
possibilita o entendimento dos resultados e sugestdes de melhorias com a finalidade de
alcancar a descricdo correta do processo produtivo e alertar sobre problemas ou
potenciais aspectos negativos.

Desta forma, a Figura 1 representa as etapas essenciais da pesquisa realizada na

fabrica 2 em Caruaru — Pernambuco.
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Metodologia da Pesquisa

Figura 2: Etapas da pesquisa
Fonte: Esta pesquisa (2019)

3.1 Etapa 1 — Descricdo do processo estudado

Nesta etapa foram identificados os objetivos, as saidas, os clientes, as entradas e
componentes e os fornecedores do processo através da coleta de dados e informacdes da
organizacdo. Como também, a descricdo do setor de preparagdo de massas e das

atividades executadas neste processo.

3.2 Etapa 2 — Documentacéao do processo atual

No intuito de tornar o processo analisado mais nitido e de facil entendimento
para a implementacdo de melhorias foi elaborado o mapeamento de processos com 0
uso do Software Bizagi Process Modeler, o qual é possivel descrever o detalhamento
das atividades realizadas por meio de representacdo grafica. O mapeamento do processo
foi elaborado de acordo com a coleta de dados e informacgdes pelos supervisores e

colaboradores da empresa do estudo de caso.



3.3 Etapa 3 - Identificacdo de melhorias

As melhorias foram identificadas por meio do estudo de tempos e movimentos, o
qual foi descrito as atividades detalhadas do processo analisado e, consequentemente, a
medicdo dos tempos de cada atividade da primeira fase de producéo do biscoito Cream
Cracker em uma amostra escolhida. Foram gravadas 5 medicdes da execugdo do
trabalho operacional por meio de uma cdmera de video e utilizada uma folha de
observagdes para anotacdes dos tempos mensurados durante visitas ao setor analisado.
Além do levantamento bibliogréafico realizado para a obtencdo da base teorica da
aplicacdo da ferramenta, e a elaboracdo do mapeamento das atividades com a finalidade

de identificar ajustes necessarios no processo.

3.4 Etapa 4 — Implementacéo de melhorias

Para a implementacdo das melhorias foram feitos alguns ajustes nas atividades
providenciando os materiais a serem utilizados na execu¢do do novo método otimizado,
juntamente com a realizacdo do treinamento com o0s operadores, no intuito de
padronizar as atividades. Apds esses procedimentos, foram cronometrados 0s novos
tempos das etapas executadas, utilizando os mesmos recursos citados anteriormente na

etapa 3 com a finalidade de obter resultados concretos.

3.5 Etapa 5 — Documentacéo do processo revisado

Nesta parte foi feito um novo mapeamento do processo melhorado pelo uso do
Software Bizagi Process Modeler (BPM) para a rapida visualizacdo das reducdes das
atividades, e como forma de entendimento por parte dos gestores e colaboradores da

organizacao.
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4 ESTUDO DE CASO

A empresa escolhida para a realizacdo deste estudo pertence ao segmento
alimenticio e estd situada no agreste de Pernambuco, Brasil. A fundagdo desta
organizacdo foi em 1937, a partir da producdo do Café Aurora torrado em grdos em
Queimadas na Paraiba, porém houve a necessidade de abrir uma outra unidade para
ampliacdo da producdo de outros produtos, portanto, inaugurou uma segunda unidade
no agreste pernambucano.

Atualmente, a empresa localizada em Caruaru - Pernambuco possui duas
fabricas, a unidade 1 e 2. A primeira unidade possui 3 linhas de biscoitos, 1 linha de
massas (macarrdo), 1 linha de salgadinhos, 1 linha de café e 1 linha de massas para
bolos. Na segunda fabrica por ter sido inaugurada em 2018, possui 1 linha de biscoitos
laminados e 1 linha de biscoitos moldados.

A fébrica opera em trés turnos durante todos os dias do ano, exceto feriados,
possuindo em média de 700 funcionarios trabalhando a fim de atender a capacidade
demandada do mercado. Portanto, é notvel o crescimento das vendas durantes esses
ultimos dois anos, pois a capacidade produtiva vem aumentando cada vez mais.

O publico alvo deste segmento de mercado sdo pessoas de média e baixa renda
devido a tradicdo do mix de produtos populares consumidos pela populagéo das regides

préximas.
4.1 Descricdo do processo estudado

Ao observar todo o processo produtivo da linha 1 de biscoitos laminados na
fabrica 2 foi possivel analisar que o setor de preparacdo de massas é 0 que mais possui
atividades mecanicas por parte dos operadores, composta em média por 5 operadores
em cada turno. Cada um deles possui algumas atividades especificas no intuito de
racionalizar o trabalho, no entanto desses 5 operadores, um € esponjeiro (responsavel
pela preparagdo da primeira fase do biscoito Cream Cracker), dois sd0 masseiros
(responsavel pela preparacdo da segunda fase do produto analisado), e os outros dois
séo auxiliares de producéo.

Vale ressaltar que a escolha por este setor se deu pelo fato da criticidade do
problema, pois contém diversas atividades operacionais que podem ocasionar no
aumento do tempo de producdo, perdas em grande quantidade durante a fabricacéo,

problemas na qualidade do produto, aumento no custo produtivo e ocasionar a fadiga
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nos operadores, caso as atividades ndo sejam planejadas e organizadas. Dentre todos os
produtos produzidos pela unidade fabril, o biscoito Cream Cracker é o produto com o
maior tempo de fabricacao.

A éarea produtiva em questdo é responsavel pela fabricacdo das massas de
biscoitos laminados (Cream Cracker, Maria, Maizena) e moldados (Recheados), porém
o foco da pesquisa sera feita em um produto especifico, o biscoito Cream cracker,
devido aos motivos explicados anteriormente.

O objetivo do setor da preparacdo de massas é produzir massas de biscoitos com
a qualidade esperada pelos stakeholders e ao menor custo possivel. E importante frisar
que este setor é primordial para a etapa seguinte de producdo que consiste na etapa de
Laminagdo, responsavel pela refinacdo da massa por meio de cilindros dos laminadores
no intuito de fornecer o acabamento final dos biscoitos em relacdo a espessura, peso,
estampa e corte.

A érea da preparacdo de massas depende de algumas ordens de producdo para
poder iniciar com 0 processo, a exemplo, a programacdo da producdo fornecida pelo
setor do Programacéo e Controle da Producdo (PCP) responsavel pela ordem de inicio
da producéo por tipo de biscoito a ser produzido de acordo com a demanda solicitada.
Além da espera na chegada das matérias-primas que sdo medidas e controladas pelo
setor do pré-mix e transportadas por um caminh&o para o setor analisado.

O setor escolhido para a pesquisa é formado por uma &rea que possui
equipamentos e itens industriais, composta por:

a) Sistema de dosagem automética: consiste em um sistema responsavel pela
solicitacdo de 3 matérias-primas fundamentais na preparacdo da massa: farinha,
gordura e &gua. Portanto, o operador programa o sistema para a solicitacdo
desses trés itens quando necessario.

b) Batedeira vertical: € um equipamento cuja a funcéo € tornar a massa homogénea,
a qual precisa programar o tempo de batimento da massa no painel. Na fabrica 2,
existe apenas uma batedeira vertical.

c) Batedeira horizontal (chamada de masseira): € um maquinario semelhante a
batedeira vertical, a diferenca consiste em hélices posicionadas na horizontal.
Possui 2 batedeiras horizontais no setor produtivo.

d) Balancas: responsavel por medir a quantidade desejada dos ingredientes de

acordo com a formulacao da receita.
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e) Carrinho: é um local mével onde é colocada os ingredientes e a massa
finalizada.

Estes equipamentos sdo primordiais para a execucdo do processo do setor em
questdo, além de ser bastante tecnoldgicos e atuais. Vale ressaltar que apesar de existir
maquinarios, ndo é um processo totalmente automatizado, parte do processo €
mecanizado por parte dos operadores (masseiros). Devido a isto, sera feito uma analise
dos métodos de producdo com medicdo dos tempos e movimentos e analise de

melhorias por meio do mapeamento do processo.

4.2 Documentacéo do processo produtivo atual

E imprescindivel citar que a preparacdo da massa € feita em duas etapas de
producao:
a) Preparacdo da esponja: € a fase inicial do processo; possui este nome pela
caracteristica da massa finalizada nesta fase.
b) Preparacdo do reforco: € a Gltima fase do processo que consiste na adicdo de
ingredientes para obter a consisténcia, elasticidade e plasticidade da massa final.
Segue a descricdo das atividades necessarias para 0 processo em questao:

4.2.1 Preparacdo da esponja — Cream Cracker:
Esta etapa da producdo pode ser descrita em 08 passos, como mostra a Figura 1

e descritos como:

v 1° passo — Solicitacdo da farinha de trigo: girar o botdo para a masseira, segurar
no botdo verde por 3 segundos para pesar a quantidade de farinha solicitada, em
seguida apertar por 3 segundos no mesmo botdo para descer a farinha na
masseira;

v’ 2° passo — Solicitagdo da agua: ajustar a quantidade de 4gua no botéo de “+” ou
“- alterar o estado de temperatura da 4gua no botdo ramal (todos esses de

acordo com a formulacédo da receita a ser produzida), em seguida clicar no botéo

“parte para” para acionar a agua,

v/ 3° passo — Solicitacdo da gordura: selecionar o destino da dosagem (carrinho,
masseira 01 ou masseira 02), digitar a quantidade de gordura desejada, e clicar
em iniciar a dosagem;

v' 4° passo — Adicdo dos ingredientes: retirar o lacre dos ingredientes, pesar o

acucar cristal, e em seguida colocar dentro da masseira;
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v 5° passo — Programacdo e iniciamento do tempo de batimento: Ajustar o tempo
de mistura para o batimento da massa de acordo com a formulagdo, em seguida,
dar um clique no botéo verde da masseira;

v/ 6° passo — Retirada da massa: direcionar o carrinho abaixo da masseira, em
seguida apertar no botdo vermelho para descer a cacamba, apertar nos dois
botbes laterais para descer a massa, apertar no botéo verde para subir a cagamba
e deixar a massa descansar por 13 horas;

v/ 7° passo — Preenchimento da planilha: Preencher a quantidade das matérias-
primas utilizadas para o controle da preparacdo de massas e inserir a
rastreabilidade das matérias-primas;

v 8° passo — Fermentacdo da massa: Deixar a massa fermentar por 12 horas.

Figura 3: Processo da preparagéo da esponja do Biscoito Cream Cracker

Inicio

Adicio dos Programacdo e
Solicitacdo da Solicitacdo da Solicitacdo da in regle’_tes - iniciamento do Retirada da Preenchimento Fermentacdo
farinha de trigo agua gordura gmasse‘lra tempo de massa da planilha da massa
batimento
A Fim.

| Fermentacdo por
12 horas.

Preparagio da massa da esponja do Cream Cracker

Fonte: Esta pesquisa (2019)

4.2.2 Preparacgéo do reforco (Cream Cracker):
Esta etapa da producdo pode ser descrita em outros 07 passos, como mostra a
Figura 2 e descritos como:
v' 9% passo — Adicdo dos ingredientes: adicionar os micro ingredientes do contéiner
para dentro do carrinho, acrescentar os macro ingredientes no carrinho, de
acordo com a formulacao da receita;

v 10° passo — Solicitacdo da farinha de trigo: seguir o 1° passo;

<

11° passo — Solicitagdo da gordura: seguir o 3° passo;

v' 12° passo — Programacao e iniciamento do tempo de batimento: ajustar o tempo
de mistura para o batimento da massa de acordo com a formulacéo, apés apertar
no botdo F2 para comecar o batimento;

v’ 14° passo — Preenchimento da planilha: Seguir o 8° passo;



27

v 15° passo — Fermentagdo da massa: Deixar a massa fermentar por 4 horas.

Figura 4: Processo da preparacéo do refor¢co do Biscoito Cream Cracker

Inicio

Adigdo dos X Programacao e
ingredientes no Solicitacdo da Solicitacdo da iniciamento do Preenchimento Fermentacio
carrinho farinha de trigo gordura tempo de da planilha s e
batimento
v Fim.

Fermentacdo por
4 horas.

Preparacio da massa do refor¢o do Cream Cracker

Fonte: Esta pesquisa (2019)

4.3 Sintese conclusiva

Neste capitulo as duas etapas iniciais da metodologia foram aplicadas que foi
util para o entendimento do processo e suas atividades executadas para a obtencdo da
implementacdo e sugestdo das melhorias servindo como base de estudo para os

proximos capitulos da metodologia realizada.



5 RESULTADOS

Neste capitulo as trés ultimas etapas da metodologia sdo relatadas, como
seguem: Identificacdo de melhorias, Implementacdo de melhorias e Documentacdo do

processo revisado.

5.1 Identificacdo de Melhorias

Com o intuito de aumentar a produtividade e eficiéncia do setor em questdo foi
realizado um estudo de tempos e movimentos das atividades desempenhadas pelos
operadores da linha de biscoitos Cream Cracker. Foram feitas 5 cronometragens de cada
etapa do processo de preparacdo de massas, especificamente, da primeira fase de

producdo (Esponja), que estdo apresentadas na Tabela 1.

Tabela 1: Tempo cronometrado para cada esponja preparada contida na amostra, em minutos
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Etapas da producéo 1 2 3 4 5 Cronometra

gem média
(min)
1  Solicitacdo no Sistema de Dosagem 480 482 486 490 4,92 4,86

Automética

2 Adicéo dos ingredientes 3,73 376 379 38 3,63 3,75
3 Batimento da massa 518 518 518 518 5,18 5,18
4 Retirada da massa 3,67 365 360 3,87 3,75 3,71
5 Preenchimento da planilha 2,05 2,00 2,03 2,07 2,1 2,05
Total 19,43 19,41 19,46 19,87 19,58 19,9

Fonte: Esta pesquisa (2019)

O tempo cronometrado (TC) ou tempo real (TR) foi obtido a partir das médias
de cada etapa de producdo da fabricacdo da esponja do biscoito Cream Cracker,
evidenciando o maior tempo no batimento da massa e 0 menor tempo no preenchimento
da planilha. Em relacdo ao tempo de batimento da massa ser constante € devido ao
tempo automatizado e programado da batedeira.

a) Decisdo do Numero de Ciclos Cronometrados

Para a escolha do numero de ciclos cronometrados para 0 processo estudado em
questdo é preciso calcular o numero de ciclos (N) para cada etapa da producdo em
detrimento do item 2.3 pela equacdo (1).

Como o processo possui 5 etapas de produgdo foi necessario calcular o nimero
de ciclo para cada uma delas, utilizando o coeficiente de distribuicdo normal (z) com

uma probabilidade de 90% que corresponde a 1,65 e um erro relativo de 10%, sendo



estes valores fixos para cada etapa. Além disso, foi preciso determinar o coeficiente em
funcdo do tamanho da amostra coletada (d2) que equivale a 2,326 correspondente a
cinco amostras. Também, foi calculada a diferenca do maior e menor valor do tempo
total de preparar uma esponja de massa relacionada a amplitude (R). Segue na Tabela 2
os valores dos numero de ciclos para cada etapa de produg&o:

Tabela 2: Nimero de ciclos cronometrados e calculado para cada etapa de produgéo
NUmero de Ndmero

Etapas de Producéo ciclos aproximado
de ciclos
Solicitacdo no Sistema de Dosagem Automatica 0,45 1
Adicéo dos ingredientes 0,75 1
Batimento da massa 0,39 1
Retirada da massa 0,77 1
Preenchimento da planilha 2,53 3

Fonte: Esta pesquisa (2019)

Com os numeros de ciclos calculados foi possivel verificar que o ndmero
minimo de ciclos a ser cronometrado envolvendo todas as etapas sdo trés. Portanto, o
nimero de amostras coletadas anteriormente no total de cinco amostras possui a

confiabilidade dos dados cronometrados.

b) Célculo do Tempo Normal

De acordo com o item 2.4 na equacéo (2), a velocidade analisada e considerada
foi de 100% devido a observar que o operador realizou as etapas de producdo em seu
ritmo normal de trabalho. Portanto, o tempo normal é igual ao tempo cronometrado (TN
=TC).

c) Calculo do Fator de Tolerancia

Para este calculo foi preciso utilizar os dados da carga horaria de trabalho
constituida por 8 horas didrias com 30 minutos de descanso para utilizar na equacao (3)
e (4) do item 2.5. De acordo com isso, 0 tempo permissivo (p) tabelado é de 0,0625
resultando em um valor de fator de tolerancia (FT) de 1,067.

d) Célculo do Tempo Padrao

O tempo padréo foi calculado para cada atividade realizada do processo no

intuito de determinar o tempo padréo total da fabricagdo de uma esponja de Cream
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Cracker pela equacéo (5) do item 2.5. A tabela 3 mostra os dados obtidos dos tempos

padroes:
Tabela 3: Tempo padréo calculado para cada etapa de producéo
Etapas de produc¢édo Tempo
padréo (min)
Solicitacdo no Sistema de Dosagem Automatica 5,19
Adicdo dos ingredientes 4,00
Batimento da massa 5,53
Retirada da massa 3,96
Preenchimento da planilha 2,19
Tempo padrdo total = 20,86

Fonte: Esta pesquisa (2019)
Com os dados somados de cada etapa da producdo foi definido um valor de
20,86 minutos. Assim sendo, o tempo padrdo para fabricacdo de uma esponja de massa
de Cream Cracker aproximadamente é de 21 minutos. A partir desses dados é possivel
obter clareza sobre a duracdo do tempo de cada atividade do processo como forma de
identificar pontos de melhorias e melhorar a produtividade do processo estudado.

5.2 Implementacéo de Melhorias

Analisando todas as atividades executadas na primeira fase de fabricacdo do
biscoito é possivel identificar que existem algumas atividades manuais que podem ser
otimizadas ao utilizar algumas ferramentas de trabalho ou na retirada de algumas
atividades desnecessarias. Com isso, foram identificadas melhorias na etapa da
solicitacdo no sistema de dosagem automatica e na etapa de adicdo dos ingredientes.

A etapa da solicitacdo no sistema de dosagem automaética é feita por parte
manual na programacao dos painéis e outra automatica por parte da propria maquina.
Na parte manual foi visto que o operador demorou mais que o normal devido a
problemas mecéanicos nos aparelhos, em especifico, na falha digital dos painéis.
Portanto, a primeira proposta de melhoria seria ajustar as telas de configuracdo dos
equipamentos.

Em relacdo a etapa de adicdo dos ingredientes, ¢ uma atividade que exige a
retirada dos lacres dos materiais a serem utilizados para despejar dentro da masseira, de
forma que acaba aumentando o tempo de execugdo desta atividade. Com isso, as
melhorias propostas seriam:

1) O ajuste das telas de configuracdo dos equipamentos por parte da elétrica;
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2) A retirada dos lacres do fermento bioldgico e do agucar cristal pesado antes do
inicio da produgéo.
3) Utilizacao de uma ferramenta cortante para cortar facilmente o n6 da embalagem
da enzima protease enviada ao setor de preparacdo de massas pelo setor pré-mix.
4) A futura aquisicdo de uma batedeira;
5 A implantacdo de mais um painel do sistema de farinha de trigo.
De imediato foi sugerido trabalhar com as melhorias (1) e (2), pelo fato de
serem faceis de executar e de baixo custo.
Com as melhorias implementadas foram feitas as medic¢Ges dos tempos de cada

etapa do processo seguindo a Tabela 4.

Tabela 4: Tempo cronometrado da melhoria para cada etapa do processo
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Etapas da producéo 1 2 3 4 5 Cronometra

gem media
(min)
1  Solicitagdo no Sistema de Dosagem 4,10 413 415 426 419 4,17

Automatica

2 Adicéo dos ingredientes 1,58 2,00 155 1,57 1,54 1,65
3 Batimento da massa 5,18 518 518 5,18 5,18 5,18
4 Retirada da massa 3,67 365 360 3,87 3,75 3,71
5 Preenchimento da planilha 205 200 203 207 2,1 2,05
Total 16,58 16,96 16,51 16,95 16,76 16,75

Fonte: Esta pesquisa (2019)

De acordo com esse tempo cronometrado foi feita a determinacdo do numero de

ciclos a serem cronometrados utilizando os mesmos parametros do item 5.1.1.

Tabela 5: Nimero de ciclos cronometrados e calculado para cada etapa de produgdo da melhoria
NUmerode NuUmero

Etapas de Producéo ciclos aproximado
de ciclos
Solicitagdo no Sistema de Dosagem Automatica 0,59 1
Adicdo dos ingredientes 3,74 4
Batimento da massa 0,38 1
Retirada da massa 0,74 1
Preenchimento da planilha 2,42 3

Fonte: Esta pesquisa (2019)
Considerando uma eficiéncia de 100%, o tempo normal sera igual ao tempo
cronometrado. Ja, o fator de tolerancia foi determinado com base nos parametros do

item 5.1.4 resultando, assim, no tempo padréo da Tabela 6.



Tabela 6: Tempo padréo calculado para cada etapa de producéo depois da melhoria

Etapas de producao Tempo
padrdo (min)
Solicitacdo no Sistema de Dosagem Automatica 4,45
Adicdo dos ingredientes 1,76
Batimento da massa 5,53
Retirada da massa 3,96
Preenchimento da planilha 2,19
Tempo padréo total = 17,89

Fonte: Esta pesquisa (2019)
E possivel notar uma reducdo do tempo padréo para fabricacdo de uma esponja

de massa de Cream Cracker antes e depois da melhoria implementada de
aproximadamente 3 min evidenciando a reducdo dos desperdicios de tempos e
movimentos, como mostra a Figura 4.

Figura 5: Diferenca do tempo padréo de producéo
Fonte: Esta pesquisa (2019)

TEMPO PADRAO DE PRODUCAO

TEMPO PADRAO ANTES PAR:]S)

TEMPO PADRAO DEPOIS 17.89

DIFERENCA DOS TEMPOS TOTAIS XN

5.3 Documentacao do processo revisado

Apbs a escolha de uma das etapas a ser melhorada foi elaborado o mapeamento
das atividades pelo Software Bizagi Process Modeler de forma a demonstrar o novo
rearranjo das atividades. Na Figura 5, pode-se observar que as atividades seguem um
fluxo continuo de producéo, enquanto que, na Figura 6, parte das atividades sdo feitas
paralelamente e com o auxilio de uma ferramenta cortante para facilitar a retirada do n6

na embalagem da enzima.
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Figura 6: Subprocesso da adi¢do dos ingredientes antes da melhoria proposta

Fonte: Esta pesquisa (2019)
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Figura 7: Subprocesso da adi¢do dos ingredientes depois da melhoria proposta
Fonte: Esta pesquisa (2019)

Com a distribuicdo das atividades na Figura 5 foi possivel verificar a reducao de
duas atividades no subprocesso estudado ocasionando em uma reducdo do tempo total
deste subprocesso. Vale ressaltar que as atividades em paralelo consomem menos tempo
que as atividades em linha continua, ou seja, as atividades podem ser executadas ao
resultando assim na eficiéncia da

mesmo tempo por operadores diferentes

produtividade.




6 CONCLUSAO

Ao passar dos anos, os consumidores passam a ser cada vez mais exigentes no
mercado globalizado passando a consumir produtos com precos acessiveis e com altos
niveis de qualidade. Com isso, as empresas passam por uma série de transformacdes
dentro dos processos de tomada de decisdes de negdcios para garantir o nivel de
exceléncia para os seus clientes necessitando reduzir os tempos de fabricacdo dos
produtos oferecidos ao mercado, além de diminuir os custos de fabricacdo e de
aumentar a produtividade e eficiéncia dos processos, atingindo o aumento da
lucratividade.

Sendo assim, esta pesquisa buscou estudar e entender o processo do setor de
fabricacdo do biscoito Cream Cracker, produto escolhido por sua criticidade de
producdo, fabricado em uma industria alimenticia da regido do Agreste de Pernambuco.
A partir deste estudo, foi possivel identificar os fatores que influenciam na queda da
produtividade, por meio do estudo de tempos e movimentos com o auxilio do
mapeamento de processos para a implementacdo de melhorias. Além desse contexto, a
pesquisa foi elaborada por meio de uma revisdo bibliografica, coleta de dados e
informacBes sobre a empresa, sede do estudo de caso que serviu como base de
conhecimento para o desenvolvimento da pesquisa.

Com todo o estudo realizado foi possivel observar que o uso da ferramenta
Bizagi Process Modeler auxiliou na representacdo grafica das atividades do processo,
possibilitou também o entendimento com nitidez do processo analisado, facilitando
assim a compreensdo das atividades que foram reajustadas e outras que foram
eliminadas para a diminuicdo dos tempos de producdo evidenciados pelos resultados
obtidos da pesquisa, conseguindo alcancar os objetivos pretendidos.

Desta forma, a pesquisa contribuiu para a disseminagdo do conhecimento sobre
estudo de tempos e movimentos em relacdo ao setor da industria alimenticia. Assim, é
primordial afirmar o quéo é relevante o poder da tomada de deciséo correta levando em
consideracdo as limitacbes da organizagdo para o sucesso da implementacdo de
melhorias no processo, promovendo assim a satisfacdo da empresa e dos seus
consumidores.

Quanto aos trabalhos futuros pode ser sugerida a pesquisa de tempos e

movimentos tendo como objeto de estudo, na oportunidade, a segunda fase da
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preparacdo da massa do biscoito Cream Cracker a fim de obter uma maior diminuicéo

do tempo total de producéo.

6.1 Principais contribuicdes do trabalho

A pesquisa realizada auxiliou os gestores e funcionarios a obter uma verdadeira
percepcdo sobre as atividades e as etapas executadas que constituem no setor da
preparacdo de massas para 0 melhor entendimento da implementacdo das melhorias.
Além de mostrar que é possivel, a partir do estudo de meétodos e a aplicacdo do
mapeamento de processos, reduzir os desperdicios de tempo e de atividades
desnecessarias aumentando a produtividade e diminuindo a fadiga dos operadores.

Além do mais, a gestdo da empresa mostrou-se bastante motivada a partir dos
resultados obtidos, melhorando suas tomadas de decisdo e dedicacdo para as futuras

melhorias propostas.

6.2 Limitacdes e futuros trabalhos

No que se refere as limitacGes, pode-se destacar o tempo reduzido para a
aplicacdo das melhorias na segunda fase da preparacdo do biscoito, assim sendo feito
apenas para a primeira fase de fabricacdo. Outro aspecto limitante, foi a falta da
implementacdo das melhorias a longo prazo devido a estas necessitarem de um maior
planejamento e organizacgdo por parte da gestao.

Como sugestdo para futuros trabalhos seria a continuagdo do estudo dos métodos
de trabalho para a segunda fase de fabricacdo dos biscoitos Cream Cracker para uma
maior reducdo do tempo de producdo, e o estudo da implementacdo das futuras
melhorias sobre a aquisi¢do de novos maquinarios realizando uma analise do tempo de

retorno do investimento aplicado.
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