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Resumo:

O presente artigo teve como objetivo definir os procedimentos operacionais padrdes, documenta-los e
promover a operacionalizagdo do sistema de custos para um industria de panificagdo. Neste estudo foi
realizada uma investigacdo do tipo exploratoria, pois foram utilizados bases metodol6gicas como
artigos relacionados, pesquisas bibliogréficas, livros, entre outros tipos de documentos relevantes. A
pesquisa foi realizada por meio de acompanhamento da producgdo e cronometragem em cada etapa de
fabricacdo dos alimentos. Foi realizado um estudo de tempos e movimentos, seguido de mapeamento
de processos, e documentagdes dos procedimentos operacionais padrdes. A indUstria possui uma
ampla variedade de produtos, porém para este estudo foram analisados somente 0s pdes mais
vendidos. Com a presente analise foi possivel gerar uma padroniza¢do nos procedimentos e definir
tempos necessarios para o planejamento e controle da producéo.

Palavras chave: Estudo de tempos e métodos, Cronometragem, Procedimento Operacional Padrao.

Analysis and Documentation of the Productive Processes of a Bakery
Industry

Abstract

The purpose of this article was to define the standard operating procedures, document them and
promote the operationalization of the cost system for a bakery industry. In this study an exploratory
research was carried out, since methodological bases were used as related articles, bibliographical
researches, books, among other types of relevant documents. The research was carried out through
production monitoring and timing at each stage of food manufacturing. A time and motion study was
carried out, followed by process mapping and standard operating procedure documentation. The
industry has a wide variety of products, but for this study only the most sold buns were analyzed. With
the present analysis it was possible to generate a standardization in the procedures and to define the
necessary times for the planning and control of the production.

Key-words: Study of times and methods, Timing, Standard operational procedure.

1. Introducéo

A principal preocupacdo neste estudo foi registrar os tempos de cada operacdo e padroniza-
los, a fim de poder colaborar com o sistema de custos da empresa e auxiliar na programagao
da producéo.

Como comentado por Barnes (1977) este tipo de estudo visa aperfeicoar e padronizar o
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sistema e o método escolhido, determinar o tempo gasto por uma pessoa qualificada e
devidamente treinada, trabalhando num ritmo normal, para efetivar uma tarefa ou operacéo
especifica e conduzir o treinamento de trabalho no método perfeito. Dessa maneira devem ser
analisados métodos que auxiliem para uma maior produtividade, sempre com um padrdo
estabelecido.

A industria objeto desta pesquisa dispde de uma ampla variedade de produtos, mas para 0
devido estudo foi dado uma atencdo especial aos pées, pois s&o 0s produtos que possuem
hoje, maior volume na producdo. Para tanto, foram selecionados dez tipos de pées, sendo eles:
Pao francés, Pao de x burguer, P&o caseiro, Pao de batata, Pao integral, Pao d’agua, Pdo de
milho, Pao pullman, Pao de leite e 0 P&o de centeio.

2. Referencial Teorico
2.1 Estudo de Tempos e Movimentos

O estudo de tempos e movimentos propde-se a desenvolver o sistema preferido, podendo ser
0 de menor custo, padroniza-lo, determinar o tempo utilizado pelo empregado que trabalha
em um ritmo normal, para executa-lo e orientar o treinamento do empregado de acordo com 0
método definido (BARNES, 1977). Esse estudo foi introduzido por Taylor e busca facilitar os
métodos de trabalho, determinar tempos padrfes e detalhar cada atividade executada em cada
operacdo. A intencdo € escolher o melhor método, padroniza-lo, achar o tempo padréo e
treinar os trabalhadores para que 0s mesmos sejam capazes de excercer com eficacia as
devidas funcdes.

Para que se possa aumentar a eficiéncia em todos os tipos de servicos o0 estudo de movimentos
e de tempos se torna interessante, esse estudo ganhou destaque quando Taylor notou que onde
quer que se realize um trabalho manual ha sempre a caréncia de se encontrar 0 meio mais
econémico de ser realizada a tarefa e de determinar o tempo-padrdo em que a propria pode ser
executada. A finalidade de Taylor era atingir o méximo de capacidade do homem no trabalho
(SILVEIRA E SALUSTIANO, 2012)

E necesséario saber quanto tempo se leva para cada atividade desempenhada e estabelecer
padrdes na excecucdo para que dessa forma possa-se ter conhecimento do custo real que esta
sendo gerado e como 0 processo pode ser simplificado. Segundo Slack (2009), o estudo de
tempos e movimentos é separado em estagios. Para o tempo, torna-se necessario observar,
medir e avaliar a execucdo de trabalho, constituindo a etapa 1; Depois, ajusta-se 0s tempos
examinados para ordena-los de acordo com a formula: avaliacdo observada/avaliacdo padréo;
descoberto o tempo normal, calcula-se a média dos tempos normais, determinando assim a 3°
etapa, levando em consideracdo as tolerancias do trabalhador para que ele possua tempo para
descanso e necessidades fisicas e psicoldgicas.

De acordo com Souto (2002), a Engenharia de Métodos estuda e examina o trabalho de forma
sistematica, visando desenvolver métodos diretos e eficientes buscando a padronizacdo do
processo. Dentre os instrumentos utilizados, o projeto de métodos se dedica a encontrar a
melhor forma para a realizagdo de funcdes, a partir do registro e analise de determinado
trabalho, pretende-se programar e aplicar metodos mais coOmodos que orientem para se
alcancar uma maior produtividade.

2.2 Mapeamento de Processos

O mapeamento de processos configura-se como uma ferramenta gerencial e de comunicagao
que tém como finalidade a melhoraria dos processos atuais ou a introdugcdo de uma nova
estrutura, focada para processos. A sua analise estruturada também possibilita a reducéo de
custos no desenvolvimento de produtos e servigos, a reducdo nas falhas de integracdo entre
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sistemas e a melhoria do desempenho da organizacédo, além de ser uma étima ferramenta para
o melhor entendimento dos processos atuais e a eliminacdo ou simplificacdo daqueles que
necessitam de modificacbes (HUNT, 1996). Com um mapeamento é possivel analisar
possiveis aperfeicoamentos e reducfes de custos e de tempos de processos, ajudando dessa
maneira para 0 mais perfeito funcionamento do sistema observado.

Cheung e Bal (1998) apontam 0 mapeamento de processos como um método de se apresentar
em um diagrama 0s processos de um setor, departamento ou organizagéo, para orientacdo em
suas fases de analise, projeto e desenvolvimento. Consequentemente, os procedimentos
podem ser melhor visualizados para provaveis ajustes. Como € citado por Mello e Salgado
(2005), para se administrar um processo é necessario, inicialmente, visualiza-lo. Deste modo,
0 mapeamento é executado visando representar as variadas tarefas necessérias e a sequéncia
em que elas ocorrem para a realizacdo e entrega de um servi¢co ou produto.

O mapeamento dos processos também se torna importante por sua funcdo de registro e
documentacdo da organizacdo. Quando o aprendizado € produzido com origem nos
conhecimentos e experiéncias passadas da populagdo (conhecimento implicito), a instituicdo
ndo pode colocar em risco a sua producdo, em funcao de seus funcionarios se ausentarem de
seu posto de trabalho por algum determindo motivo, a perder ensinamentos e experiéncias
adquiridas ao longo de muitos tempo (VILLELA, 2000). Ou seja, caso algum funcionario
venha a faltar é importe que tenha um mapeamento dos processos que 0 mesmo executava, a
fim de que outra pessoa, devidamente treinada, possa seguir um roteiro e executar as mesmas
fungdes de maneira idéntica.

O Mapeamento de processos € algo que esta sendo analisado e tendo bom desempenho por
anos. Taylor (1978), ja afirmava a importancia do registro dos métodos de trabalho para que
sucessivamente fosse dissipada junto aos demais trabalhadores e fosse ponto de partida para o
constante aprimoramento.

2.3 Procedimento Operacional Padrédo (POP)

A competitividade do mercado exige qualidade e conhecimento para que haja satisfacdo junto
aos clientes, assim sendo, o Procedimento Operacional Padrdo (POP) torna-se primordial para
a seguranca da padronizacdo de funcdes a serem realizadas (ROCHA, 2012). O POP é uma
descricdo aprimorada e padronizada de certa operacdo que visa a satisfacdo da rotina pré-
determinada. Uma vez que esse documento € feito e os mesmos sdo instruidos a segui-lo, é
criado um padrdo. Desta forma, mesmo que 0 processo seja executado por outra pessoa deve
ocorrer 0 mesmo resultado, livre de variagdes indesejaveis.

A padronizacao de fungbes promove a previsibilidade do processo, assegurando que as tarefas
serdo realizadas de forma idéntica, independente de quem as realize. Dessa maneira, é
importante mencionar 0s conceitos do mapeamento de processo: apontar 0s objetivos,
conhecer os produtos e compreender o processo (DAVENPORT, 1994).

Rocha (2012) enfatiza que o procedimento operacional padrdo é um instrumento da gestéo da
qualidade que busca a perfeicdo na prestacdo do servigo, procurando reduzir os erros nas
obras rotineiras, de forma prética, suscetivel de evolugcdo que busca profundas mudancas
culturais na entidade, nos aspectos profissionais e politico-institucionais.

Objetivando o aprimoramento de processos e servicos, 0 procedimento operacional padréo é
responsavel por assegurar a obtencdo do resultado desejado, diminuindo os equivocos na
execucdo das atividades operacionais, relatando todos os estagios dos processos, com 0
propésito de obter a qualidade (COLENGHI, 1997).

O POP consiste em um instrumento de gestdo que deriva, usualmente, de fluxogramas
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organizacionais. Dessa maneira, 0 Procedimento Operacional Padrdo (Standard Operating
Procedure) caracteriza-se pela descri¢do das operacdes fundamentais para realizacdo de uma
dada acdo, isto é, trata-se de uma guia padronizada que detalha todas as func¢des envolvidas na
realizacdo de uma atividade (RODRIGUES, 1999). No caso aplicado, para a realizacdes dos
POPs dos processos de uma industria de panificacdo é necessario que contenha todos 0s
detalhes, como por exemplo pesos de ingredientes, forma de montagem do produto,
regulagens das maquinas, temperaturas adequadas, tamanhos e pesos finais.

2.4 Cronometragem

Com a analise de tempos cronometrados intenciona-se detalhar as atividades executadas pelos
trabalhadores, com a meta de desenvolver um método onde possua um custo inferior de
producdo, que seja capaz e que as tarefas sejam efetuadas no menor tempo possivel,
obedecendo os limites do operador (VELOSO et al., 2012). Desta forma € possivel analisar o
tempo utilizado para o desenvolvimento de uma tarefa e observar as limitagGes, aptiddes e
eficiéncias de cada trabalhador e de cada maquina para assim, realizar possiveis ajustes para a
diminuicdo de tempo e consequentemente, reducao de custos.

Apesar de ser um processo bastante antigo, o parcelamento de tarefas e cronometragem dos
tempos padrfes, ainda € um meétodo empregado nas industrias. O tempo padrdo engloba a
definicdo da velocidade de trabalho do operador e utiliza razGes de tolerancia para auxiliar as
necessidades pessoais, diminuigdo de exaustdo e minimizagdo do tempo de espera.
(PEINADO e GRAEML, 2007).

Veloso et al. (2012) também cita que a cronometragem dessas fungdes € um instrumento
significativo para a pratica do PCP (Planejamento e Controle da Producéo), colaborando para
0 éxito da organizacdo produtiva e para 0 acompanhamento dos processos, possibilitando
assim o melhor uso da capacidade produtiva da empresa. Ou seja, depois que o PCP tém
acesso aos tempos que leva para executar cada tarefa, é possivel planejar todo o controle da
empresa de forma que a demanda seja atingida com maior aproveitamento do tempo
disponivel em seus determinados turnos.

Como apresentado em Senai (2011), a execucdo de uma cronometragem tecnicamente certa
ird conceder a empresa definir sua real eficiéncia instalada e, dessa forma, executar o
programacdo adequada para a producdo, conduzindo corretamente 0s recursos humanos e a
disponibilidade de instrumentos e maquinas, com a intencdo de atender a necessidade
comercial efetiva no mercado.

Por meio da analise de tempos é possivel acompanhar de forma mais precisa as atividades
realizadas pelos trabalhadores, indentificando possiveis gargalos na producdo, movimentos
desnecessarios e definindo melhoras para a execucdo dos processos. As operagdes devem ser
examinadas de meio que se encontre 0 modo mais eficaz para cada etapa, sendo a
cronometragem um dos artificios mais utiizados para a medicéo do trabalho (BARNES, 1977,
HEIZER, 2001; MARTINS, 2005).

3. Metodologia

O objetivo deste trabalho foi realizar a documentacao dos procedimentos de uma Industria de
Panificagdo. A empresa trabalha com a producdo de variados alimentos do setor de
panificacdo e abastece quatro lojas, gerando dessa forma uma alta demanda. Como a industria
possui amplas variedades foi dada prioridade aos produtos mais vendidos. Desta forma, os
produtos estudados nesse trabalho, por questdo de maior demanda, foram os paes.

Neste estudo foi realizada uma investigacdo do tipo exploratdria, pois foram utilizadas bases
metodologicas como artigos relacionados, pesquisas bibliograficas, livros, entre outros tipos
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de documentos relevantes.

De tal maneira, neste trabalho buscou-se entender, documentar e padronizar as operagdes para
a confeccdo dos respectivos alimentos, visando o aperfeicoamento e 0s tempos necessarios
para cada processo, a fim de tornar possivel o sistema de custos da empresa.

Para concretizar as padronizacdes, realizou-se um acompanhamento na produ¢do. A mesmo
se inicia na pré-pesagem dos ingredientes, seguindo para a batida de massa e ap0s para as
linhas que dependendo do produtos poderiam variar sendo manuais (executadas manualmente
por um ou dois trabalhadores) ou automaticas (utilizando maquinas). Em cada uma das etapas
foram cronometrados os tempos utilizados e feito um POP, algumas vezes, criando um
fluxograma para melhor entendimento.

Um dos prépositos de se realizar um procedimento operacional padrdo para cada item da
empresa, foi registrar os passos, quantidades, tempos e maiores detalhes possiveis para que se
acaso algum funcionério vier a se ausentar da sua funcdo, seja por demissdo, aposentadoria,
falta, mudanca de funcéo ou qualquer eventual problema, outro operario possa assumir a sua
posicao e executar o processo com facilidade e perfeicdo, seguindo o roteiro. De tal maneira,
os itens serdo produzidos da mesma forma, independente de quem os produza, fazendo assim
com que a empresa siga um padrdo, oferecendo sempre 0 mesmo produto para 0S Seus
clientes, sem variaces.

Com os dados coletados o sistema de gestdo da empresa foi alimentado com os tempos
registrados em cada etapa para que ocorra desta forma a operacionalizacdo do sistema de
custos da industria. Também foram feitos os documentos de POP para cada produto
analisado.

4. Resultados e discusséo
4.1 Observacédo da producéo.

A industria produz paes, bolos, doces e salgados. Tendo seu maior volume nos pdes. Os
processos dos paes mais vendidos, por quantidades foram acompanhados desde o inicio, que
no caso foi a pré-pesagem da matéria prima, até o seu Ultimo estdgio que foram as
embalagens, para entdo os produtos seguirem para as lojas.

Conforme foi feito 0 acompanhamento das etapas, foi realizado o registro, para que por fim
fosse gerado um roteiro para as fases que passa cada pdo até seguir para as lojas. Esses
procedimentos para a producdo dos paes sdo separados em dez etapas, conforme exposto no
Quadro 1:

Pela ordem de producéo um trabalhador separa todos os ingredientes

Pre-pesagem com as devidas quantidades que sero utilizadas.

Os ingredientes sdo colocados na amassadeira conforme a receita

Preparacdo de massas i o
indica e € iniciado o processo de bater a massa.

Quando a massa atinge o ponto ela é colocada ha maquina do pao que
Linha automética corta do tamanho e peso desejado e enrola a massa, quando
necessario.
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Depois de a massa estar devidamente preparada ela segue para o

Ultracongelamento
g ultracongelamento.

Embalagem dos Apo6s terem sido congelados, os paes sdo embalados e datados e
congelados seguem para o0 estoque.

Assim que é gerado um pedido a quantidade necessaria é retirada do

Descongelamento
g estoque e descongelada

Cémara de Depois de descongelada é colocada na camera de fermentagdo até
fermentacdo atingir o crescimento necessario.
Forno Logo, os paes seguem para serem assados.
Resfriamento Em seguida, os pées devem ser reservados para que esfriem.
Embalagem final Para finalizar, os pées sdo embalados e enviados para as lojas.

Fonte: os autores (2017).

Quadro 1 — Roteiro das etapas de producéo

Para a producdo de cada tipo de produto, os ingredientes passam por praticamente todos os
setores da industria até ficarem prontos e seguirem para o seu destino final. Todos 0s passos
sdo devidamente importantes, uma vez que todo processo posterior depende do anterior.

Contudo, existem pées que ndo passam pela cAmara de fermentacdo, forno, resfriamento e
embalagem final, pois sdo enviados congelados para as lojas. Porém, da mesma maneira todos
0s paes devem seguir um roteiro e passar pelos estagios definidos.

Os tempos de cada estagio sdo relativos, a pré-pesagem depende das quantidades de farinha
que serdo utilizadas, a preparacdo de massas, que sdo os tempos de batida variam com o tipo
de pdo, as massas doces, por exemplo, levam mais tempo até atingirem o ponto necessario
para seguirem para a maquina. Na linha automaética, os paes de forma seguem um padréo de
peso e de tal maneira, um mesmo tempo.

Os pédes menores, como o pao francés e d’agua, por serem mais leves, sdo produzidos em
maior quantidade e em menor tempo. O ultracongelamento segue com um tempo programado
independente do tipo de pdo, o que varia sdo as quantidades, visto que o tdanel de
ultracongelamento suporta, no maximo, quatro carrinhos de transporte (cada carrinho suporta
até vinte formas), devidamente preenchidos com massas.

No descongelamento o tempo é igual para todos os tipos de pdes, 0 mesmo equivale para o
tempo na camara de fermentacdo. Porém, a camara de fermentagéo, assim como o tunel de
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ultracongelamento, possui uma capacidade maxima, que nesse caso sdo quinze carrinhos de
transporte.

O tempo no forno sofre algumas variagdes, uma vez que depende do forno a ser utilizado (a
empresa dispde de forno de lastro que suporta até nove formas, e forno rototérmico, que
suporta um carrinho de transporte), e depende também do tipo e tamanho do pdo. Apés sairem
do forno, o tempo de resfriamento segue um padréo para todos os eventuais tipos. O tempo
para embalar depende do tipo e tamanho do péo e das respectivas embalagens destinadas aos
mesmos.

Observando a produgdo pode-se notar que se gasta muito tempo em percurso, isso se deve por
causa do layout que a empresa possui. Layout equivale a organizacdo dos elementos em algum
espaco fisico, com o intuito de obedecer as necessidades dos clientes, fornecedores e funcionarios,
fazendo que se relacionem com o ambiente organizacional e, dessa maneira, que se tenha aumento
na produtividade e reducdo nos custos (VENANZI, 2013). Ou seja, se o arranjo estivesse melhor
organizado dentro da industria, fazendo com que o produto, desde a matéria prima seguisse uma
linha continua e sem longos deslocamentos, seria possivel diminuir os tempos de producéo.

4.2 Calculo dos tempos

Conforme a definicdo de tempo padréo preconiza o operador deve ter habilidade e esforco
médios (Junior, 1989). Nao sendo correto tomar por base o operador ou a pessoa que trabalha
muito rapido e submeter os resultados desse estudo como um padrdo para a atividade.
Outrossim, um estudo tomando um trabalhador de baixa produtividade como base, pode
resultar num padrdo instavel e com um custo exagerado de mao de obra para o produto.

A producéo foi acompanhada por dois meses, nesse tempo foi possivel definir para cada tipo
de produto o quanto de tempo leva para ser produzido. Porém, deve ser levado em conta o
fator de os alimentos ndo sdo produzidos de forma isolada. Por exemplo, enquanto uma
batelada passa na linha automatica (maquina dos pées), outra estda sendo batida na
amassadeira, outra esta na sendo separada na pré-pesagem, outra esta no ultracongelamento e
outra esta sendo estocada.

O pao francés e o pdo d’agua ndo possuem alguns tempos porque sdo enviados congelados
para a loja. Dessa maneira, seu processo de fabricagdo termina nas embalagens de congelados.
A maioria das alteraces de tempo nos processos sdo por causa do peso/tamanho do pées. Os
pdes caseiro, de batata, integral, milho, pullman, leite e centeio sdo paes de forma (média de
500 gramas), ja o francés, d’adgua e o de x burguer sdo unidades relativamente menores (média
de 65g), o que faz serem produzidos mais em menor tempo.

Com essas informacdes registradas, o PCP pode fazer uma programacao da producdo mais
adequada, com tempos mais precisos, e 0s custos também podem ser mais bem calculados,
levando em conta a mé&o de obra e horas de cada funcionario da industria.

4.3 Sugestdes de melhoria

A indastria tem uma area relativamente grande, com isso se perde muito tempo de
deslocamento, visto que a pré-pesagem, as camaras frias e o almoxarifado ficam em uma das
extremidades e o trabalhor sempre tem que percorrer um certo trecho até levar a matéria
prima para 0s proximos passos. Uma sugestdo de melhoria seria um rearranjo no layout da
empresa.

Outra sugestdo de melhoria continua se baseia em buscar sempre alternativas para se diminuir
0 tempo e usar 0 minimo possivel de trabalho manual, diminuindo dessa maneira as possiveis
falhas no percurso e deixando o produto com um melhor custo de producéo.
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As possiveis melhorias vdo desde a avaliacdo ergondémica nas operacfes da industria para
diminuir os efeitos da fadiga dos operarios até treinamentos motivacionais para 0S mesmos.
Incentivando para que eles produzam mais, em menor tempo e sem desgaste fisico e
emocional.

5. Considerac0es Finais

A utilizacdo da medicdo dos tempos de operacdo permitiu a empresa a operacionalizacdo do
sistema de custos e um melhor acompanhamento nas linhas de producdo e programacao das
mesmas. Pode-se constatar que sem o uso dos conhecimentos de tempos e métodos
dificilmente uma indUstria conseguiré aperfeicoar 0s seus recursos.

A andlise e documentacdo dos processos industriais foram de suma importancia para a
determinacdo de tempos e consequentemente para definicdo dos procedimentos operacionais
padrdes. Dessa maneira, foi efetivo para a obtencdo de uma melhor e mais precisa
programacdo da producdo, fazendo com que se tenha um célculo real de quanto pode ser
produzido de cada produto em um determinado tempo. Por consequéncia foi possivel calcular
0s precos reais de cada um dos itens produzidos, tendo como base além da matéria prima, a
méo de obra dos funcionarios e os eventuais gastos de energia e maquinario.

A documentacgéo gerada foi de extrema importancia para a empresa, pois houve nesse tempo
de estudo a contratacdo de novos empregados que puderam aproveitar os POPs gerados para
desenvolver suas fungdes com maior precisdo. Desta forma também, a empresa ndo corre 0
risco de ficar sem produzir determinado produto porque certo trabalhador esteve ausente,
através dos POPs é possivel outro trabalhador assumir a funcdo, quando necessario, nao
alterando a qualidade e o modo do item produzido, seguindo dessa maneira uma padronizacao
nos produtos fornecidos pela empresa, independente de quem os produza.
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