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RESUMO

GAIAO, Luis Fernando Branddo. Reducéo de Desperdicios de Alimentos através do Uso
de Praticas de Qualidade: Enfoque do TPM num Restaurante Industrial. 2003.142 f.
Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) — Universidade Salvador, Salvador.

Estuda-se a reducéo de desperdicios de alimentos num restaurante industrial de
uma inddstria petroquimica, mediante a realizagdo de atividades baseadas em préticas de
qualidade, durante o periodo de 1996 a 2001. A referéncia teorica abrange: 1) conceitos sobre
desperdicios gerais e de alimentos; 2) o Movimento da Qualidade, desde o seu surgimento até
as ultimas contribuic6es de estudiosos atuais e 3) o Total Productivity Management (TPM).
Conforme esse modelo, elabora-se um estudo de caso ex-post facto, de abordagem dedutiva,
ou seja, analisa-se uma situacdo que ja ocorreu e, com base na mesma e na teoria pertinente,
obtém-se diversos aprendizados e conclusfes. Apresentam-se as intervencdes realizadas num
restaurante, no qual, apds a aplicacdo da metodologia por um grupo de pessoas, consegue-se a
reducdo de desperdicios de alimentos, constatando-se diversos impactos positivos. Sao citados
mais dois restaurantes da mesma empresa, a fim de fazer comparac6es e alcancar conclusdes
adequadas. Considerando, ainda, o ambiente empresarial, cada vez mais competitivo, percebe-
se que é bastante valida a proposta de estudos deste tipo, que busquem o aumento da
competitividade e produtividade, focando a reducdo de perdas em uma organizagdo. Diante
de tal desafio, a pesquisa propde oferecer uma contribuicdo relevante, por meio da aplicacéo
de metodologia especifica. Espera-se que este trabalho possa ser expandido, possivelmente
na propria empresa que foi objeto deste estudo, e possa servir também de referéncia para 0s
estudiosos que busquem tal reducdo de perdas, pois, apesar de centrado num restaurante,
existe ampla possibilidade de sua aplicacdo em outros negdcios e areas de uma organizacao.

Palavras-chave: Qualidade, Total Productivity Management — TPM, Desperdicios de
Alimentos, Restaurante Industrial, Competitividade e Produtividade



ABSTRACT

GAIAO, Luis Fernando Branddo. Reduction of food wastes through the use of quality
practices: focusing TPM in an industrial restaurant. 2003. 142 f. MA Paper ( Mestrado em

Administracdo) — Universidade Salvador, Salvador.

The paper focuses on the reduction of food wastes in an industrial restaurant of a
petrochemical company, through activities based on quality practices, during a period
extending from 1996 to 2001. The theoretical reference encompasses : 1) notions of waste
(general and food); 2) the Quality Movement, from its inception to the latest contributions of
experts and 3) the Total Productivity Management (TPM). On these premises, an ex-post facto
case study was carried out, that is, a past situation was analyzed based on the applicable
theory and some lessons and conclusions were achieved. The study describes interventions
conducted in a restaurant where, after the methodology was used, the reduction of food waste
was attained, which means several positive impacts. Two other restaurants in the same
company are mentioned for comparison and deduction purposes. Considering the business
context which grows more and more competitive, the validity of such studies is perceived
since their intention is to increase competitiveness and productivity, focusing on the reduction
of wastes in an organization. In view of a challenge such as this, the goal is to propose an
effective contribution through the application of specific methodology. The author hopes that
the present work may be expanded, possibly in the same company that is the object of this
study, and that it may serve as a reference to other parties interested in reducing wastes, for
even though it is centered on a restaurant, there are prospects for its application in other
business and in other areas of an organization.

KEYWORDS: Quality, Total Productivity Management- TPM, Food wastes, Industrial
Restaurant, Competitive and Productivity
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1 INTRODUCAO

Diante da competitividade atual, é importante que as empresas se preocupem nao s
com o investimento tecnolégico, mas também com a incorporagdo de novas estratégias de
organizacdo do trabalho - iniciadas décadas atrds com o Movimento da Qualidade. Diversos
modelos foram desenvolvidos pelos japoneses, com o objetivo de tornar as empresas mais
competitivas, melhorar a qualidade de atendimento aos clientes, desenvolver fornecedores
de produtos com maior qualidade e menores custos e conseguir a reducdo de perdas e
desperdicios. Dentre esses, 0 Total Productivity Management (TPM), surgido na década de
60, no Japéo, representou um diferencial empresarial, capacitando as empresas a enfrentar
esse novo desafio através do aumento da eficiéncia e produtividade, sem necessariamente
recorrer as inovagdes tecnoldgicas, mas utilizando-se de mudangas na estrutura
organizacional e gerencial das empresas, conforme Druck (1999). No Brasil, 0 modelo
japonés ou controle da qualidade total, como era mais conhecido, surge a partir da década
de 70, com a crise do Fordismo® e com o objetivo principal de manter o empresariado
brasileiro competindo no cenario mundial, através da eliminagdo das perdas e melhoria da
qualidade dos produtos.

Esses modelos de gestdo e organizacdo do trabalho vém sendo aplicados ao setor
produtivo em diversas empresas - por uma crescente exigéncia de manutencdo e operacéo

dos equipamentos industriais que requerem um menor nivel de desperdicio e maior precisao

1 O Fordismo — que se constituiu num modo de organizagio do processo de trabalho e significou, sobretudo,
uma forma de organizacdo da sociedade capitalista — implicou a inclusdo social de grandes parcelas da
populagdo, até entdo marginalizadas do consumo e dos direitos de cidadania (DRUCK, 1999).
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na execucdo das tarefas - com a obtencdo de excelentes resultados, tanto na reducdo de
perdas como na qualidade do produto, segundo Suzuki (1994).

O desperdicio, entretanto, ndo é uma caracteristica apenas do setor produtivo.
Apesar de se constatar a existéncia de desperdicios em diversos setores da empresa,
observa-se que ndo se tem constituido como prioridade a reducdo de perdas em areas nao
diretamente relacionadas ao processo de produgdo. Exemplo disso é a quantidade de
alimentos que s&o desperdigados, diariamente, pelos trabalhadores, durante suas refeigdes
na fabrica e que, na maioria das vezes, ndo sdo mensuradas e nem controladas. Embora o
percentual aceitavel de resto-ingesta® seja definido em torno de 10%, estudos tém mostrado
que, nos restaurantes de alimentacdo coletiva, esses valores oscilam entre 18 a 26 %, de
acordo com Lanzelotti (1987). Com base nesses dados, é plausivel pensar que as empresas
ndo se tém utilizado de métodos cientificos apropriados para reduzir o desperdicio de
alimentos, como normalmente fazem para a reducao de perdas no processo produtivo.

O desperdicio econémico no Brasil, no inicio dos anos 90, chegou a desviar para o
lixo, segundo as NacGes Unidas, 16 bilhdes de dolares anuais e a representar na época,
somando-se os desperdicios dos setores primario, industrial, de servicos e infra-estrutura,
cerca de 11,31% do PIB nacional, de acordo com Borges (1991: p. 21). A anélise de perdas
realizada por Abrantes (2001), evidenciou que ha um desperdicio de até 25% da energia
elétrica gerada, de 40% da agua tratada, perdas superiores a 30% na construcdo civil e de
cerca de 40% nos alimentos produzidos. No que diz respeito aos alimentos, sabe-se que
60% do lixo doméstico é composto por material organico, ou seja, por restos de alimentos e

que, segundo Calderoni (1997), 61% da producdo agricola brasileira é desperdicada, sendo

2 Resto-ingesta é a relacéo entre o resto devolvido nas bandejas pelo comensal e a quantidade de alimento e
preparacdes oferecidas, expressa em percentual (LANZELOTTI, 1987).
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que: 17% sdo atribuidos a perda do consumidor; 1% perda do varejo; 15% perda na
indUstria, 8% perda no transporte e armazenamento e 20% perda no plantio e na colheita.

No Brasil, a maioria dos estudos sobre desperdicios em unidades de alimentacao
coletiva estd baseada em experimentos e experiéncias pessoais, que ndo fornecem
resultados incentivadores e consistentes, transformadores da realidade e geradores de
resultados mais duradouros e confidveis. 1sso pode ser atribuido ao intenso processo de
terceirizacdo® que domina o setor de alimentacdo coletiva, ficando, portanto, a
responsabilidade a cargo das empresas contratadas que, na maioria das vezes, ndo suportam
0 custo de implantacdo de um programa de tal natureza. Outro fator pode ser atribuido a
auséncia de um modelo de gestdo que possibilite a mensuracéo e eliminacdo de perdas.

Nas bases de dados consultados (Dialogue, PubMed, EBSCO, etc.), e pesquisas no
Nucleo de Estudos e Projetos de Alimentos (NAPE) e Instituto de Tecnologia de Alimentos
(ITAL), em livros e revistas - incluindo a area de alimentacdo e nutricdo, anais de
congressos e dissertacBes - ndo foram encontrados estudos utilizando a aplicacdo de um
método para reduzir o desperdicio de alimentos em restaurantes de trabalhadores que se
alimentam na fabrica, apesar de encontrados alguns estudos de combate a desperdicios,
como os realizados por Sushil (1990), Sampaio (1993), Reis (1994), dentre outros e uma
proposta de metodologia para a mensuracdo de resto ingesta, feita por Lanzelotti (1987).

Neste estudo, pretende-se aplicar um método baseado em praticas de qualidade para
a reducdo de desperdicios de alimentos num restaurante de uma indudstria petroquimica, no

Estado da Bahia, que atende diariamente cerca de 1000 trabalhadores.

® Terceirizagdo faz parte da estrutura produtiva da economia japonesa, na qual hd uma relagdo de
complementaridade entre as grandes, as micro, as pequenas e as médias empresas. No Brasil, a sua expansao
ocorreu na década de 90 e pode-se dizer que é a pratica que mais se tem difundido na atividade industrial e,
também, em outras areas (servigos, comércio etc.); tem se intensificado ndo s6 nas atividades de apoio, mas
também nas atividades nucleares, conforme Druck (1999).
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1.1 Objetivo geral

O objetivo geral do estudo € analisar a aplicacdo de um método para reduzir os
desperdicios de alimentos (restos de alimentos deixados pelos trabalhadores nos pratos,
durante suas refeicbes em uma fébrica), baseado em praticas de qualidade, com enfoque
nos principios do TPM, considerando, principalmente, os Pilares de Melhorias do Processo

(Melhorias Focalizadas), Melhorias Administrativas, e Educacéo e Treinamento.

1.2 Objetivos especificos

a) Verificar o impacto na reducdo dos desperdicios com a implantagdo do programa de
qualidade.

b) Comparar os resultados obtidos em 03 restaurantes da Empresa: Restaurante
Central, Restaurante de Servicos e Restaurante da Parada.

c) Relatar os passos realizados pelo Grupo de Trabalho neste estudo, no periodo de
1996 a 2001.

d) Verificar se houve ganhos financeiros com a aplicacdo deste método.

e) Propor uma possivel ampliacdo deste método, com base em novos conceitos, para

futuras aplicagdes e avaliacdo dos resultados.
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1.3 Formulagédo do Problema

O problema pode ser assim definido: podera um método, utilizado para reducdo de
perdas em areas industriais, ser aplicado numa unidade de producdo de refeicGes para

reduzir desperdicios de alimentos e gerar ganhos financeiros?

1.4 Abrangéncia do Estudo

Este trabalho foi realizado em unidades de producdo de refeicdes de uma industria
petroquimica no Estado da Bahia, na qual foram utilizados dados coletados no periodo de
outubro de 1996 a janeiro de 2002.

Apesar de focado num restaurante (Restaurante Central), sdo utilizadas informacoes
de outros dois restaurantes da empresa (Restaurante de Servicos e Restaurante da Parada), a

fim de comparar, analises e obter conclusoes.

1.5 Justificativa

Na atualidade, um dos diferenciais das empresas é a qualidade, pois é através da
utilizacdo de processos e praticas administrativas de alta produtividade que elas
conseguirdo crescer, sobreviver na economia global. Para Alvarez (2001), faz-se necessario
um grande e paciente esforco de aprendizagem.

Nesse cenario, a competitividade e a produtividade tornam-se fundamentais para
sobrevivéncia das empresas. A aplicacdo de praticas de Qualidade pode ajudar as empresas

a tornarem-se competitivas. O TPM surge como uma opcdo para fornecer um diferencial
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empresarial e capacitar as empresas a responder as mudangas através do aumento da
eficiéncia e produtividade.

Dessa forma, justifica-se a escolha deste tema pela importancia que o TPM vem
assumindo no Japdo e em outros paises, sendo adotado em diversas empresas no mundo,
como a Toyota, Nissan, Du Pont, Kodak, Ford, Harley-Davidson, Procter & Gamble, nos
EUA, Volvo Cars na Bélgica, Renault, na Franca (SUZUKI, 1994: p. 379), Pirelli, Gessy-
Lever, Ford, e na industria petroquimica - objeto deste estudo-, no Brasil, na busca do
aumento da produtividade e competitividade.

A possibilidade da aplicacdo de préaticas de qualidade, enfatizando-se o TPM, em
uma unidade de negocio, ou seja, numa area administrativa de uma organizacao,
incentivou-nos a utilizar este método. Trata-se de um trabalho importante num restaurante
industrial, que podera ser um dos pontos diferenciais da industria petroquimica no seu
desenvolvimento em &reas administrativas. O desenvolvimento de um método cientifico
baseado no TPM servira como referencial para outros administradores, em outros trabalhos
de busca da reducdo de desperdicios.

Especificamente, no que se refere a restaurantes industriais cujo setor de refeicdes
coletivas fornece quase 5 milhdes de refeicdes no Brasil, diariamente (Revista Banas
Qualidade, 2001), ha um potencial muito grande para aplicagdo do método, visando a
reducdo de perdas de alimentos e a consequiente geracdo de economias. Se for considerada
a média diaria de desperdicios de 23 gramas* por refei¢cdo no restaurante, pode-se estimar

um desperdicio de 115 toneladas de alimentos por diae 27.600 toneladas ano nos

* Este valor representa a média de desperdicios verificada na empresa objeto deste estudo entre 1997 a 2001.
O valor serve como uma referéncia, mas, com base numa pesquisa realizada em outras 06 empresas, constata-
se que os valores nas mesmas sdo maiores, assim, o impacto dos desperdicios também sédo maiores que 0s
citados.
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restaurantes de coletividade. Considerando-se que um prato médio de 500 gramas, a
estimativa € de que 230.000 pessoas se alimentariam, diariamente, se fosse evitado jogar no
lixo a comida que ainda poderia ser ingerida.

Como é defendido por Lanzelotti (1987), o panorama nutricional brasileiro nédo
permite uma alienacdo da problematica dos residuos de preparagdo alimentar e alimentos
oferecidos aos comensais. Claro que o objetivo é da ampliacdo dos conceitos de combate as
perdas e aos desperdicios, utilizando-se, como referéncia, o estudo num restaurante. Ao
mesmo tempo, nota-se que ha uma caréncia de trabalhos sobre TPM nos moldes dos que

sdo propostos neste estudo.

1.6 Organizacao do Estudo

O presente trabalho esta organizado em 06 capitulos.

Inicialmente, no primeiro capitulo, faz-se uma introducdo do assunto e descrevem-se
itens importantes, que possibilitam melhor compreensdo do tema da pesquisa. S&o eles:
objetivo geral e objetivos especificos, definigdo do problema, delimitacéo e justificativa do
estudo, além da prépria organizacao do trabalho.

No segundo capitulo, faz-se um levantamento do referencial tedrico, que possibilita
0 embasamento conceitual para ratificagdo das conclus6es obtidas no final. Faz-se uma
abordagem desde os conceitos sobre desperdicios, relatando-se 0 movimento da qualidade,
até os conceitos do TPM.

No terceiro capitulo, descreve-se a metodologia utilizada, o que permite ao leitor

entender como e onde o trabalho foi realizado, como os dados foram coletados e,
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sucintamente, explica-se 0 uso de elementos estatisticos que permitem uma série de
conclusdes e que enriquecem fortemente o estudo.

No quarto capitulo, sdo apresentados os resultados e realizadas as andlises e
discussbes dos mesmos.

No quinto capitulo, faz-se a proposta de um método a ser aplicado em outros
restaurantes e que, com base na experiéncia deste trabalho e ampliacdo do uso de conceitos
da Qualidade e do TPM, poderao gerar resultados ainda mais expressivos que os alcan¢ados
nesta investigacéao.

No sexto capitulo, chega-se as conclusfes do trabalho, ressaltam-se alguns limites
do estudo e sdo fornecidas algumas recomendacGes, com base na experiéncia construida ao

longo da pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Desperdicios

Um dos maiores problemas com que o ser humano convive é o do desperdicio, que
pode ser de material, de capital, de tempo e de oportunidades perdidas. Produtos,
mercadorias e alimentos que poderiam ser utilizados séo jogados no lixo, pois a cultura do
desperdicio, tdo difundida no Brasil, leva as pessoas a comprar mais do que precisam e a
ndo se preocupar com tais perdas. O desenvolvimento da Qualidade busca a sua
eliminacéo.

Nos paises industrializados, h& perdas de cerca de 10% do PIB, em razdo de
retrabalho, falta de controle de medicéo e testes nos seus produtos e servigos. Infelizmente,
no Brasil, pode-se considerar a existéncia de uma cultura do desperdicio, que precisa ser
modificada. O pais desperdica cerca de US$80 bilhdes por ano. H& uma perda, também, no
pais de cerca de US$13,6 bilhdes, por causa da falta de reciclagem do lixo. Dos materiais
descartados, cerca de 35% poderiam ser reciclados (Revista Bahia Industria, 1999).

Além dos controles estatisticos e acompanhamento, um outro ponto importante é o
da conscientizacao e participacao das pessoas. Exemplos de combate a desperdicios - como
os verificados na Campanha de Economia de Energia no Brasil em 2001 - mostram que 0
quadro vigente pode ser revertido e obterem-se economias. Claro que, em tal situacao,
chegou-se ao limite em que a falta de controle poderia ter gerado o caos em Vvarias regides
do pais, mas este aspecto nao invalida o fato de a motivacdo ser um dos fatores principais

para que um programa de reducdo de desperdicios tenha sucesso.
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Diante do exposto, fazendo uma reflexdo sobre 0 mundo empresarial, constata-se a
existéncia de desperdicios em todas as partes da empresa, sendo maior o controle no
processo de producdo dos produtos industrializados. As organiza¢es possuem quatro tipos
principais de desperdicios: materiais, capital, tempo e oportunidades que poderiam gerar
maiores vendas e/ou lucros. O importante é detectar o desperdicio, elimina-lo e evitar a sua
recorréncia.

Existem desperdicios em todas as etapas de um processo, desde as entradas até as

saidas, conforme esquematizados na figura abaixo:

RECICLAGEM DISPOSICAO
e DESPERDICIOS [ :

PROCESSO -
ENTRADAS SAIDAS

Figura 2.1.1 — Desperdicio num processo produtivo
Fonte: Sushil (1990, p. 6).

O desperdicio pode ser conceituado como tudo aquilo que a empresa gasta e nao
agrega valor ao produto. Pode ser conceituado, também, como a diferenca entre a forma
como as coisas sao feitas e a forma como elas seriam se tudo acontecesse de modo perfeito,
Ou seja, sem erros, preocupacOes, problemas, exageros ou complexidades. No Japdo,
segundo Womack (1998), o desperdicio é conhecido como muda®, que se refere a qualquer

atividade humana que absorve recursos e ndo cria valor. S&o exemplos: erros que exigem

® Muda significa desperdicios em japonés.
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retificacdo; producdo de itens que ninguém deseja; acimulo de mercadorias de um lugar
para 0 outro, sem proposito; grupos de pessoas em uma atividade posterior que ficam
esperando, porque uma atividade anterior ndo foi realizada dentro do prazo; bens e servigos
que ndo atendem as necessidades do cliente. Existem alguns desperdicios que ndo sdo
mensurados: perdas oriundas de horas ndo produtivas, de reunides sem objetividade, de
baixa estima, dentre outras.

Sushil (1990) conceitua desperdicios como as entradas desnecessarias ou as
indesejaveis saidas de um sistema, englobando todos os tipos de recursos. Ele cita algumas
das principais causas para geracdo de desperdicios: politicas ineficientes; falta de
planejamento; maior énfase nos objetivos de subsistemas do que nas metas da organizacgéo;
gerenciamento deficiente; falta de procedimentos e sistemas; descuido e negligéncia; falta
de padronizacdo e codificacdo; métodos de trabalhos improprios; relagdes de trabalho
ineficazes; manutencdo insuficiente; pouca énfase no controle de qualidade; pouca énfase
na coleta e segregacdo de desperdicios; dentre outras.

Lopes de Abreu (apud REIS, 1994) conceitua desperdicio como o uso dos recursos
disponiveis de forma descontrolada, abusiva, irracional e inconseqliente; 0 uso sem
necessidade, sem finalidade e sem objetivo definido. Pode manifestar-se, também, pelo uso
de recursos em quantidades e especificacdes diferentes das que sdo necessarias.

Reis (1994) diferencia wastes que é a porcdo das entradas de materiais que
desaparece no processo de producdo ou ndo tem valor econdmico, spoilages que sdo 0s
materiais ou produtos acabados, dados como indteis por defeito de acabamento ou do
material, scraps que sdo as sucatas e 0s reworkings que sdo os retrabalhos. Todos sdo tipos

de desperdicios.
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Ishikawa (1993) observa que, se um administrador ndo utiliza dados, métodos
estatisticos e se baseia apenas em sua propria experiéncia e pressentimentos internos, ele
estd admitindo que sua empresa nao possui uma alta tecnologia. Como também maostra que
as analises ficam no empirismo, ao invés de serem estudos consistentes que podem trazer
beneficios para uma organizagao.

Observam-se diversos tipos de desperdicios. Desenvolvem-se estudos e teorias para
combaté-los. Reis (1994) fez um estudo® sobre diferentes tipos de desperdicios, oriundos
de: producdo excessiva ou superproducdo; tempo de espera (preparacdo das maquinas — set
up — e manutencdo das maquinas — down time); unidades defeituosas; estoques supérfluos;
movimentos desnecessarios; processamentos inlteis e relativos ao excesso de transportes.
Ao mesmo tempo, citou diversos programas implantados para combaté-los, tais como: Just
In Time (JIT); MRP (Materials Requirements Planning); Producdo nivelada e mesclada,
com lotes de pequenas quantidades; Programa de Desenvolvimentos de Fornecedores,
Programa de Producdo “Puxada” monitorada por Kanban, Programa de Racionalizacédo do
Uso de Espaco - lay out por produto e Células de Fabricacédo -, Programa de Automacao de
Baixo Custo, Programa de Qualidade no Processo Fabril, Programa de Limpeza e
Organizacdo da Fabrica (housekeeping), Programa de Padronizacdo e Simplificacdo de
Produtos e Processos, Programa de Tecnologia Avancada de Manufatura (AMT), Total
Productive Maintenance (TPM), PM, Optimized Production Technology (OPT), etc.

Sushil (1990) defende que existem algumas atividades que podem ajudar no

combate a desperdicios, conforme relatado nos seguintes passos:

® REIS, Helvécio Luiz. Implantacéo de Programas de Reducdo de Desperdicios na IndGstria Brasileira : Um
Estudo de casos. Universidade Federal do Rio de Janeiro, 1994.
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- Reconhecer o desperdicio em todo o sistema.

- Identificar os estagios no qual os desperdicios sdo causados e gerados.

- Visualizar todos os desperdicios em fracfes, causados nos varios estagios.

- Aplicar a sistematica de reducdo de desperdicios em cada estdgio
separadamente: reconhecer o desperdicio, identificar a causa, planejar a acdo corretiva e
eliminar a causa.

- Descobrir a correlagdo entre os varios estagios, para alcancar efeito na geracao
de desperdicio num estagio, quando o desperdicio € reduzido noutro estagio.

- Tentar obter um ponto de equilibrio dos desperdicios nos estagios relatados,
como também minimizar o desperdicio agregado em todos os estagios.

- Estabelecer controle para prevenir a recorréncia das causas da geracdo dos
desperdicios.

Johnson (2002) mostra um exemplo de geracdo e combate a desperdicios, ao relatar
que a Ford Motor tem trabalhado na busca da reducdo de desperdicios com embalagens
desde 1997. Em 2001, houve um aumento consideravel e o desperdicio total, nos EUA e no
Canada, foi de 755 mil toneladas, incluindo embalagens, sobras e pedagos de metais. Ha
categorizacdo dos desperdicios como incidentes (ndo relacionados as atividades da
producdo), monitoraveis (gerados nas atividades de producédo) e prioritarios (provenientes
da ndo especificacdo dos produtos quimicos e combustiveis). Os monitoraveis
corresponderam a 47% do total, os incidentes a 24%, embalagens a 10%, metais a 10%,
migalhas a 9% e os prioritarios a 1%. A partir de 2001, a Ford comegou a mensurar as
embalagens retornaveis aos fornecedores. Comparando-se com o total de embalagens

recebidas, houve um retorno de 95% aos fornecedores.
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Womack (1998) defende o desenvolvimento do “pensamento enxuto” nas empresas,
que pode ser resumido em cinco principios: determinar de forma precisa o valor por
produto especifico, identificar a cadeia de valor’ para cada produto, fazer o valor fluir sem
interrupcdes, deixar que o cliente puxe o valor do produtor e buscar a perfeigéo.

O “pensamento enxuto” € uma forma de especificar valor, alinhar na melhor
sequéncia as ac¢des que criam valor, realizar essas atividades sem interrupcdo toda vez que
alguém as solicita e realizd-las de forma cada vez mais eficaz. Em suma, o pensamento
enxuto é uma forma de fazer cada vez mais com cada vez menos — menos esforco humano,
menos equipamento, menos tempo e menos espaco — e, a0 Mesmo tempo, aproximar-se,
cada vez mais, de oferecer aos clientes exatamente o que eles desejam (WOMACK, 1998).

Muitos processos de uma empresa sdo realizados por parceiros, ou seja, por
empresas contratadas, o que € conhecido como terceirizagdo. Os parceiros precisam
participar do combate aos desperdicios. A troca de experiéncias e o aprendizado em
conjunto podem ser recompensadores para ambas as empresas. Segundo a Conway Quality
(1998), um dos fatores que proporcionam a producdo eficiente de bens e servigos, com
qualidade precisa, € a realizacdo dos trabalhos pelos fornecedores utilizando a nova
maneira de trabalhos compartilhados. Em muitos casos, a Empresa precisa ajudar a parceira
que, muitas vezes, ndo consegue assumir sozinha o 6nus do desenvolvimento de um
programa de qualidade e combate a desperdicios. Reforca-se a necessidade do
desenvolvimento de parcerias. Ha necessidade do treinamento das pessoas, mesmo que 0
grande enfoque seja nos processos. Os seres humanos podem contribuir para a eliminacdo

das perdas.

" A cadeia de valor é o conjunto de todas as acdes especificas necessarias para se levar um produto especifico
a passar pelas trés tarefas gerenciais criticas em qualquer negdcio: da concepg¢do ao langamento do produto; o
gerenciamento da informacdo; e a transformacéo fisica.
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Na Otica da Conway Quality (1998), o processo ou o sistema é responsavel por 90%
dos desperdicios; ela sugere, entdo, uma metodologia® de melhoria de processo,
esquematizado na figura 2.1.2.

Sugere-se, ainda, o uso da metodologia do PDCA, definida por Shewart e difundida
por Deming, para identificar e eliminar problemas, como também para reduzir
desperdicios. E uma forma simples de gerenciar atividades. O PDCA tem origem na lingua
inglesa e significa planejar (Plan), executar (Do), verificar (Check) e corrigir (Action)

(ALVAREZ, 2001), conforme figura 2.1.3 abaixo:

AGIR PLANEJA
ACAO
CORRETIVA METAS:
como
fazer
EDUCACAO E
TREINAMENTO:
Comparacéo dos para fazer
dados do executado
com o planejado FAZER:
CHECAR com coleta FAZER
de dados

Figura 2.1.3 — Ciclo do PDCA
Fonte: FALCONI (1992)

O PDCA pode ser ainda desdobrado em 06 passos (GUINATO; 1996) :
1) Estabelecer metas e objetivos.
2) Estabelecer o método para atingimento das metas e dos objetivos propostos.
3) Engajar-se em educagéo e treinamento.

4) Executar as tarefas exatamente como previstas no plano.

® Na metodologia é citada a palavra “Imagenharia” que é o sonhar com a perfeicdo, mas que para obter
sucesso, precisa-se da coleta de dados, de questionamento de forma criativa sobre o processo de trabalho,
desenvolvimento e implementacdo sistematica de novos processos.
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i de desperdicio
Sabe onde esta o .| Prioridades .| Quantificacdo do
desperdicio d desperdicio / Grafico
Pareto
1
—

Sabe que processo » | Analise do processo o | Fluxograma
atacar

Conhece o processo Causas do problema
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Peixe

Tem as causas provaveis Fatos (fatores X)

Colete dados : analise
com histogramas,
graficos de
acompanhamento /
controle, gréaficos de
distribuicdo

Conhece as causas Prioridades

.| Grafico de Pareto

\ 4

provaveis

Conhece as causas Solucdes

Solucdo de problemas,

A 4

principais

\ 4

“Imagenharia”, Por no
lugar

Tem as solucdes » | Implementagio

» | Medicdo de “X”

|

y

Se nao estiver OK,
repita

Figura 2.1.2 — Esquema para Eliminacédo de Desperdicios
Fonte: Qualitymark (1998)

5) Verificar os efeitos da execucdo pela comparacgéo dos resultados e da meta planejada.

6) Atuar apropriadamente.

Se estiver OK,
padronize os
aperfeicoamentos




31

O ciclo do PDCA é um dos meios que possibilita a melhoria gradativa de um
processo de trabalho. O PDCA é o gerenciamento das rotinas de trabalho. A medida que
uma pessoa gerencia as suas rotinas, pode replanejar as atividades e conseguir saltos
qualitativos no seu trabalho. Enfatiza-se a importancia do trabalho em time, utilizando
ferramentas da qualidade e focando nos principais processos (agregam valor ao resultado da

empresa) de uma organizacdo. A figura 2.1.4, a seguir, mostra esta possibilidade:

IN[\SE
A
QUALIDADE

Figura 2.1.4 — Melhorias Gradativas com o PDCA
Fonte: Palestra do Consultor Sérgio Azevedo do SEBRAE em abr/2002.

2.2 Desperdicios de alimentos

Diariamente, 0s paises perdem inimeros recursos, que poderiam ser destinados a
pessoas carentes, que fariam bom uso dos mesmos. Neste cendrio, ndo se pode desperdicar

recursos, pois tudo que aqui existe tem um limite de uso.
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Com relacéo aos alimentos, o lixo é o destino de 30% da producéo. Diariamente, séo
descartadas 39 mil toneladas de alimentos. No campo, o desperdicio equivale a 1,4% do
PIB nacional (GUARDA, 2002).

Um outro exemplo de perdas € o constatado nos supermercados. E estas perdas ndo
sdo nada despreziveis. Os supermercados nacionais deixaram escoar pelo ralo nada menos
que R$ 1,52 bilhdo, em 1999, com perdas provenientes de desperdicios, furtos, roubos,
inadimpléncia, desvios e ma administragdo. Estas conclusdes sdo do 1° Estudo de
Prevencdo de Perdas no Varejo Brasileiro, com énfase no Setor de Supermercados, possivel
gracas a parceria entre a Associacdo Brasileira de Supermercados (ABRAS), a
ABRAFARMA e o Programa de Administracdo de Varejo da Universidade de Sdo Paulo
(PROVAR/USP).

Constata-se também que ha desperdicio no fornecimento de refeicbes para
coletividades. Nas empresas, a atividade de fornecimento de refeicbes € realizada
freglientemente por uma outra empresa contratada, que é responsavel pelo gerenciamento
do pessoal e do processo de producdo. Segundo Borges (1991), apesar de existirem
empresas especializadas na organizacdo e operacionalizacdo de milhares de refei¢fes/dia,
persistem algumas falhas que geram gastos desnecessarios as empresas.

Cabe um entendimento sobre a metodologia de controle de desperdicios com base
no estudo da nutricionista Haidée Lanzelotti (1987). Segundo a autora, no gerenciamento
de um servico de alimentacdo, um fator de grande relevancia é o do desperdicio, que é uma
questdo ndo somente técnica, como politico-social, tendo em vista ser o Brasil um pais em
que a subnutricdo pode ser considerada um dos problemas mais sérios de salde. Isso é

reforcado pela imagem do pais, conhecido como “o pais dos desperdicios”.
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Toda essa realidade impulsiona a realizacdo de pesquisas e trabalhos para reverter
tal situacdo. No caso especifico de um restaurante industrial, podendo-se utilizar estes
conceitos numa unidade de producdo de refei¢des, alguns aspectos necessitam de atencédo
especial para evitar desperdicios. Segundo Lanzelotti (1987), o conceito e o
acompanhamento dos dados do resto-ingesta é realizado obedecendo outra sistematica, o
formul&rio Mapa de Controle de Por¢des (MCP) tem por finalidade determinar o total das
diferentes preparagdes e alimentos que compdem o cardapio. S&o calculados a sobra destas
preparacGes e alimentos, 0 nimero de comensais, 0 resto total oriundo das bandejas
servidas, a discriminacdo do cardapio, a por¢do média servida e o resto médio per capita, o
% resto-ingesta do almoco e jantar, nos diferentes restaurantes e cozinhas.

Evidencia-se a necessidade de maior cuidado técnico no planejamento, execucao,
coordenacdo e controle do produto final de uma unidade de producdo de refeicBes que
podem contribuir para a reducdo de perdas. Segundo Lanzelotti (1987), ndo se pode
desconsiderar aspectos da conscientizacdo das pessoas, ou seja, a educacgdo alimentar.

Alguns fatores influenciam no aumento de desperdicios. Nos restaurantes onde as
técnicas de coccdo sdo deficientes, os niveis de higiene precarios, os cardapios monotonos,
a quantidade de comida servida excessiva, normalmente 0s comensais ndo se interessam
pela alimentacdo servida e deixam alimentos em seus pratos. Conforme pesquisa realizada
por Lanzelotti (1987), verificou-se que as maiores queixas (dos comensais, em relacdo ao
servico de refeicdo oferecido) se concentravam em: técnicas de preparo; habitos
alimentares; apresentacao de cardapios; monotonia alimentar; higiene ambiental, pessoal e
dos alimentos; porcionamento.

Outros estudiosos focam a reducdo de desperdicios através de abordagens

diferenciadas.
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Bensky (2001) defende o combate aos desperdicios numa guerra contra 0s custos de
alimentos, armando-se com melhores instrumentos e equipamentos. Ele exalta a
importancia da definicdo de uma estratégia e de planos para organizar, produzir e executar
um alto volume, em tempos curtos e espagos limitados. Segundo o autor, 0 equipamento
que permite maiores inovacGes e melhorias é o forno.

Outro autor, Hall (2001), enfatiza que, se uma pessoa ndo pode limpar o prato, pelo
menos ndo deve jogar comida fora. Ele cita um dado divulgado pelo Departamento de
Agricultura e Servigo de Pesquisa Econdmica dos Estados Unidos, que se em 1995, 5% dos
consumidores tivessem destinado as sobras de alimentos para algum servico de
aproveitamento das mesmas, economizar-se-ia 0 equivalente a 50 milhdes de ddélares. O
trabalho enfoca a destinacdo de sobras de alimentos para bancos de alimentos e cozinhas de
producdo de sopas.

Sanders (1997) defende um projeto de compostagem® como uma alternativa para
destinacdo e tratamento dos restos de alimentos. O autor ressalta o uso de conhecimentos e
experiéncias das universidades solucionar problemas praticos.

O envolvimento de estudantes € fundamental em vista do que registra Spiegel (1996)
quanto aos desperdicios de alimentos em cantinas e lanchonetes de escolas.

Embora a eliminacdo de desperdicios, as vezes, exija novas tecnologias de processo
e novos conceitos de produto, as tecnologias e conceitos, em geral, sdo surpreendentemente
simples e prontos para implementacdo imediata, como acredita Womack (1998). Muitas
vezes, nem novas tecnologias sdo necessarias, ocorrem situacbes em que a propria

organizacdo da forma de realizacdo dos trabalhos e o empenho dos grupos de pessoas

® Compostagem é o processo pelo qual se transformam os restos de alimentos em adubos, através da aeragio e
decomposicao dos mesmos, 0 que exige uma técnica especifica.
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geram uma consideravel reducgéo de perdas e desperdicios.

Um aspecto relevante é o conhecimento do processo de trabalho que estd sendo
analisado. Conhecer todas as atividades permite a visualizagcdo das que agregam ou néo
valor aos resultados da empresa. As atividades que ndo agregam valor devem ser
eliminadas.

Sampaio (1993) realizou um estudo, objetivando demonstrar a possibilidade de
reducdo de desperdicios e aumento da produtividade numa industria de massas alimenticias
sem a necessidade de altos investimentos de capital. Procedeu-se o entendimento da
situacdo existente na época do estudo: foram analisadas todas as etapas do processo de
producdo, detectados os pontos criticos e sugeridas solucdes para otimizagdo do processo e
eliminacdo de desperdicios.

O desenvolvimento de praticas da Qualidade pode ajudar na reducdo de
desperdicios. Um exemplo interessante de aplicacdo do TPM da-se numa inddstria
britanica, a Bergh Food’s Purfleet™. Nesta Empresa, alguns pontos chamam atencéo, como:
a clareza da visdo do time de gerenciamento, o desenvolvimento de uma forca de trabalho
flexivel e com diversas habilidades, mensuracdo e foco na solucdo de problemas,
treinamento e educacdo e manutencdo autbnoma. Os empregados séo treinados em Kaizen e

PDCA.

19 Works Management, outubro de 1997.
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2.3 Movimento da Qualidade

O empenho das empresas em se tornarem: mais competitivas, mais produtivas,
fornecedoras de produtos com maior qualidade e menores custos, e com reducdo de perdas
e desperdicios ndo pode ser entendida sem uma prévia compreensdo do Movimento da
Qualidade, que foi iniciado ha décadas atras, enfatizando-se a participacdo e contribuicéo
dos japoneses.

Pensando em qualidade, constata-se que este conceito ja existia ha muito tempo. As
necessidades humanas de qualidade tem existido em toda a historia. Entretanto, os meios
para suprir tais necessidades — 0s processos de gerenciamento para a qualidade — sofreram
imensas e continuas mudancas. Um dos marcos da qualidade foi a implantagdo do Controle
de Qualidade Estatistico (CQE) na industria, iniciado nos anos 30 por Shewart, no Bell
Laboratories, de acordo com Juran (1993). Além de Shewart, diversos outros estudiosos,
como Feigenbaum, Deming, Juran, Crosby, Ishikawa e Nakajima contribuiram para o
desenvolvimento dos conceitos da Qualidade.

A Qualidade, apesar de defendida, inicialmente, por americanos, ganhou espaco e
difundiu-se no Japdo. Deming apresentou o controle de qualidade ao Japéo, realizando
visitas e apresentando conceitos da Qualidade. De acordo com Ishikawa (1993), foi Juran
quem marcou uma transi¢cdo nas atividades de controle de qualidade no Japdo, lidando,
primeiramente, com tecnologia baseada em fabricas para uma preocupagéo global com toda
a administragdo. O gerenciamento da qualidade fornece aos gerentes conhecimentos e
ensinamentos que eles precisam para promover a qualidade e reduzir custos.

Numa visdo mais restrita, Qualidade significa qualidade do produto. Interpretada de
forma mais ampla e global, Qualidade é atribuida ao trabalho, ao servigo, & informacéo, ao

processo, ao pessoal, aos objetivos, ou seja, a todos 0s aspectos que constituem uma
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empresa. Segundo Juran (1993), Qualidade proporciona a auséncia de deficiéncias. Maior
Qualidade permite que a empresa: reduza freqiéncia de erros, retrabalho, desperdicio,
falhas sendo que o principal efeito reside nos custos.

Um conceito importante dentro da Qualidade é o kaizen, palavra japonesa que
significa “kai = mudancga” e “zen = para melhor”, que originou a filosofia de gestdo criada
pelo japonés Masaaki Imai e que busca melhorias graduais continuas. Segundo Imai
(1999), os principais itens do kaizen séo:

e 0 desperdicio (‘'muda’ em japonés) € o inimigo publico n.° 1;

e para elimina-lo € preciso esforco arduo, o que ele chama de “sujar as maos”;

e as melhorias sdo graduais, ou seja, sdo feitas continuamente, ndo existe uma
ruptura pontual,

e todos tém de estar envolvidos, quer gestores do topo e intermédios, quer
pessoal de base;

e ndo é elitista;

e assenta numa estratégia de custo baixo, acredita num aumento de produtividade
sem investimentos significativos;

e ndo aplica somas altas em tecnologia e consultores;

e apoia-se numa Gestdo Visual, numa total transparéncia de procedimentos,
processos, valores; torna os problemas e os desperdicios visiveis aos olhos de todos;

e focaliza a atencdo no local onde se cria realmente valor (gemba em japonés);

e oOrienta-se para 0S processos;

e da prioridade as pessoas, ao humanware**;

! Humanware é um termo usado pelo autor para enfatizar a participagio humana no processo citado.
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e acredita que o esforco principal de melhoria deve vir de uma nova mentalidade e
estilo de trabalho das pessoas (orientacdo pessoal para a qualidade, trabalho em equipe,
cultivo da sabedoria, elevacdo da moral, autodisciplina, circulos de qualidade e préatica de
sugestdes individuais ou de grupo);

e 0 lema essencial da aprendizagem organizacional é aprender fazendo.

Um breve histérico mostra que, no Brasil, o0 modelo japonés de qualidade foi
disseminado em periodos. Na passagem dos anos 70 para 80, predominaram os Circulos de
Controle de Qualidade (CCQ"s) como resposta a0 momento recessivo que atravessava 0
pais, principalmente no inicio dos anos 80. Nesta década, predominaram novas praticas
japonesas como o Just In Time, os Programas de Qualidade Total e o Controle Estatistico
de Processos (CEP), concentrando-se principalmente no setor automotivo. Nos anos 90,
conhecidos como a década da qualidade, ocorrem campanhas para o desenvolvimento da
cultura da qualidade. Em 1994, houve a implantacdo do Programa Brasileiro da Qualidade
e Produtividade™?, conforme Druck (1999).

Um ponto importante é entender o andamento dos programas de qualidade nas
empresas brasileiras. De acordo com um estudo piloto por Soares e Lucas (1994), um novo
paradigma gerencial que enfatiza a melhoria continua, tanto dos processos como dos
servicos, tem predominado na maioria das estratégias de negdcios das organizacdes.

Sdo conceitos principais na Qualidade Total: o foco no cliente, a orientagdo

estratégica por processos e a melhoria continua. S&o indicios do desenvolvimento da

2.0 PBQP foi langado pelo Governo que tinha como objetivo principal, adquirir competitividade para a
economia brasileira. As principais justificativas para o Programa foram: o elevado grau de desperdicios nos
processos de producdo; a necessidade de um novo patamar de competitividade e a busca por produtividade
DIEESE, 1994 apud DRUCK
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Qualidade nas organizagdes: 0 comprometimento da alta geréncia e a participagdo das

pessoas.

2.4 Controle da Qualidade Total — TQC/Gerenciamento da

Qualidade Total - TQM

Feigenbaum foi quem criou o conceito de Controle de Qualidade Total nos anos 50.
S6 que seu conceito era diferente do entendimento atual sobre a Qualidade. Por temer que a
Qualidade, que é tarefa de todos em um negdcio, pudesse tornar-se uma tarefa de ninguém,
Feigenbaum sugeriu que o TQC fosse amparado e servido por uma fun¢do administrativa
bem organizada, cuja Unica area de especializacdo era a qualidade do produto e cuja Unica
area de operacao realizava as tarefas de controle de qualidade. Segundo Ishikawa (1993), o
profissionalismo do tipo ocidental, levou Feigenbaum a defender o TQC, exercido
essencialmente por especialistas em Controle de Qualidade (QC).

O proprio Ishikawa (1993) defende a participacdo de todos. Na sua visdo, cada
pessoa, em cada divisdo da empresa, precisa estudar, praticar e participar do controle de
qualidade. Colocar simplesmente alguns especialistas em CQ em cada divisdo, conforme
sugerido por Feigenbaum, néo € suficiente.

Segundo Falconi (1992), o TQC foi montado pelo Grupo de Pesquisa de Controle
da Qualidade da JUSE (Japanese Union Scientists and Engineers). O objetivo da utilizacdo
do TQC, como abordagem gerencial nas empresas, é justamente de criar condi¢fes internas
que garantam a sobrevivéncia das organizagdes a longo prazo.

Falconi (1992) defende que o TQC possui alguns principios basicos:
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e produzir e fornecer produtos e/ou servicos que atendam concretamente as
necessidades dos clientes;

e (garantir a sobrevivéncia da empresa através do lucro continuo adquirido pelo
dominio da qualidade;

e identificar o problema mais critico e soluciona-lo pela mais alta prioridade;

e falar, raciocinar e decidir com dados e com base em fatos;

e gerenciar a empresa ao longo do processo e ndo por resultados;

e reduzir metodicamente as dispersdes através do isolamento de suas causas
fundamentais;

e procurar prevenir a origem dos problemas cada vez mais a montante;

e nunca permitir que 0 mesmo problema se repita pela mesma causa;

e respeitar os empregados como seres humanos independentes;

e definir e garantir a execucdo da Visdo e Estratégia da Alta Dire¢do da empresa.

Na implantacdo do Controle de Qualidade Total, alguns passos devem ser seguidos.
O TQC é implantado pela linha de cima para baixo (top-down). Esta implantacdo é
assistida pelo “Escritério do TQC” e é de responsabilidade indelegavel do presidente da
empresa. Se ele ndo perceber a necessidade do TQC, a sua implantacdo é impossivel; esta
implantacdo é um processo de mudanga comportamental e cultural, portanto, baseada num
grande esforco de educacdo e treinamento; nunca se deve implantar o TQC sem orientacdo
continua de instituicdo qualificada e credenciada, por ser um processo de mudanca muito
forte, que precisa das seguintes “condi¢bes basicas”: lideranca persistente das chefias,
educacdo e treinamento.

O TQC passou por um periodo de declinio em virtude da auséncia de criatividade e

da rigidez na forma. A JUSE resolveu mudar a terminologia de TQC para TQM em abril de
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1996, enfatizando a formacgdo estratégica da empresa e a integracdo com a funcdo de
marketing no desenvolvimento de novos produtos. “O atual TQM é uma ampla filosofia,
uma série de conceitos e uma colecdo de métodos de melhoria da organizagdo”. (YUI,
1994, p.334).

Varios conceitos estdo associados ao TQM, tais como: envolvimento das pessoas,
melhoria continua, gerenciamento baseado em dados, controle de processos e orientacdo
para o cliente, segundo Wiele (2000).

Foi realizado um estudo na DCARS DALLAS"® (1998-1990), no qual o plano para
desenvolvimento do TQM estava alicercado em treinamentos para todo o pessoal da
organizacdo, baseado em trés pilares: 1 — Filosofia do TQM; 2 — Controle Estatistico do
Processo; 3 — Mudanca Cultural. Outro ponto importante foi também a énfase na teoria dos
trabalhos em grupo, cujo treinamento focava: dindmicas de grupo, solucdo de problemas,
formacdo de times e relagfes humanas. Considerando a forca de trabalho, os treinamentos
estavam baseados em: treinamento de cada gerente e supervisor; organizacdo da forca de
trabalho em times; melhoria através do envolvimento de grupos de trabalhos estruturados;
maior orientacdo ao cliente, tanto interno como externo; forca de trabalho mais flexivel.

O TQM ou TQC enfoca o gerenciamento voltado para a qualidade, que inclui a
qualidade do produto, dos servicos e do trabalho. O conceito € mais amplo que o do
controle de qualidade.

O TQM (Total Quality Management) ndo € um modismo e sim uma préatica

difundida em varias organizacdes (WIELE, 2000). Se for observada a questdo tempo, o

3 DCAR DALLAS = Defense Contract Administration Service Region Dallas. Houve a consulta de um
documento dessa Instituicdo, que se configura como o Plano para implementagdo do TQM, incluindo

estrutura organizacional, metas de eventos significativos e plano de treinamento.
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TQM tem sobrevivido ha mais de 20 anos no ocidente e mais de 40 anos no Japdo. O TQM
busca: a melhoria da forma de trabalhar; da performance; reducéo de custos; proporcionar a

competitividade numa organizacdo; melhorar a qualidade dos produtos; dentre outras.

2.5 Sistema Toyota de Producao

Dentre as contribui¢@es dos japoneses a reducdo de perdas e desperdicios, cabe um
destaque também para 0 Modelo desenvolvido na Toyota Motors Company, cujos conceitos
surgiram desde a fundacdo da empresa, defendidos por Sakichi Toyoda e Kiichiro Toyoda,
e foram aperfeicoados e difundidos por estudiosos como Ohno e Shingo. Este Sistema vem
sendo aplicado nas diversas industrias pelo mundo. Dois pilares o sustentam: o Just-In-
Time (JIT) e a Autonomacgédo (GUINATO, 1996).

O JIT remodela a relacéo entre empresas e fornecedores e o conceito principal é de
que séo fornecidos produtos na demanda certa e no tempo certo; ele defende o sistema de
“puxar” a producdo. Tubino (1994) cita que algumas vantagens do JIT s&o: flexibilidade da
producéo, rapidez no atendimento, reducéo de custos, aumento da produtividade, garantia
da qualidade, reducdo de desperdicios, dentre outras. Dois pontos fundamentais sdo a
qualidade e pontualidade na entrega dos produtos.

A Autonomacédo consiste na possibilidade de que cada operador, ao detectar um
problema ou anormalidade ou quando a quantidade planejada ja tenha sido atingida, possa
parar o processo de producdo. Guinato (1996) cita que uma grande contribuicdo da
Autonomagcéo foi a fusdo entre a automagao do processo e o controle. Houve a automacéo,
ou seja, a atividade de parar o processo de produgdo passou a ser desempenhada também

por maquinas.
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Fazendo uma reflexdo sobre a postura atual das empresas quanto a preocupagao com
aspectos de seguranga, a Autonomacdo, sem ddvida, proporciona autonomia aos
empregados para operarem uma planta de produgéo de forma segura, e evitarem problemas
que podem ter grandes proporcoes.

Métodos como o Controle de Qualidade de Defeitos Zero (CQDZ) e os trabalhos
dos Pequenos Grupos ddo sustentacdo ao Sistema Toyota. Outros elementos que fazem
parte do Sistema sdo : o kanban, que é um instrumento de controle da producdo e do
método das 7 perdas (superproducdo, transportes, processamento, fabricacdo de produtos
defeituosos, movimentagdo, espera e estoque) e do Método dos 5 Por Qués.

O Sistema Toyota busca a reducdo completa das perdas. Existem perdas na realizacdo de
atividades pelos trabalhadores. Ohno e Shing (apud GUINATO; 1996) defendem que o0s
movimentos dos trabalhadores podem ser divididos em operacdo e perdas. O trabalho pode

ser ainda dividido em trabalho que adiciona valor e o que ndo adiciona valor.

2.6 Programa 5S

Nakata (2000) defende que 0 5S é a base que prepara uma empresa para implantar
técnicas de melhoria da produtividade, selecionadas a depender das necessidades da
organizacdo. O 5S foi criado pela equipe do Dr. Ishikawa, em 1950, como um método
pratico de combate as causas das perdas e dos desperdicios, conforme Abrantes (2001).

Entende-se como produtividade a relagdo entre o que foi produzido (outputs) e o que
foi necessario para produzir (inputs). As empresas buscam o aumento da produtividade, que

pode ser conseguido através do aumento do numerador ou diminui¢cdo do denominador.



44

O 5S é composto por 5 palavras japonesas que respectivamente significam: Seiri

Utilizacdo (separar o necessario do desnecessario e descartar o desnecessario); Seiton
Ordenacdo (organizar o necessario e indicar para que todos entendam onde estd cada

objeto); Seiso = Limpeza (limpeza com inspegdo para detectar e eliminar pequenos

defeitos); Seiketsu = Bem-Estar (manter os 3 Ss anteriores); Shitsuke = Autodisciplina
(criar 0 habito de seguir as regras da sociedade e da organizacdo). Nakata considera que
este S esta posicionado acima dos demais, pois objetiva formar as pessoas em principios de
moral e ética.

Os pontos-chave sdo: disseminar 0 movimento por toda a empresa; torna-lo
permanente e atuando de forma continua; promover atividades voluntarias; estudar métodos
e ferramentas eficazes e adota-las de forma global para toda a empresa; utilizar
integralmente todo o potencial de forca de trabalho (NAKATA, 2000).

Abrantes (2001) traz um contribuicdo interessante, baseando-se em estudos de
Mirshkawa, com a definicdo de 3 Ss adicionais: Shikari = Determinacdo e Unido; Shido =
Treinamento e Setsuyaku = Economia e combate a desperdicios. Dessa forma, defende os 8
Ss como uma metodologia completa de gestdo de recursos humanos e materiais, baseados
em: educacao, treinamento, qualificacdo profissional e capacidade intelectual e criativa das
pessoas.

As etapas do Programa 8S podem ser observadas conforme Tabela 2.6.
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Tabela 2.6 — As Etapas do Programa 8S

ETAPA

ATIVIDADES

12 - Senso de Determinacéo e Unido

(Shikari Yaro)

Conscientizacao da Alta Administracéo

Reunido entre dirigentes e gerentes

Escolha do coordenador do Programa

Comunicado da empresa a todos os funcionarios

Reunido entre gerentes, supervisores e funcionarios

Divulgagéo do Programa

Plano para motivacao dos funcionarios

Auditoria operacional dos recursos humanos

Plano de acBes imediatas para problemas criticos

Controle e avaliacéo

28- Senso de Treinamento (Shido)

Treinamento do coordenador

Treinamento da diretoria

Montagem do escritério do Programa 8S

Treinamento dos gerentes e chefes

Selecéo e treinamento dos facilitadores do Programa

Elaboracéo do Plano Diretor

Treinamento de todos os funcionarios

Registro e andlise da situacao atual

Elaboracdo dos planos de execucédo

Controle e avaliacdo

32 - Sensos de Utilizacao (Seiri),
Ordenacéo (Seiton)

e Limpeza (Seiso)

Escolha da 4rea modelo

O dia da grande limpeza

Senso de Utilizacéo (Seiri)

Controle e avaliacdo

Senso de ordenacéo (Seiton)
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Controle e avaliagao

Senso de Limpeza (Seiso)

Controle e avaliacdo

Senso de Bem-estar (Seiketsu)
42 - Sensos de Bem-estar

Controle e avaliacdo
(Seiketsu) e Autodisciplina

Senso de Autodisciplina (Shitsuke)

(Shitsuke)
Controle e avaliacdo
Origem dos desperdicios
52 - Senso de Economia e Plano de combate aos desperdicios
Combate aos Desperdicios Bases de combate aos desperdicios
(Setsuyaku) Principais desperdicios e formas de combate

Controle e avaliagao

Avaliacéo global do Programa 8 S

Fonte: ABRANTES, Programa 8S, 2001

2.7 Fatores que facilitam e dificultam a implantacdo de Programas

de Qualidade

E muito importante lembrar que, o desenvolvimento da qualidade numa organizacéo
é algo gradativo. Falconi (1992) defende que a implantacdo de um programa de qualidade é
um processo de aprendizado e, portanto, ndo deve ter regras muito rigidas, mas estar
adaptado as necessidades, aos usos e costumes da empresa. Um programa de qualidade
deve ser visto como aperfeicoamento do gerenciamento ja existente.

Alguns fatores facilitam o desenvolvimento de programas de qualidade, tais como:
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- As organizagdes que se dispdem a desenvolver a Qualidade, em outras palavras, a
focar o cliente e desenvolver uma série de atividades nas suas diversas partes, se atuarem
focadas no learning organization, ou seja, se forem organizac6es que aprendem, terdo dado
um passo consideravel no desenvolvimento da Qualidade. Segundo Senge (1998) numa
organizacao que aprende, a “aprendizagem adaptativa” deve ser somada a “aprendizagem
generativa” que amplia a propria capacidade de criar.

- A qualidade, para ser desenvolvida, precisa de participacdo, envolvimento e
comprometimento de todas as pessoas que formam uma organiza¢do. As pessoas devem
estar envolvidas. As organizacgdes que realmente terdo sucesso no futuro serdo aquelas que
descobrirem como cultivar nas pessoas 0 comprometimento e a capacidade de aprender, em
todos os niveis da organizacdo. (SENGE, 1998)

- Muitas atividades da qualidade, como: circulos de qualidade, controle de
processos, implantacdo de novas idéias, dentre outras, sdo desenvolvidas por grupos que
funcionam como exemplos e disseminadores de conceitos para outras areas e pessoas. Se
as equipes aprendem, elas tornam-se um microcosmo para aprendizagem em toda a
organizacdo. As novas idéias sdo colocadas em a¢do. As habilidades desenvolvidas podem
se propagar para outros individuos e outras equipes. Os feitos da equipe podem definir o
tom e estabelecer um padrédo para a aprendizagem conjunta de toda a organizacdo (SENGE,
1998).

- Segundo Levey (1990), o processo de melhoria deve ser encorajado pela lideranca
e internalizado pela forca de trabalho numa organizacdo. A educacdo / treinamento tem

sido um dos aspectos principais, que facilita a implantacdo de um programa de qualidade.
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- Um das importantes mudangas gerenciais para o desenvolvimento de um programa
de qualidade, inclusive o pensamento estatistico, é a capacidade de desenvolver sistemas e
estruturas para alcancar novos métodos e novos conceitos.

Alguns fatores dificultam o desenvolvimento de programas da qualidade, tais como:

- Segundo IMAI (1999), o erro principal de muitos profissionais/consultores da
qualidade é a dependéncia demasiada da tecnologia ou de ferramentas sofisticadas,
nomeadamente estatisticas, é de serem viciados em aplica¢cfes computacionais ou mapas
muito complexos, que s6 uma elite acaba por conseguir fazer ou perceber.

- Um dos dificultadores é a crencga de alguns lideres de que o controle estatistico de
processo pode levar ao sucesso de uma organizacdo. Sem ddvida, 0 mesmo € muito
importante, mas precisa ser aplicado dentro de uma filosofia de trabalho baseada no TQM
ou TPM. Ha necessidade de motivar os empregados, de tornar os resultados mensuraveis,
de desenvolver habilidades gerenciais, enfim de desenvolver uma filosofia de trabalho na
busca pela qualidade.

- Ao desenvolverem-se 0s conceitos da qualidade numa organizacdo, outro aspecto
de muita importancia é do entendimento da cultura organizacional. A mesma pode ter
papel determinante na maior aceitacdo ou ndo da qualidade. Segundo Acktouf apud Chanlat
(1991), a cultura supde um passado comum, uma histéria compartilhada, construida
coletivamente através do tempo, sendo transmitida de geracdo para geracdo. Apesar da
tentativa de construcdo, € preciso que a materialidade (fatos, a historia) ocorra antes da

imaterialidade (crencas, valores, simbolos). E preciso viver o que é dito e defendido. “o
que conta aos olhos dos empregados ndo sdo as palavras mas os efeitos que precedem ou

que vém apos as palavras” (afirmacdo do presidente de uma empresa estudada por Akctouf
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em 1985 e 1986). Se uma empresa disple-se a valorizar as pessoas, precisa realmente de
fatos concretos que valorizem os clientes, os empregados, acionistas e a comunidade.

- As organizagOes no Brasil sdo marcadas, na sua maioria, por uma forte distancia de
poder (MOTTA, 1997). Isso pode ser um dificultador, pois os programas de qualidade
dependem do exemplo e comprometimento dos lideres, do poder de motivar e envolver as
pessoas, 0 que procede de uma aproximacao entre as liderancas e os grupos de trabalho.

Todos esses aspectos precisam ser considerados e entendidos na implementacao de
programas de qualidade numa organizacdo. A implantacdo de modelos originados em
outros paises precisa considerar a cultura brasileira, como se tivessem que passar por uma
“brasilianizacdo” para alcancar 0 Sucesso.

Esses fatores podem ser resumidos no quadro a seguir:

Tabela 2.7 — Fatores que facilitam e dificultam o desenvolvimento de Programas de
Qualidade nas Organizagdes

FATORES QUE FACILITAM FATORES QUE DIFICULTAM

As learning organization, ou seja, as Dependéncia demasiada da tecnologia ou de
organizagbes que aprendem, ddo um passo | ferramentas sofisticadas, nomeadamente estatisticas

consideravel no desenvolvimento da Qualidade.

Participacéo, envolvimento e Crenga de alguns lideres de que somente 0
comprometimento de todas as pessoas que formam | controle estatistico de processo pode levar ao sucesso

uma organizagao de uma organizagao

Grupos que funcionam como exemplos e Dificuldade no entendimento da cultura
disseminadores de conceitos para outras areas e |organizacional. A mesma pode ter papel
pessoas. Se as equipes aprendem, elas tornam-se um | determinante na maior aceitagdo ou ndo da qualidade.
microcosmo para aprendizagem em toda a

organizacao.
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Encorajamento da lideranca e internalizagdo Falta de motivacdo dos empregados, falta de
pela forca de trabalho mensuracdo  dos  resultados, caréncia  de

desenvolvimento de habilidades gerenciais

Educacéo e o treinamento Forte distancia de poder

Capacidade de desenvolver sistemas e
estruturas para alcangar novos métodos e novos

conceitos

Fonte: Pesquisas bibliograficas realizadas pelo autor deste estudo.

2.8 Do Total Productivity Maintenance ao Total Productivity Management

- TPM

2.8.1 Breve historico

Os americanos foram os pioneiros na ado¢do da Manutencdo Preventiva (MP) que
evoluiu para a Manutencdo do Sistema de Producdo (MSP), incorporando a Prevencdo da
Manutencdo, além de aspectos da Engenharia da Confiabilidade. Os japoneses absorveram
estes conceitos e desenvolveram o TPM com enfoque na participacdo de todos que
compdem a empresa (Nakajima, 1989).

O TPM (Total Productivity Maintenance), ou Manutencdo Produtiva Total, surgiu
no Japdo no final da década de 60, como resposta as crescentes exigéncias de manutencao e
operacdo dos equipamentos industriais, que requeriam um menor nivel de desperdicio e
maior precisao na execucdo das tarefas.

O TPM revolucionou o ambiente da manutencdo industrial, propondo que o

operador assumisse responsabilidades sobre a integridade da instalacdo, passando a cumprir



51

tarefas especificas de manutencdo, além da sua tarefa principal de operacdo dos
equipamentos. De acordo com Nakajima (1989), essa nova metodologia de manutencédo
contribuiu, também, para a reviravolta da inddstria japonesa, na década de 70, sobretudo
porque transformou em pratica corrente a busca pela eliminagdo de desperdicios (perdas de
producdo).

Em 1971, a Nippon Denso foi a primeira empresa a implementar o TPM, a conseguir
resultados animadores e a receber o Prémio PM Exceléncia Empresarial.

Ao longo dos anos 80, o TPM deixou de ser, exclusivamente, oriental e passou a ser
empregado em todo 0 mundo, como modelo de gestdo da manutencdo industrial, quebrando
paradigmas do comportamento tradicional até entdo vigente. O TPM no Japdo é visto como
uma estratégia operacional universal. Ja nos Estados Unidos € considerado, primeiramente,
como um caminho para melhorar a confiabilidade dos equipamentos. Outra diferenca é que
0s japoneses focam no sucesso do grupo e sentem um profundo senso de lealdade. Ha
entendimentos entre os gerentes e os trabalhadores, conforme Robinson (1995).

Inicialmente, o enfoque do TPM era nas areas envolvidas diretamente com o0s
equipamentos, ou seja, as areas de producdo. Atualmente, conforme figura 2.8.1, outras
areas da empresa (administrativas, desenvolvimento de produtos, vendas etc.), além de
apoiarem seu desenvolvimento nas areas industriais, estdo utilizando o TPM, para alcancar
maior eficiéncias nas préprias atividades.

Segundo a Advanced C&T (2002), “a metodologia TPM foi tdo bem sucedida nas
fabricas em que foi implantada que os critérios do TPM passaram a ser aplicados em todos
0s processos da empresa, incluindo as atividades de melhoria da qualidade, seguranca e
cuidados ambientais, projetos de maquinas e equipamentos, trabalho administrativo e

muitos outros”.
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Dessa forma, o TPM deixou de ser, meramente, uma metodologia de gerenciamento
da manutencdo de equipamentos, para assumir o papel de sistema de gestdo da
produtividade em toda a empresa. Assim o TPM passa a ser, de fato, a Gestdo da

Produtividade Total (Total Productivity Management).

ALTA GERENCIA

[ [ |
| PLANEJ. || FINANC. | | PESSOAL | | GERAIS |

ADMINISTRAGAO

[ |
PRODUGAO I DESENVOLYV. VENDAS

[ [ |
PLANTA | | PLANTA | | PLANTA | | PLANTA I\
TPM Estagio 1 TPM Estagio 2

TPM Estagio 1: TPM em Departamento de Producgdo

TPM Estagio 2: TPM em toda a Companhia, envolvendo producéo, desenvolvimento, vendas e
administracédo

Figura 2.8.1 — Expansdo do TPM
Fonte: SUZUKI, “TPM”* in Process Industries, 1994, p. 3.

Segundo Suzuki (1992), o TPM é composto por alguns aspectos estratégicos que foram
usados pela JIPM em 1989, que compreendem:
. construcdo de uma constituicdo corporativa que maximize a eficiéncia nos

sistemas de producéo;
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. construgdo de uma organizagdo que se previna de todos os tipos de perdas
(através da busca de zero acidentes, zero defeitos e zero quebras), durante a vida dos

sistemas de producéo;

. envolvimento de todos os departamentos na implementacéo do TPM;
. envolvimento de todos, desde a alta geréncia até os trabalhadores da fabrica;
. conducdo de atividades de perdas zero através de pequenos grupos.

Ha& trés razbes principais da expansdo tdo rapida do TPM na inddstria japonesa e
agora, em todo o mundo: garantia de resultados intensos, transformagdes visiveis dos
lugares de trabalho e elevacdo do nivel de conhecimento e capacidade dos trabalhadores da
producéo e manutencdo, conforme Suzuki (1994).

2.8.2 Os Pilares do TPM
O TPM busca a maximizacao dos resultados da organizacdo através de uma atuacdo
sistémica nas dimensdes de producdo, custo, qualidade, seguranga, salde, meio ambiente e

moral dos empregados, organizadas e sustentadas em oito pilares, conforme figura 2.8.2

OS OITO PILARES - Estéagio Il do TPM

o

TPM - Gestéo da Produtividade Total

Melhoria de Processos
Manutencdo Autdbnoma
Gerenciamento Antecipado
Educacéo e Treinamento
Melhorias Administrativas

Logistica

ﬁ! Manutencao Planejada [I

ot = 9

Gl - Sistema de Gestéo Integradro

Figura 2.8.2 - Os Oito Pilares do TPM
Fonte: JIPM



54

Foco nos 8 Pilares do TPM aplicados numa Empresa:

1. Melhoria de Processos: eliminar perdas, visando a maximizagdo da capacidade
instalada e minimizacdo do custo unitario total. A atuagdo ocorre nos principais processos
de uma organizagéo.

2. Manutencdo Autonoma: melhor relacionamento do homem com os
equipamentos, através da identificagdo de problemas e manutengdo das condicGes bésicas
de funcionamento dos mesmaos.

3. Manutencdo Planejada: intervencdes planejadas nos equipamentos, visando
elevar a sua eficiéncia e aumentar a confiabilidade dos processos.

4. Qualidade, Seguranca, Saude e Meio Ambiente (QSSMA): atividades
sustentadas pelo Sistema de Gerenciamento Integrado (SGI) - compreendendo 1SO 9000 e
ISO 14000 - que garantam a qualidade dos produtos e a geracdo de riqueza, sem agredir o
homem e 0 meio ambiente. Trata-se de préaticas simples, com o enfoque na manutencdo e
nas melhorias das questdes relacionadas a este Pilar. Trabalha-se também nas acdes
preventivas.

5. Gerenciamento Antecipado: evitar a reincidéncia de problemas nos processos
com base na experiéncia adquirida no desenvolvimento do TPM. Realiza-se também um
forte trabalho de sistematizacdo do fluxo de projetos e calculo do custo do ciclo de vida
(Life Cycle Cost - LCC). Trabalha-se também na Gestdo Antecipada de Novos Produtos
(Early Product Management — EPM)

6. Educacdo e Treinamento: treinamentos, melhoria da qualidade da méo-de-obra,
desenvolvimento de grupos autbnomos e aumento da produtividade. O objetivo é o de

maximizar o potencial de cada pessoa para atender as demandas atuais e futuras da empresa



55

7. Melhorias Administrativas: criar ambiente de trabalho que contribua para o bem
estar das pessoas. Reducgdo de perdas nos processos administrativos, através da eliminacéao
de tarefas que ndo agregam valor, aumento de produtividade dos empregados e otimizagao
de custos.

8. Logistica: otimizar a distribuicdo de produtos nos ambientes internos e externos,
alcancando o estagio de “Supply Chain”, ou seja, fornecimento de produtos através do
cumprimento de todos os requisitos desejados.

O desenvolvimento do TPM requer o aprendizado da metodologia e o esforgo
distribuido em 6 dimens@es orientadas para 0s objetivos estratégicos de uma empresa. As 6
dimensoes sdo as seguintes :

e P: producdo (ex: aumento da produtividade da MOB e dos equipamentos etc.);

e Q: qualidade (ex: reducgéo de defeitos no processo, reducdo de reclamagdes de
clientes, reducdo do custo de retrabalhos/reprocessamentos etc.);

e C: custo (ex: reducdo de horas de trabalho na manutencdo, reducdo de horas
extras etc.);

e D: delivery (Entrega, atendimento). (Ex : redugdo de atrasos nas entregas,
reducdo de estoques etc.);

e S: seguranca, salde e meio ambiente (ex: reducdo do nimero de acidentes,
reducdo de poluicéo etc.);

e M: moral (ex: aumento do nimero de sugestdes de melhorias, melhoria na
frequéncia de atividades de grupos etc.);

Essas dimensdes sdo equivalentes ao que ¢é defendido por Falconi (1992) quando diz

existirem na Qualidade Total dimensbes que afetam a satisfacdo das necessidades das
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pessoas e, por conseguinte, a sobrevivéncia da empresa. Essas dimensfes sdo: Qualidade,
Custo, Entrega, Moral e Seguranga.

O desenvolvimento do modelo de gestdo do TPM ocorre através do alinhamento dos
seus principios com a estratégia empresarial da empresa. Esse modelo abrange toda a
empresa, através do envolvimento de todos os departamentos e niveis hierarquicos.

E condicdo fundamental que a Empresa possua uma estratégia claramente definida,
com a definicdo de sua Visdo, Misséo e seus Valores. Cada area da empresa definira os
seus Obijetivos, Atividades, Indicadores e Competéncias, com base na estratégia da
empresa.

Os focos do TPM séo:

. organizacéo do trabalho: criacdo de uma estrutura 6tima de gestéo;

. sistemas de producdo: construgdo de um sistema de producédo consistente;

. pessoal: autogestdo criativa,;

. equipamento: confiabilidade assegurada dos equipamentos para operagédo

estavel de longo prazo.

A alta geréncia precisa anunciar os motivos da implantacdo do TPM: que responde a
problemas internos, como torna a empresa competitiva no mercado. O desenvolvimento do
TPM numa organizagdo ocorre através de doze passos.

Tabela 2.8.2 — Os 12 Passos de Implementagéo do TPM

PASSOS PONTOS CHAVES

PREPARACAO
1. Anuncio formal da decisdo de adogéo do TPM. Alta geréncia anunciada num encontro interno;

Divulgacéo nas revistas da empresa

2. Conduzir uma campanha educativa e publicitaria | Gerentes seniors: treinamento em grupo para niveis
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introdutéria do TPM.

gerenciais especificos.

Empregados: mostra de slides.

3. Criar uma organizacdo para promocdo do TPM.

Comité condutor e subcomités especializados.

Escritério de promocgéo do TPM.

4. Estabelecer as politicas e os objetivos basicos do TPM.

Estabelecer as linhas de base e as metas.

Projetar efeitos.

5. Desenhar um planejamento geral (master plan) para

implementacdo do TPM

Desde a preparacdo até a aplicacdo do Prémio PM.

INTRODUCAO

6. Realizar o “kick off”** inicial do TPM.

Convidar clientes, afiliados e subcontratados.

7. Construir uma constituicdo corporativa desenhada para

maximizar a eficiéncia da producéo.

Perseguir eficiéncia possivel na produgdo.

7.1. Conduzir atividades de melhoria focalizada.

Atividades de times de projeto e atividades de pequenos

grupos no local de trabalho.

7.2. Estabelecer e desenvolver programa de manutencdo

autdbnoma.

Proceder, passo a passo, com auditorias e certificados

para cada passo.

7.3. Implementar programa de manutenc¢éo planejada.

Manutencéo corretiva;
Manutencgdo preventiva;

Manutenc&o preditiva.

7.4. Conduzir treinamentos em habilidade de operacdo e

manutencao.

Grupo educador para o grupo de lideres que passam o

treinamento para os membros.

8. Construir um precoce sistema de gerenciamento de novos

produtos e equipamentos.

Desenvolver produtos e equipamentos faceis de usar.

9. Construir um sistema de manutencéo da qualidade.

Estabelecer, manter e controlar as condigdes para zero

defeitos.

10. Construir um efetivo sistema administrativo e suporte.

Aumentar a eficiéncia do suporte da producéo;

“ Kickoff consiste numa celebracdo formal, na qual é anunciada a finalidade do processo as partes externas da
empresa - como clientes e fornecedores, - e também a todos os empregados. (ROBINSON, 1995).
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Melhorar e simplificar as fungfes administrativas e 0s

ambientes dos escritdrios.

11. Desenvolver um sistema de gerenciamento da salde, | Assegurar 0 ndo-acidente e a ndo-poluicdo do meio

seguranca e meio ambiente. ambiente.

CONSOLIDACAO
12. Sustentar completos niveis de crescimento e Aplicar o Prémio PM;

implementacdo do TPM. Alcangar os mais altos objetivos/metas.

Fonte: SUZUKI. TPM. In: Process Industries, 1994, p. 9

Nas plantas de producdo existem 8 tipos mais frequientes de perdas: paradas, ajustes
da producéo, quebra de equipamentos, e no processo, perdas normais e por problemas na
producdo, defeitos de qualidade e reprocessamento. Existem indmeras perdas nas diversas
areas de uma empresa. O objetivo é detecta-las e realizar atividades para elimina-las, de
acordo com Suzuki (1994).

Segundo SUZUKI (1992), a melhoria focada - que inclui atividades para maximizar
a eficiéncia de todos equipamentos, processos e plantas - ajuda na eliminagédo de perdas e
melhoria de performance. Ela é implementada, sistematicamente, através de: selecdo de um
topico, formacdo de um time de projeto, registro do tépico, implementacdo da melhoria e
avaliacdo dos resultados.

e O TPM ressalta a importancia de trabalhos em grupos, os conhecidos como
pequenos ou de melhoria.

2.8.3 A Importancia das Atividades em Pequenos Grupos
Uma das caracteristicas do TPM ¢ a da realizacdo de atividades em grupos. Estes

trabalhos fazem parte do dia-a-dia das pessoas e dos grupos, parte da organizagao formal da
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empresa. 1sso é um dos itens que diferencia o trabalho dos grupos do TPM dos voluntarios
dos Circulos de Controle de Qualidade, segundo Suzuki (1994).
Os grupos combinam objetivos da alta geréncia (de cima para baixo), com objetivos

do préprio grupo (de baixo para cima), conforme figura 2.8.3.

Alta :
/ Geréncia *,

Média
Geréncia

Linha de
Frente

Figura 2.8.3 — Os Grupos do TPM
Fonte: Suzuki, 1994, p. 353

Segundo Suzuki (1994), o desenvolvimento do sistema de trabalhos em pequenos
grupos requer algumas acoes:

e Definir e iniciar um escritdrio de promog&o;

e Oferecer uma educacao introdutoria do TPM para todos os empregados;

e Formar pequenos grupos;

e Selecionar lideres dos grupos.

Apés a fase de preparacdo, realiza-se a fase de implementacéo:

e Identificar os problemas vivenciados pela area da organizacao;



60

e Determinar as condi¢es ideais a serem atingidas.

Os lideres dos grupos possuem dois papéis relativos ao trabalho e as pessoas:

. Ao trabalho: atingir os objetivos do grupo através da realizacdo das
atividades;
. As pessoas: formar excelentes times através da promocdo das

responsabilidades individuais e do respeito mutuo.

Basicamente, pode-se dizer que 0 sucesso das atividades dos pequenos grupos
depende da motivacéo, das habilidades e das oportunidades.

2.8.4 Etapas do Trabalho de Pequenos Grupos

Ha uma sugestdo de etapas para o desenvolvimento das atividades dos pequenos
grupos, conhecidos também como grupos de melhoria:

Inicialmente, faz-se uma selecdo do tema a ser trabalhado e forma-se um grupo de
melhorias. A partir dai, sdo realizadas as seguintes etapas:

1) Diagnostico da situacdo atual.

2) Identificacdo das falhas infimas™ e eliminacdo das mesmas.

3) Analise das causas do problema. Sugere-se a aplicacdo do “Método dos 5
Porqués”.

4) Planejamento das melhorias. Deve-se estabelecer um prazo e responsavel
para cada melhoria identificada.

5) Implantacdo de melhorias.

6) Verificagédo dos resultados.

15 Falha infima é a que facilmente é observada e solucionada imediatamente pelo préprio grupo de melhoria.
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7) Consolidagédo dos ganhos. Nesta etapa deve-se elaborar a “licdo de um
ponto”*®, divulga-la para conhecimento de todos os envolvidos, estabelecer um padrio e
incluir item de verificagdo na rotina.

Essas etapas tém caracteristicas semelhantes ao método do PDCA.

2.8.5 A Importancia dos Indicadores

E importante medir a eficiéncia dos trabalhos com o TPM, para manter os esforcos
de todos os envolvidos no trabalho. As pessoas precisam saber se as atividades estdo
surtindo os efeitos desejados e se os resultados esperados estdo sendo alcangados.

Como foi dito anteriormente, os objetivos do TPM precisam estar alinhados aos
objetivos do negdcio da Empresa. Deve-se mensurar resultados quantitativos e tangiveis,
para assegurar a evolucdo de beneficios intangiveis, como melhoria das habilidades e
atitudes e também o clima/ambiente de trabalho.

Os indicadores do TPM precisam refletir o acimulo dos resultados dos trabalhos
realizados durante anos.

E importante a definicdo de “indicadores chaves de desempenho” nas unidades de
producdo, para mensuracdo da performance com relacdo aos objetivos e metas. Séao
normalmente usados indicadores para medir a qualidade, produtividade, custo,
disponibilidade, etc. Todos os integrantes da organizacdo devem ter acesso a essas
informacdes.

Trata-se dos indicadores de gestdo dos outputs nas dimensdes: produtividade (P),
qualidade (Q), custo (C), entrega (D), seguranca (S) e moral (M); e dos inputs nas

dimensbes: homem, maquinas, métodos e materiais (Suzuki, 1994). Esses indicadores

16 “Ljcdo de Um Ponto” é uma folha na qual se registra a melhoria e que serve como instrumento de
treinamento e divulgacdo para outras pessoas, no proprio local de trabalho.
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possibilitam a criacdo de um sistema de acompanhamento que garante andlises criticas
consistentes (em todos os niveis da organizacao), alinhadas com as metas.
2.8.6 Relacbes entre TQM, JIT e TPM

Pode-se notar que, cada programa passou e continua passando por transformagdes.
A ampliacdo para uma aplicagdo mais abrangente e gerencial nas empresas tem sido
comum nos programas de qualidade. Cada um traz uma contribui¢do para os resultados e
aumento de produtividade e competitividade.

O TPM faz parte do movimento da qualidade. Existem diversos aspectos similares
entre TPM, TQM e JIT: busca de melhoria continua e reducdo de perdas; escolha de
praticas industriais que melhoram a performance da empresa; baixos custos, altos niveis de
qualidade e forte performance na entrega, de acordo com Cua (2001).

Algumas praticas sdo comuns entre TPM, TQM e JIT: compromisso da lideranca,
planejamento estratégico, treinamento funcional e envolvimento dos empregados. As
praticas orientadas para estratégia e pessoas funcionam como suporte para 0S trés
programas, segundo Cua (2001).

As principais praticas de cada programa pode m ser observadas na tabela abaixo :

Tabela 2.8.6 — Principais praticas do TQM, JIT e TPM

TOM JIT TPM
Principais definicoes
E um programa industrial E um programa industrial E um programa
que objetiva a melhoria continua e | cujo objetivo basico é reduzir e, | industrial definido,

manutencdo da qualidade dos
produtos e processos através de
envolvimento da geréncia, forca de

trabalho, fornecedores e clientes,

consequentemente, eliminar todos
0s tipos de perdas, de acordo com

Ohno apud Cua (2001).

primordialmente, para maximizar a

eficiéncia  dos  equipamentos
durante toda a vida dos mesmos,

sempre com a participagdo e
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para atender ou superar as

expectativas dos clientes, conforme

Dena; Bowen apud Cua (2001).

motivacdo da forca de trabalho
interna, segundo Nakajima apud

Cua (2001)

Principais préticas

Desenho funcional do produto

Reducdo do tempo de partida das

maquinas

Manutenc¢éo autbnoma e

manutenc¢do planejada

Gerenciamento do processo

Layout funcional dos equipamentos

Enfase na tecnologia  dos

equipamentos

Gerenciamento da qualidade dos

fornecedores

Adesao a agenda diaria

Envolvimento dos clientes

Informac0es e feedbacks

Compromisso da lideranga

Compromisso da lideranca

Compromisso da lideranga

Planejamento estratégico

Planejamento estratégico

Planejamento estratégico

Treinamento funcional

Treinamento funcional

Treinamento funcional

Envolvimento dos empregados

Envolvimento dos empregados

Envolvimento dos empregados

Fonte : CUA, MCKONE, SCHROEDER. “Relacionamento entre Implementacdo do TQM, JIT e

TPM e Performance Industrial”.

In: (2001).

2.9 Alguns pontos de reflexdo e criticas

Segundo Druck (1999), numa visao critica, 0 Movimento da Qualidade no Brasil,

iniciado na década de 70, vem atender ao interesse do Governo e das empresas como

resposta a queda do Fordismo e adocao da Ideologia Neoliberalista, iniciada na Inglaterra e

nos Estados Unidos, e expandida, posteriormente, para outros paises, como no Brasil na

década de 90.
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Existem diversos pontos de vista dos autores sobre 0 modelo de qualidade japonés.
Alguns criticam os objetivos e a forma de desenvolvimento. Outros afirmam que ha um
certo consenso sobre o aumento de eficiéncia resultantes de sistemas flexiveis de producéo
e novas formas de gestdo e organizagdo do trabalho, inclusive no Brasil (SILVA apud
DRUCK, 1994).

H& um paradoxo: no campo da Administracdo, percebe-se que modelos de
qualidade aplicados nas organizagdes trazem resultados positivos e que se evidencia o
sucesso dos trabalhos. Por outro lado, surgem criticas de outros campos de estudos, tais
como a Sociologia do Trabalho enfatizando-se o impacto nas relacGes de trabalho
(FILGUEIRAS, 1997).

E importante considerar também que a aplicacdo de préaticas de qualidade nem
sempre garante a obtencdo dos resultados esperados. Faz-se necessario um esforco de:
continuidade dos trabalhos, exemplo e comprometimento das liderancas, entendimento
sobre a velocidade das acGes e dos resultados de cada grupo e a necessidade de reciclagem
— de treinamentos constantes dos participantes -, ndo imposi¢do de praticas, participacdo em
resultados, reconhecimento dos esforgcos, dentre outros. Estss aspectos, defendidos por
alguns autores, como Falconi e Deming, ajudam a entender 0 motivo porque alguns grupos
progridem e outros néo.

Aspectos que precisam também ser considerados sdo os fatores culturais,
econbmicos e sociais que diferem entre o Brasil e o Japdo. Esta compreensao é importante
quando é feita uma analise da implantacdo de programas de qualidade nos dois paises. Faz-
se necessario um processo de brasilianizacdo das préaticas, ou seja, 0s modelos precisam ser
adaptados e ajustados a realidade do pais onde estdo sendo implantados, neste caso no

Brasil, como é citado por Comin (1994).
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3 METODOLOGIA

3.1 INFORMAGCOES GERAIS DO ESTUDO

Este trabalho enquadra-se em uma pesquisa ex-post-facto, caracterizando-se como
um quase-experimento, dentro da categoria estudo ecoldgico (COOK, 1979). A base do
estudo é um conjunto de dados agregados que geraram informagdes tempo-espaciais. E um
estudo de impacto e, portanto, pode ser considerado como quase-experimental.

Foi realizado com dados coletados na COPENE Petroquimica do Nordeste S.A
(atual Unidade de Negdcios de Insumos Basicos da BRASKEM, uma das 05 maiores
empresas de capital privado do pais), empresa situada no P6lo Petroquimico de Camacari,
municipio do Estado da Bahia, distante 50 quilémetros de Salvador. A populacdo do estudo
é constituida pelos trabalhadores que, diariamente, faziam suas refei¢des (almogo) nos
restaurantes desta empresa, no periodo de compreendido entre outubro de 1996 e janeiro de
2002, que geraram dados de desperdicios de alimentos que serdo analisados. Para este
estudo, o foco das andlises foi o almogo, uma vez que representa 0 maior volume de
refeicdes e, possivelmente, maior desperdicio. Foram objetos deste estudo 03 restaurantes:
Restaurante Central, Restaurante da Area de Servicos Gerais e Restaurante da Parada

Operacional.
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3.2 AREA DE ESTUDO

3.2.1 AEMPRESA

A COPENE Petroquimica do Nordeste S.A, empresa privada de capital nacional, era
a central de matérias primas e utilidades do Polo Petroquimico de Camacari, na Bahia, na
época da realizagdo deste estudo.

Em 1990, foi iniciada a implantacdo do “Processo de Qualidade” centrado nos
principios de valorizacdo do homem, aumento da produtividade através de melhoria dos
processos de trabalho, flexibilidade, inovacdo e atendimento as expectativas dos clientes.
Em 1992, COPENE conquistou o Certificado da 1SO 9002.

A Empresa, com base no cenério interno e externo, resolveu adotar o TPM como
modelo de gestdo, principalmente por causa da abrangéncia do mesmo, sendo baseado no
envolvimento de todos os departamentos e niveis hierarquicos, na melhoria do desempenho
da Empresa através da mudanca da mentalidade das pessoas, no desenvolvimento de uma
cultura de eliminacdo de perdas, falhas, acidentes e reducdo de custos, associada ao
aumento da capacidade produtiva. A implantacdo deste modelo de gestdo pode ser
resumida em trés fases: Preparacdo para Implementagdo (1992 a 1994), Implementacéo e
Dominio da Metodologia (1995 a 1998) e Direcionamento para Maximizacdo de
Resultados (a partir de 1999).

Na fase de preparacdo para implementacdo do modelo, de 1992 a meados de 1994,

foram alcancados os seguintes objetivos:
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e Fortalecimento da cultura e dos valores da Organizacdo e vinculacdo entre a

estratégia e 0S processos organizacionais.

e Redefinicdo dos objetivos dos 6rgdos, do papel das liderancas e da estrutura

organizacional.

e Integracdo dos recursos e sistemas de tecnologia da informacao.

e Programa estruturado de treinamento para o exercicio de novos papéis.

e Politica de remuneracao consistente com o novo modelo, ou seja, uma parte fixa e

uma parte variavel.

Dentre as ferramentas usadas para promover o TPM, destaca-se o 5S, conhecido
também como Housekeeping. Esta pratica foi bastante difundida nas diversas areas da
Empresa, nas areas administrativas e inclusive no restaurante - objeto deste estudo -, no
qual os trabalhos foram iniciados em 1996, com enfoque na reducédo de perdas.

A fase de implementacdo do modelo na Empresa foi iniciada em 1994, sendo que 19 de
julho daquele ano foi o dia do Kickoff, no qual foi realizada o “Dia da Grande Lavagem”*’
na Empresa. A busca era voltada a maximizacdo dos resultados, atuando nas dimensdes:
producdo, custo, qualidade, seguranca, saude, meio ambiente, distribuicdo e moral dos
empregados - sustentadas em oito pilares.

Durante os primeiros anos, diversos aspectos foram trabalhados: Politica da Empresa,
estrutura hierarquica, pessoas (multihabilitadas) e procedimentos.

Entre 1996 e 1999, a COPENE investiu na capacitacdo do quadro de pessoal para o
dominio da metodologia do TPM. Trés profissionais foram enviados ao Japdo, visando a

obtencdo de conhecimentos do novo modelo e sua consequente disseminacdo na Empresa.

7 0 Dia da Grande Lavagem é conhecido assim, em virtude da grande limpeza que ocorre neste dia com
participacdo de todas as areas / integrantes da organizacao.
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Naquele periodo, houve investimento de mais de 20.000 horas de treinamento em TPM,
evidenciando o enfogue no aspecto comportamental das pessoas, que pode ser traduzido em
20 horas de treinamento por pessoa, numa empresa que possuia um pouco mais de 1000
empregados.

Em 1999, ap6s o periodo de aprendizado da metodologia, iniciou-se o processo de
busca de maximizacdo de resultados. As dificuldades vivenciadas, em virtude do cenério
econémico da época, obrigaram a um redirecionamento do TPM, com maior enfoque nas
dimensfes de custo e producdo. As outras dimensdes: qualidade, seguranga, entrega e
moral também foram trabalhadas. Em outubro de 1999, a COPENE obteve o Prémio de
Exceléncia no TPM. Foram apresentados cases do TPM que evidenciaram o aprendizado,
além da elaboracdo do Book TPM, com o historico de todos os acontecimentos, atividades e
aprendizados do TPM na Empresa.

O alinhamento do TPM com a estratégia empresarial da COPENE foi fundamental
para 0 sucesso do desenvolvimento desse modelo de gestdo na Empresa. Na conquista do
Prémio Exceléncia, um dos cases trabalhados foi o do Grupo “Prato Limpo”, na reducéo de
desperdicios de alimentos, objeto deste trabalho.

Na auditoria em 1999, foram apresentados 35 cases e todos focavam a reducdo de
perdas. Cabe citar alguns que também obtiveram resultados expressivos, baseados nas
praticas de qualidade com enfoque no TPM, resultados esses de trabalhos em grupos:

e Case: Almoxarifado
Principais resultados:
Otimizacdo do tempo de entrega de materiais através da reducdo dos itens em estoque

e do nimero de almoxarifados. Reducdo do Custo de Armazenagem, com a criagdo de um
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sistema de assinatura eletrénica e geracdo automatica de NSM - Nota de Solicitacdo de

Materiais.
1994 1999
Tempo de Entrega de Materiais (Horas) 24 0,5
Custo de Armazenagem (M US$)  2.159* 986**
Almoxarifados (m2) 51.966 28.700

Obs: * 1995 ** Valor Orcado
e Case: Habilidades da Manutencdo Auténoma

Principais resultados:

Selecdo dos operadores que atuariam como instrutores internos das habilidades de
manutencdo auténoma. ldentificacdo das 17 habilidades. Planejamento e execucdo do
treinamento para formacao dos 40 instrutores internos. Elaboracéo de 222 ligdes de 1 ponto

de conhecimento basico. Capacitacdo de 417 operadores nas habilidades da manutencéo

autbnoma.
1995 07/1999
Habilidades manutencdo autbnoma 0% 97%
N° licbes de 1 ponto 0 2844

e Case: Seguranca

Principais resultados:

Implantacdo da sistematica de registro de incidentes com a participacdo de operadores
e pessoal de manutencdo. Sistematizacdo das 18 atividades para identificagdo de problemas,
prevencdo e controle, comunicagdo e treinamento e participacdo de todos. Criado um
prémio para reconhecer a melhoria do desempenho em seguranga dos times da COPENE e

suas contratadas.
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1996 1999

Acidentes com afastamento (n°) 29 5

Perdas com acidentes(US$/ano)  1.075.000 100.000
e Case: Efluentes pH

Principais resultados:

Melhoria no controle dos procedimentos de drenagem dos equipamentos. Aumento da
freqiéncia da manutencdo preventiva de instrumentos de controle. Troca dos selos das
bombas de soda. Entrada das bombas de soda em Manutencdo Autdnoma e substituicdo dos
selos simples por selos duplos.

01-06/1998 07-12/1999

pH fora de especificacdo (nimero) 40 6
e Case: Sistema de Cal

Principais resultados:

Retirada de andaime de sustentacdo do bag. Abertura de 1 (uma) portinhola na lateral
da moega. Abertura de segunda portinhola lateral e acesso a parte superior da moega.
Elaboracdo de procedimento de enchimento dos silos. Melhoria do controle visual.
Demarcacdo de area para descarregamento dos bag.

08/1996 07/1999

Tempo de exposi¢do do operador (min./més) 300 0
Perda de cal (Kg/més) 3.000 0
Custo (perda de cal + limpeza) (US$) 9.720 840 *

Obs: (*) limpeza
e Case: Melhorias nas Bombas de Paraxileno - GA-701+S

Principais resultados:
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Realizagdo de limpeza inicial do equipamento e identificacdo de inconveniéncias
utilizando etiquetas. Eliminacdo de fontes de sujeira e vazamentos. Elaboracéo de roteiros
de limpeza e inspecgéo. Implantacdo de melhorias. Realizagdo de auto auditorias pelo grupo.
Capacitacdo dos operadores para realizacdo de pequenos reparos (17 habilidades da
manutengéo autbnoma).

1991 -1995 1998 - 07/1999

Falhas (n°) 13 0
Custo de Manutengdo apo6s falha (R$) 42.900 5.000
Operadores habilitados (n°) 0 16

Cada case possuia uma estrutura basica composta pelo menos dos seguintes itens:
e Situacdo antes das atividades do TPM

e Atividades de Qualidade e do TPM realizadas pelo Grupo

¢ Resultados obtidos

e Efeitos do trabalho

e Aprendizados

e Planos futuros

e Comparacdo entre os resultados e 0s objetivos e metas do TPM traduzidos no

PQCDSM.
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3.2.2 OS RESTAURANTES

Na COPENE, na época do estudo, focando o horario do almogo, existiam 08
restaurantes que atendiam, diariamente, tanto aos empregados da Empresa como aos
contratados que ingressavam a partir de 7:00 h e que saiam até 17:00 h:

1. Restaurante Central: atendimento do pessoal administrativo da empresa
(correspondia a cerca de 50% dos usuarios) e empregados terceirizados/visitantes
(correspondia a cerca de 50% dos usuarios, compreendendo pessoal de informatica,
da prestadora de servicos em alimentacdo, pessoal administrativo de empresas
contratadas, visitantes, dentre outros). O nimero medio diario de usuarios era de
1000 pessoas;

2. Restaurante de Servicos Gerais: atendimento do pessoal contratado da Area de
Servigos da COPENE (compreendendo: motoristas, vigilantes, pessoal da limpeza,
etc). O nimero médio diario de usuarios era de 200 pessoas;

3. Restaurante da Parada Operacional: montado exclusivamente para atendimento ao
pessoal contratado para uma parada operacional (servicos de manutencdo de
equipamentos nas areas industriais), que ocorreu em janeiro de 2002. O nimero
médio diario de usuéarios era de 180 pessoas;

4. Restaurante das Salas de Controle nas Areas Operacionais (03 restaurantes):
atendimento ao pessoal do turno da COPENE (técnicos de producdo, operadores e
alguns mantenedores). O nimero médio total diario de usuérios era de 180 pessoas;

5. Restaurante do Laboratério: atendimento ao pessoal do Laboratério que, em virtude
de tarefas operacionais, ndo podia se deslocar para o Restaurante Central. O

numero médio diario de usuérios era de 08 pessoas;
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6. Restaurante da Central de Empreiteiras: atendimento aos contratados das empresas
prestadoras de servicos nas areas operacionais (pessoal da manutengdo de
equipamentos, limpeza industrial, pessoal de andaimes, etc). O nimero médio
diario de usuarios era de 800 pessoas. Nas paradas operacionais, este nimero
aumentava para em torno de 1500 a 2500 pessoas.

O processo de fornecimento de refei¢Ges era do tipo Contrato de Mandato, com mais
de 05 anos de vigéncia em 1996, no qual a prestadora de servigos era responsavel por todas
as etapas do processo, cabendo a COPENE a gestdo do contrato com diversas atribuices,
tais como: gestdo dos custos, negociacao de cardapios, definicdo de a¢bes em conjunto com
a contratada, dentre outros.

A contratada era responsavel pelo fornecimento de alimentacdo em todos os
restaurantes. Os Unicos restaurantes que produziam as refei¢cbes, ou seja, que possuiam
cozinhas industriais, eram o Central e o da Central de Empreiteiras. As refeicdes eram
distribuidas internamente com base numa logistica definida entre as partes.

Neste estudo, serdo considerados 03 restaurantes: Restaurante Central, Restaurante de
Servicos Gerais e Restaurante da Parada.

Cabe citar também que, ao observar o processo de fornecimento de refeices,
constata-se que o estudo enfoca uma das etapas do processo - a etapa de distribuicdo de
alimentos , conforme figura 3.2.2.1 -, apesar de diversas medidas terem sido implantadas

em outras etapas, Como no pré-preparo e na cocgao.
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RECEBIMENTO E
ARMAZENAMENTO

f

OTAGAO E AQUISICAD
DE MERCADORIAS

PRE-PREPARO DOS
ALIMENTOS

Etapa objeto
deste estudo

PLANEJAMENTO

DE
COMPRAS

DEFINIGAO DO
CARDAPIO

Figura 3.2.2.1: Processo de Fornecimento de Refei¢es de uma industria petroquimica do

________

IGIENIZAGCAO D
UTENSILIOS E
AMBIENTE

Estado da Bahia.

3.3 ETAPAS DO TRABALHO

Uma série de atividades foi realizada e vérias acdes foram implantadas, baseando-se
em praticas de qualidade, com énfase no TPM, para reducao dos desperdicios de alimentos,
a partir do final de 1996. Dentre elas:

1) formacdo de um Grupo de Melhorias, denominado “Prato Limpo”;

2) implantagéo das 07 etapas dos trabalhos em grupos;

3) implantacéo de agdes para reducédo de desperdicios;

4) uso de praticas de qualidade e Pilares do TPM.

Cada Etapa foi desenvolvida da seguinte forma:



75

1) Formacgdo de um Grupo de Melhorias

O Grupo de Melhorias “Prato Limpo” era constituido por: um administrador de
empresas (autor deste estudo), que desempenhava o papel de coordenador do grupo, uma
nutricionista, responsavel pelo gerenciamento da equipe do restaurante, uma técnica de
nutricdo, um chefe de cozinha, um coordenador de produgdo, um assistente administrativo,
um supervisor de manutencdo e um encarregado. Este grupo, apoiado pela lideranca da
area, foi responséavel pela implantacdo e desenvolvimento do trabalho, contando também
com o apoio da Assessoria de Qualidade da Empresa. Um aspecto interessante é que no
Grupo havia pessoas da COPENE, mas a grande maioria pertencia ao quadro da prestadora
de servicos que preparava e fornecia as refeicdes, 0 que evidenciava uma parceria entre as
empresas para a realizacao do trabalho. “Trabalhe com seu fornecedor como parceiro, com
base numa relacdo de lealdade e confianca de longo prazo, a fim de aprimorar a qualidade
dos insumos e reduzir custos”. (DEMING,1990, p. 4)

O motivo da criacdo do Grupo foi a percepcdo de que muita comida estava sendo
desperdicada, diariamente. Um fato foi fundamental para o inicio dos trabalhos:
diariamente, todas as sobras nos pratos eram trituradas. Um dia, em 1996, o equipamento
usado para triturar os restos quebrou e houve a pesagem de todo o desperdicio de comida.
Constatou-se que mais de 90 quilos de alimentos estavam indo para o lixo. Na época, 0
grupo concluiu que, considerando uma refeicdo média de 500 gramas, o desperdicio no
Restaurante daria para alimentar mais de 180 pessoas por dia, além dos 1000 usuéarios
habituais, equivalentes a quase 20 % do publico habitual. Isso nos traz a lembranca
ISHIKAWA (1993) quando disse que " [...] se uma fabrica ndo pode obter os numeros da
quantidade de sua producéo, ou o valor dos seus residuos, ou 0 numero de defeitos, [...], ela

ndo é capaz de apurar o percentual de imperfeicdo [...] e a taxa de repeticdo do trabalho.
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Sem elas, ndo pode engajar-se no controle de qualidade”. Assim, o grupo foi formado e os
trabalhos iniciados.

2) _Implantacdo das 07 etapas dos trabalhos em grupos:

A implantacdo da metodologia baseada nos trabalhos de grupos do TPM se deu em
sete etapas:

I. Diagnosticar a situacdo atual (definindo metas): o diagndstico ocorreu através de
reunides do Grupo, pelo menos uma por semana, com duracdo média de lhora e meia, nas
quais havia a discussao sobre as possiveis causas dos desperdicios, utilizando-se a “Técnica
dos 5 Por Qués”. Esta técnica baseia-se numa série de questdes realizadas pelo grupo sobre
determinado problema, até se obterem possiveis causas da situacdo trabalhada. O
formulario pode ser visto no Anexo G deste trabalho.

Uma vez diagnosticada a situacdo, foi definida a meta de reducdo dos desperdicios,
com base em informac6es obtidas de uma outra empresa do Polo Petroquimico com servicgo
de alimentacdo semelhante que, segundo informacgfes da empresa parceira, tinha uma
média de 11 gramas por pessoa. Esta média passou a ser a referéncia.

I1. Identificar as falhas e eliminar as falhas infimas, ou seja, aquelas anormalidades
evidentes e de facil solucdo. O grupo constatou diversas falhas que foram trabalhadas,
conforme pode ser visto na etapa da implantacdo de a¢oes;

I11. Analisar as causas das falhas: houve a identificacdo das causas do elevado indice
de desperdicios por meio de reunides (como citado no item I), que eram 6timos momentos
para dialogar sobre o assunto e buscar alternativas e solugcdes para os problemas, utilizando-
se para isso ferramentas de qualidade como: Grafico de Pareto, matriz de correlacéo,
“método dos 5 por qués” para a andlise dos problemas, definicdo de planos de acéo e,

conseqlientemente, rodar o PDCA.
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“No dialogo, ndo estamos tentando vencer. Todos venceremos se estivermos
fazendo a coisa correta. No didlogo, os individuos ganham novas perspectivas
que simplesmente ndo poderiam ser obtidas individualmente. [...] As pessoas
ndo estdo mais em oposi¢do, tampouco se pode dizer que estejam interagindo,
mas sim participando desse conjunto de significado comum, que é capaz de
desenvolvimento e mudanca constantes”. (SENGE, 1998, p 268).

O Grupo de Melhorias constatou como as principais causas do desperdicio:
atendimento padrdo para necessidades diferentes dos usuarios (o sistema, na época, era o de
refeicBes porcionadas em cumbucas, com a mesma quantidade de alimentos para cada
usuario — Anexo A) e a falta de informacéo diaria da quantidade de desperdicios (0s restos
de comida nos pratos ndo eram pesados). Havia, entdo, demora no atendimento (longas filas
— Anexo B) e reclamacdes de clientes com relacdo a quantidade de alimentos.

IV.Planejar as melhorias: durante as reunides, foi definido um plano de acdo que
compreendia a acdo propriamente dita, o responsavel, o prazo e um campo para colocacéao
do andamento da mesma.

V. Implantar melhorias: conhecidas as provaveis causas dos restos de comida nos
pratos e definido o plano de acdo, passou-se a implantacdo de melhorias. Em primeiro
lugar, implantou-se a medicdo diaria desses restos. Ao mesmo tempo, substituiu-se o
sistema de refei¢bes porcionadas, onde as refeicdes eram servidas em cubas e em pratos
com quantidades padronizadas por diversas copeiras, para o sistema self-service, onde 0s
proprios usuarios serviam-se a depender das suas necessidades. A implantacdo do self-
service era um plano defendido pelo lider da area na época. A medicdo dos desperdicios
reforcou a necessidade e a importancia da sua implantacdo. “Todo aprendizado relaciona-se
a acdo. O aprendizado nunca ocorre exclusivamente através do estudo passivo”. (SENGE,
1998, p. 32).

VI.Verificar resultados: passou-se a acompanhar os resultados através de indicadores.

Na entrada e saida do Restaurante Central foram colocados: quadro em PVC com o
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resultado do dia anterior, a média da semana anterior e a meta (entrada do restaurante) e 0s
graficos com indicadores do processo de fornecimento de refei¢bes, incluindo os
desperdicios de alimentos (na saida do restaurante) - no “Quadro do TPM do Restaurante”,
local onde eram dispostas informac6es sobre o Restaurante e o0 TPM. Além desse indicador,
havia 0 acompanhamento de outros: sobras de alimentos nas panelas, produtividade dos
empregados da contratada, ciclo de estoque e giro de estoque. Havia também a divulgacéo
freqliente nos jornais da empresa.

VII. Consolidar ganhos: o grupo passou a acompanhar os ganhos do trabalho, tanto
no nivel de reducdo dos desperdicios como os ganhos financeiros obtidos com o ndo envio
de alimentos para o lixo.

Observa-se que as 4 ultimas etapas assemelham-se ao “PDCA”, ressaltando-se
que ha necessidade de retorno para os itens 2 e 3, ap0s a consolidacdo dos ganhos,

conforme figura 3.3.1.

PDCA ETAPAS TRABALHO EM GRUPO
P 42 - Planejar Melhorias
D 52 - Implantar Melhorias
C 62 - Verificar Ganhos
A 2% e 32 - Identificar e Analisar Falhas

Figura 3.3.1: Quadro comparativo entre as 7 etapas dos trabalhos em grupo e a Técnica
do PDCA.
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3) Implantacdo de ac¢des para reducdo de desperdicios

Diversas acbGes foram implementadas com os trabalhos para reducdo de

desperdicios. As principais podem ser observadas na figura 3.3.2.

996
- Formac&o do Grupo de Melhorias;
- Implantacdo do Self-Service;

- Desenvolvimento da Campanha “Desperdicio Azeda Qualquer Prato”.

1997
- Trabalhos do Grupo de Melhorias “7 Etapas” (reunides, divulga¢@es, indicadores, eliminacéo de falhas, etc);
- Treinamentos sobre o TPM para toda a equipe (240 horas) e coleta dos restos para Auxiliares de Servigcos Gerais.
- Continuidade da Campanha (primeiros meses do ano)

- Campanha de Combate ao Desperdicio;

- Implantagdo dos 04 mapas de cardapios;

- Pesquisa de satisfacdo com 0s UsUarios;

- Pré-Auditoria TPM;

- Implantagéo self-service no Refeitorio de Servigos

1999
- Implantagdo de novas a¢des: treinamentos, retirada de pratos ndo bem aceitos; mudanca do tamanho
das porgdes;
- Pesquisa com 6 empresas;
- Auditoria (um dos 35 cases)
- Realizagdo de atividades pelo Grupo de Melhorias no Refeitdrio de Servigcos

2000
- Trabalhos do Grupo de Melhorias “7 Etapas” (reunides, divulgages, indicadores, eliminacdo
de falhas, etc)

2001
- Trabalhos do Grupo de Melhorias “7 Etapas” (reunides, divulgagGes, indicadores,
eliminacdo de falhas, etc)

DESENVOLVIMENTO DE PRATICAS DA QUALIDADE E ATIVIDADES DO TPM NOS RESTAURANTES
INDUSTRIAIS

Figura 3.3.2. Principais atividades para desenvolvimento do TPM e combate aos desperdicios.

Dentre as diversas acdes realizadas para reducdo dos desperdicios cabe citar:

Implantacdo do Sistema Self-Service.
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Realizacdo da Campanha “Desperdicio Azeda Qualquer Prato”, logo apds a
implantacdo do Self-Service;

Apesar da implantagédo do self-service, da divulgacéo e da Campanha, diversas a¢des

precisavam ser implementadas. Havia um certo receio de que a mudanca na forma de

atendimento gerasse um aumento dos desperdicios, tanto que houve a divulgacdo da

seguinte mensagem: “Gula é pecado, desperdicio também. Vocé pode evitar”.  Nos

displays sobre as mesas, havia a frase: “Coma a vontade, mas ponha no prato apenas o que

for comer. Se desejar, repita”; “Mate a Fome. E o desperdicio também. Vamos Ia!”.

As demais acOes foram:
Implantagdo do ciclo dos 4 mapas de cardapios: 0 mesmo cardapio passou a ser servido
de quatro em quatro meses (1998) — Anexo C;
Realizacdo de pesquisa (1998): com base na mesma, houve maior enfoque no sabor e
diversidade dos pratos servidos, pois foram as principais queixas dos usuarios, quando
eram somadas as opinides como bom e étimo (variedade = 63 % e sabor=81%);
Campanhas de conscientizagdo (1996 e 1998): estas campanhas foram muito
importantes para mudangas comportamentais. Houve a distribuicdo de farto material
promocional, divulgacdes em jornais, cartazes, folhetos, displays com mensagens sobre
as mesas, etc. Nessas campanhas, por exemplo, era distribuido a cada usuério, as sextas-
feiras, um papel com uma mensagem sobre o combate ao desperdicio e, no verso, uma
receita do prato servido no dia (ex : feijoada, cozido, etc).
Acompanhamento freqliente da pesagem diaria dos restos organicos e do indice de
satisfacdo dos clientes, para verificacdo dos resultados obtidos com as medidas

implantadas.
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e Treinamento do pessoal que fazia a separacdo dos restos de alimentos. Foi utilizado
outro importante instrumento do TPM, a “Licdo de Um Ponto” (Anexo E). Este
instrumento é usado para divulgacdo de: conhecimento basico, caso de melhoria ou
caso de problema. Naquela situacdo, tratava-se de um conhecimento bésico. Ele €
utilizado no préprio local de trabalho, o que permite verificar se 0s empregados
compreenderam o que foi ensinado, pois a “Licdo de Um Ponto” permite que eles
coloquem em pratica os conhecimentos, logo apos o treinamento (IM&C, 1997). Todos
os envolvidos na medicdo foram treinados. Havia um rodizio também entre as pessoas
que realizavam a pesagem.

Com relacdo a divulgacao de resultados de desperdicios, foi elaborada uma “Licéo
de Um Ponto”, conforme Anexo E deste trabalho, e alguns componentes da contratada
foram treinados. O treinamento abordava a importancia e a forma de:

1) Divulgar, diariamente, os valores per capita em gramas de resto ingesta do dia

anterior, a média da semana anterior e a meta, nas entradas do Restaurante Central;

2) Divulgar, mensalmente, através de graficos, o valor per capita médio do més e o

valor do resto ingesta do més anterior, no “Quadro de Atividades do TPM”, na saida

do Restaurante Central;

3) Divulgar, eventualmente, em jornais de circulacdo interna, matérias sobre

desperdicios de alimentos no Restaurante Central da Empresa.

Em outubro de 1998, houve uma pré-auditoria realizada pelo Professor Doutor
Suzuki, auditor e vice chairman da JIPM, que teceu 0s seguintes comentarios sobre 0
trabalho:

e FEraa primeira vez que observava o desenvolvimento do TPM num restaurante.

e Elogiou a qualidade do trabalho realizado.
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e Ratificou a importancia da realizacdo de campanhas.

e Sugeriu a utilizagdo dos conhecimentos da nutricionista para definicdo dos cardapios.

No 1° semestre de 1999, houve aumento dos desperdicios. O Grupo Prato Limpo,

através do “Método 5 Por Qués” (Anexo G), analisou a situacdo e descobriu algumas

possiveis causas para esse aumento, dentre elas:

e A falta da continuidade das analises do grupo.

e A ndo realizagdo de campanhas no 1° semestre daquele ano.

Onze a¢Oes foram sugeridas e algumas delas implementadas, tais como:

e Realizacdo de pesquisa com seis empresas, para comparacdo dos nimeros obtidos no

restaurante com os de outras organizacdes. Constatou-se que os desperdicios variavam

entre 18 a 80 gramas per capita, conforme figura 3.3.3.
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Figura 3.3.3: Resultado de uma pesquisa realizada em outras 06 empresas (03 na
Bahia e 03 em Minas Gerais), sobre desperdicios de alimentos, nas fabricas no 1°
semestre de 1999.

Fonte: Pesquisa realizada pela Empresa Contratada

e Reforgo no treinamento do pessoal que realizava a separac¢ao e pesagem dos restos;

e Retirar do cardapio os pratos com elevado indice de restos de alimentos;




e Estabelecer sistematica de divulgacéo;
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e Mudanca do tamanho das porgdes de alimentos (Anexo D), que passaram a ter um

tamanho menor, para evitar as sobras devidas ao grande tamanho das porgOes

anteriormente servidas, conforme tabela 3.3.2;

Tabela 3.3.2: Média do tamanho das porgdes servidas num restaurante
industrial de uma empresa do Pélo Petroquimico antes e depois das mudancas

realizadas no 1° semestre de 1999.

CARDAPIO ANTES (em DEPOIS (em
gramas) gramas)
Peito de Frango 160 97
Filé de Peixe 156 126
Carnes bovinas para grelhado 210 142
Espetinhos (*) 224 96
Bifes 150 100

(*) Eram servidos anteriormente com 0ssos. Passaram a ser servidos

desossados.

O Grupo também definiu uma série de ac¢des futuras:

e Acompanhamento de indicador de satisfacdo dos usuarios;

e Controle de outros desperdicios (ex: carnes — na etapa do pré-preparo -, sucos, frutas,

etc.);

e Propor o estabelecimento de meta corporativa para reducdo de desperdicios;

e Divulgagéo do trabalho para novos integrantes e visitantes;

e Disponibilizar formulario, na saida do restaurante, para sugestfes dos usuarios.

Para efeito comparativo dos resultados deste trabalho, vale citar que em novembro

de 1998, houve a mudanca na sistematica de fornecimento de refei¢cBes no restaurante de

servigos administrativos, que passou a ser self-service e acGes do Grupo Prato Limpo
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passaram a ser implementadas. Dentre as principais agdes do Grupo, no fim de 1998 e 1°

semestre de 1999, destacam-se:

e Mudanca na sistematica de distribuicdo de alimentos.

e Divulgagdo diaria dos resultados dos desperdicios.

e Realizacdo de reunifes com 0s usuarios para conscientizacdo sobre desperdicios.
Aproveitava-se a reuniao diaria dos contratadas, conhecida como DDS (Dialogo Diério
de Seguranca), para abordagem do tema.

e Distribuicao de jornais e materiais de divulgacdo com o Grupo.

Outras atividades relacionadas ao TPM também foram realizadas durante o periodo
deste trabalho que, apesar de ndo estarem ligadas diretamente a reducao de desperdicios,
influenciaram na disseminacao dos conceitos de qualidade e do TPM entre todo o pessoal
da contratada:

e Diada Grande Lavagem no Restaurante (maio de 1996).

e Escolha do almoxarifado, onde eram armazenados todos 0s insumos para producgéo
das refei¢fes, como area piloto dos trabalhos.

e Desenvolvimento das atividades do 5S.

e Criacdo da Area de Lazer para o pessoal do restaurante.

e Acompanhamento de indicadores.

e Criacdo do Quadro de Atividades do TPM.

e Doacdo e descarte de uma grande quantidade de materiais desnecessarios;

e Identificacdo e humanizagdo do ambiente.

e Aquisicao de um forno de maior produtividade.
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e Criacdo do Programa de Sugestdes dos Empregados: PIT - Programa de Idéias
TPM.

e Visitas do Grupo a outras empresas (Hiper Peti e CETREL).

4) Uso de préticas de qualidade e Pilares do TPM:

Em seu trabalho, o grupo utilizou praticas de qualidade e, principalmente, trés
Pilares do TPM: Melhorias de Processos (Melhorias Focalizadas), Melhorias
Administrativas e Educacédo e Treinamento.
Dentre as praticas de qualidade, pode-se destacar:
e Uso do PDCA para planejamento, execucdo, verificacdo e acdo das medidas e decisdes
do grupo;
e Kaizen: esforco arduo, melhorias gradativas, gestdo visual, ndo aplicacdo de somas
altas e aprender fazendo;
e TQM: falar e decidir com base em fatos, treinamentos e envolvimento do grupo.
Com relacdo ao TPM:
Melhoria Focalizada: escolha de um tema fonte de perdas e desperdicios, uma
situacdo problema para tomada de a¢6es para eliminacdo do mesmo.

Com base neste Pilar, ha possibilidade da realizacdo de trabalhos enfocando outras
perdas nas diversas atividades do processo. Exemplos: perdas no armazenamento, no pré-
preparo/corte de alimentos, no cozimento em virtude de erros, perdas no fornecimento de
sucos, dentre outros.

Melhorias Administrativas: basicamente, efetuadas acGes utilizando-se o Programa

5S que, se ndo impactaram diretamente nos resultados, influenciaram na conscientizacao
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das pessoas sobre a importancia do TPM no restaurante, com enfoque na reducdo de
perdas;

Educacdo e Treinamento: treinamento de quase toda a equipe do restaurante,
destacando-se os conceitos do TPM, conceitos do 5S e separacdo de residuos. Foram
usadas cartilhas, “licbes de um ponto” e palestras, durante mais de 240 horas de
treinamento, ou seja, uma média de 04 horas por pessoa. A cartilha foi elaborada pelo

préprio Grupo para conscientizacdo da equipe.

3.4 COLETA DOS DADOS

Trata-se da coleta de dados priméarios oriundos dos 03 restaurantes da empresa.
Neste estudo dos desperdicios de alimentos, sdo considerados todos os alimentos
deixados nos pratos pelos usuarios e que, teoricamente, poderiam ser ingeridos.
A amostra é composta por 1.727 dados de desperdicios de alimentos, coletados em
03 restaurantes da empresa que foram selecionados para serem analisados entre novembro
de 1996 e janeiro de 2002. Esss dados sdo representativos e referem-se aos dias Uteis das
semanas, embora nem todos os dados do periodo puderam ser recuperados.
Cada dado representa a soma total dos desperdicios de alimentos nos pratos naquele
dia, dividida pelo nimero de usuarios que almocaram em cada restaurante.
No Restaurante Central, foram analisados 922, dados coletados entre 1996 e 2001,
no Restaurante de Servicos Gerais foram trabalhados 792 dados, coletados entre 1998 e
2001; e no da Parada Operacional, realizada em janeiro de 2002, foram trabalhados 13

dados.
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A coleta foi realizada por componentes da prestadora de servicos, devidamente

treinados no local de trabalho através de “Licdo de Um Ponto”, conforme pode ser

observado no Anexo E deste trabalho. O treinamento detalhava as instrugbes para a

coleta dos restos:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Recolher o prato, que era deixado pelo usuario na esteira de devolugdo da
bandeja, juntamente com a travessa em inox da sopa, descartando o contetido
do mesmo na prépria bandeja, que era feita de fibra e com uma dimensao de
47 x 37 cm;

Recolher as travessas de salada e sobremesa, descartando o contetudo das
mesmas também na propria bandeja;

Selecionar os restos de alimentos descartados pelos usuarios, que haviam sido
colocados na bandeja, separando-os nos devidos recipientes, sendo 0Ssos,
cascas e palitos num balde e os restos de alimentos (arroz, feijdo, carnes,
saladas, frutas, dentre outros), que teoricamente poderiam ter sido ingeridos,
no outro balde. Ambos os baldes eram forrados com sacos plasticos, tinham
cores diferentes e eram devidamente identificados: lixo ndo reciclavel e restos
de alimentos (Anexo F);

Pesagem do saco contendo os restos de alimentos;

Apuracdo nos torniquetes do numero de usuarios no restaurante naquele dia
(almoco);

Obtencéo do valor per capita dos restos de alimentos daquele dia, dividindo a
quantidade de alimentos (restos) deixada pelos usuarios (em quilos) pelo

ndmero de usuarios/dia;
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7) Anotacdo num caderno especifico chamado de “Livro de Controle Diério de
Resto Ingesta”. A anotacdo ocorria com a discriminacdo dos dados em
colunas, conforme figura 3.4.1. Apesar do nome resto ingesta, trata-se do
acompanhamento dos desperdicios de alimentos deixados nos pratos pelos
usuarios, pois nao houve a coleta da producdo total para possiveis
comparagdes com as quantidades desperdicadas pelos mesmos, conforme

defendido por Lanzelotti (1987).

DATA | DESPERDICIOS DE N° DE DESPERDICIO

ALIMENTOS (Kg) (01) | USUARIOS 02) | PERCAPITA (01/02)

Figura 3.4.1: Formulério de acompanhamento dos desperdicios de alimentos per capita nos
restaurantes de uma industria petroquimica.

Em maio de 1998, houve uma medicao temporaria de toda a producdo mensal e do
valor total de desperdicios naquele més (resto ingesta). A quantidade total produzida foi de
14.878 quilos de alimentos, e os restos de alimentos totalizaram 812 quilos, o que
representou um desperdicio de 5,46 % da producgdo. J& as sobras na panela naquele més
totalizaram 973 quilos, o que representou 6,54 % da producdo total. Vale dizer, houve uma
perda total de 1.785 quilos de alimentos, representando 2 % do total produzido.

As medicBGes eram acompanhadas, diariamente, por uma técnica de nutricdo que,
além de observar, em alguns momentos, a coleta, era responsavel pelos registros no
caderno.

Eventualmente, era feita uma verificacdo dos restos de alimentos e separados 0s
itens que, indevidamente, haviam sido colocados no saco dos restos de alimentos e que

seriam contabilizados no per capita de desperdicios. O céalculo era feito dividindo-se o
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material coletado indevidamente pelo desperdicio total, obtendo-se o percentual de desvio.
N&o houve nenhuma situagcdo em que os mesmos passassem de 5% do total coletado, o que
pode ser considerado como dentro de uma faixa de erro numa analise estatistica.

Outro dado relevante é que os componentes da prestadora de servigos treinados para
a coleta faziam rodizio nos restaurantes, objeto deste estudo.

A balanca em que os restos eram pesados era digital, da Marca Filizola, Modelo 1D
1500, com capacidade de 750 kg, divisdo 50 gramas e com capacidade minima de 12,5 kg.
Periodicamente, passava por manutencdo, realizada por uma contratada, e por aferigdes,

realizadas por uma empresa credenciada da Filizola (Star Balangas).

3.5 PROCESSAMENTO DOS DADOS

Os dados coletados foram lancados em planilhas do software Excel e serviram como
base de informacdes para as analises estatisticas deste estudo. Os lancamentos foram
realizados por uma técnica de nutricdo e por um auxiliar administrativo.

Cabe citar que foram disponibilizados:

e No Restaurante Central: médias de desperdicios mensais de novembro de 1996 a
dezembro de 2001; valores diarios de desperdicios (dias Uteis) de janeiro de 1998 a
dezembro de 2001;

e No Restaurante de Servicos Gerais: médias de desperdicios de janeiro de 1998 a
dezembro de 2001; valores diarios (dias uteis) de desperdicios de janeiro de 1998 a
dezembro de 2001,

e No Restaurante da Parada: valores diarios de desperdicios obtidos em janeiro de 2002.
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3.6. ANALISE ESTATISTICA
A fim de se verificar o impacto das a¢Oes de qualidade efetuadas em cada
restaurante, comparando-se valores obtidos antes e apos a realizagdo dos trabalhos, e para
comparar também os resultados obtidos em cada restaurante e entre eles, foram realizadas
analises estatisticas dos dados obtidos durante os anos deste estudo.
As ferramentas gréaficas e estatisticas mais adequadas para o tratamento dos dados
e obtencdo da informacdo necessaria foram definidas, de acordo com o objetivo da anélise,
em cada etapa do tratamento, conforme detalhamento a seguir:
Etapa 1
Obijetivo: avaliar o impacto das medidas aplicadas nos restaurantes pela comparacédo
do desperdicio observado entre o periodo anterior e o posterior ao inicio do trabalho.
Tratamento e andlise dos dados: utilizou-se um grafico de barras, comparando as
médias aritméticas dos desperdicios em cada restaurante nos anos de 1996 (Restaurante
Central) e 1998 (Restaurante de Servigos), em relacdo aos anos subsequentes.
A média aritmética de um conjunto de dados é o valor obtido somando-se todos eles
e dividindo-se o total pelo nimero de vezes (TRIOLA, 1999). Estas médias podem ser

dispostas num grafico de barras, conforme figura 3.6.1.

GRAFICO DE BARRAS COM MEDIAS
(EXEMPLO)
%)
<
&)
N
=
ANOS 1 2 3 4 5

Figura 3.6.1. Exemplo de grafico de barras para explicitacdo de médias.
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A avaliagdo grafica mostrou ser eficaz e suficiente para obtengdo da informacgéo e
das respectivas conclusdes, uma vez que se observou uma diferenga expressiva entre 0s
resultados para os periodos analisados, dispensando o uso de testes estatisticos mais
elaborados. Além disso, vale ressaltar que os dados diarios do ano de 1996 e 1997 do
Restaurante Central ndo estavam disponiveis (apenas as médias mensais e a anual), o que
dificultou o uso da maior parte das ferramentas estatisticas.

Comparando os dados estatisticos das distribuicdes, pode-se constatar se as medidas
tomadas foram efetivas ou ndo na reducdo dos desperdicios.

Etapa 2

Obijetivo: investigar o comportamento estatistico dos dados obtidos nos diferentes
restaurantes, no periodo de 1998 a 2001, evidenciando similaridades e disparidades entre
os resultados neles obtidos. Inicialmente, cada restaurante foi analisado separadamente
(esta Etapa) e depois, se procedeu a uma analise comparativa entre eles (Etapa 3).

Tratamento e anélise dos dados: utilizando a estatistica descritiva dos dados de cada
restaurante, pdde-se comparar as medidas de tendéncia central (em termos de média e
mediana) bem como a dispersdo dos dados de desperdicio em torno da tendéncia central
(desvio padrdo, variancia).

Para facilitar o entendimento, cabe esclarecer que Medida de Tendéncia Central é
um valor no centro ou no meio de um conjunto de dados, Mediana de um conjunto de
dados é o valor do meio desse conjunto, Desvio Padrdo de um conjunto e dados amostrais
é uma medida de variacdo dos valores em relacdo a média e Variancia é o quadrado do
desvio padrdo (TRIOLA, 1999).

Para auxiliar a analise foram utilizadas ferramentas graficas como Box Plots. O Box

Plot é um grafico que permite visualizar a mediana (ou média), a dispersdo através dos
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valores extremos (maximo e minimo) e da indicagdo da proporg¢éo de dados que se situam
mais préximo a mediana (1° e 3° intervalos interquartis, que correspondem a 25% e 75%
dos dados, respectivamente), além da presenca de possiveis outliers (valores que, a
principio, ndo pertencem ao conjunto de dados) (MILLER, 1993). Pode-se conceitua-lo
também como um gréfico de dados, que consiste em uma reta que se prolonga do menor
ao maior valor, e num retangulo com retas tracadas no primeiro quartil Q1, na mediana e
no terceiro quartil Q3 (TRIOLA, 1999).

Um exemplo de Box Plot pode ser visto na figura 3.6.2

60 O ,
o—p Outlier
O
50 > Maximo
40 —| 30 Quartil Q3
30 > Mediana
1° Quartil Q1
20 ~ P Q Q
Minimo
10 o
oO—p Outlier

Figura 3.6.2.: Exemplo de Boxplot

Por fim, avaliou-se 0 modo de distribuicdo dos dados dos Restaurantes Central e de
Servicos, na tentativa de associa-los ao modelo mais comumente empregado na analise
estatistica: 0 Modelo da Distribuicdo Normal ou Gaussiana. A concordancia com o
Modelo de Distribuicdo Normal apresenta a vantagem principal de simplificar a analise

estatistica, uma vez que os testes estatisticos mais comumente empregados somente
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podem ser utilizados para conjuntos de dados que néo apresentam desvio significativo em
relagdo a distribuicdo normal. A ratificacdo da normalidade possibilita a andlise das
médias para obtencdo de possiveis conclusdes sobre os dados coletados. Objetivando
auxiliar essa andlise, foram avaliadas as medidas de Assimetria e Curtose de cada
distribuicdo. Assimetria representa o grau de assimetria da distribuicdo em relacdo a
média, uma vez que uma distribuicdo perfeitamente simétrica (como a distribuicdo
normal) tem assimetria zero. Curtose compara 0 peso das caudas com a parte central da
distribuicdo, sendo usualmente convencionado o valor zero como o valor de curtose da
distribuicdo normal (o valor calculado e 3,0). Além disso, foram construidos
Histogramas para cada conjunto de dados, permitindo a analise grafica do modo de
distribuicdo dos dados de cada restaurante. Ndo se construiu o histograma do
Restaurante da Parada, em virtude do pequeno numero de dados que nao eram suficientes
para sua construcao e analise.

O histograma é uma forma gréfica de apresentar a distribuicdo de frequéncias de
uma variavel, consiste em um grafico de barras verticais, construidas com os resultados
da tabela de frequéncia dessa variavel (LAPPONI, 2000); ou seja, 0 numero de
observacdes que ocorre para um dado intervalo. Um exemplo de histograma pode ser
visto na figura 3.6.3.

Por fim, a hipotese da normalidade foi confirmada ou rejeitada utilizando também o
gréfico de Probabilidade Normal - para uma distribuicdo normal os dados distribuem-se
aproximadamente como uma reta (TRIOLA, 1999), conforme a figura 3.6.4. Este tipo de
gréfico é usado para avaliar a normalidade da distribuicdo de uma variavel através da

plotagem de valores, contra os valores esperados de uma distribuicdo normal. Quanto
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Etapa 3

Obijetivo: avaliar se as medidas adotadas no periodo de 1998 a 2001 apresentaram
um impacto distinto nos Restaurantes Central e de Servicos.

Tratamento e analise dos dados: uma vez que os dados obtidos nos Restaurantes
Central e de Servicos ndo seguem uma distribuicdo normal, optou-se por utilizar uma
estatistica mais robusta. Portanto, foi utilizado um teste ndo paramétrico, ou seja, um teste
cuja aplicacao independe do modo de distribuicdo dos dados. Dessa forma, utilizou-se o
teste de Kruskal-Wallis ANOVA, o qual permite a comparagdo estatistica entre as
medianas de mais de dois conjuntos de dados. Ou seja, é utilizado para comparar duas ou
mais amostras, independentes, com distribui¢do ndo normal. Assim, foram comparadas as
medianas dos Restaurantes Central e Servigos no periodo de 1998 a 2001, comparando-se
também os dados obtidos no Restaurante da Parada. Vale ressaltar que o uso da mediana,
ao invés da meédia, apresenta a vantagem de minimizar a influéncia de outliers na analise
estatistica (MILLER, 1993). E importante frisar também que o ANOVA é utilizado
quando hé interesse em comparar diferencas nos resultados entre diversos grupos. E
utilizado quando algumas medidas de resultado nos grupos sdo continuas e certos
pressupostos sdo cumpridos. Muitas aplicacBes industriais envolvem experiéncias nas
quais sdo considerados 0s grupos ou niveis pertencentes a apenas um fator de interesse
(LEVINE, 2000). O fator observado era o do desperdicio de alimentos e 0s grupos eram
formados com a base de dados de cada restaurante. Utilizou-se a hip6tese nula de que as
medianas eram iguais. Constatou-se através dos testes que esta hipOtese ndo era
observada na prética, ou seja, havia diferencas entre os restaurantes. Esta constatacéo foi

possivel através do célculo do Valor-P ou P-Value que representa o nivel de significancia
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observado. Quanto menor for o Valor-P, mais forte sera a evidéncia para rejeitar a
hipdtese nula. Se o Valor-P for menor que o grau de probabilidade estabelecido (0,05),
deve-se rejeitar a hipdtese nula;

Etapa 4

Objetivo: avaliar se as diferentes medidas adotadas nos Restaurantes Central e
Servigos ao longo dos anos de 1998 a 2001 apresentaram um impacto distinto entre si,
permitindo identificar um conjunto de medidas mais eficientes na redugdo do desperdicio.

Tratamento e anélise dos dados: mais uma vez se utilizou o teste de Kruskal-Wallis,
o qual permite a comparacdo estatistica entre as medianas de mais de dois conjuntos de
dados. Assim, foram comparadas as medianas dos quatro anos do periodo de 1998 a
2001, para cada restaurante separadamente.

Outras informacdes:

Pode-se observar que as etapas 1 e 2 referem-se fundamentalmente as analises dos
restaurantes separadamente, e essas acrescidas das etapas 3 e 4, que apesar de aplicadas
em cada restaurante também separadamente, referem-se a comparacao entre 0S mesmaos.

Foram construidos também gréaficos por tipo de prato servido, para possiveis analises
de associacOes de desperdicios com o prato servido, como também desperdicios por dia
da semana.

Foram calculados os possiveis ganhos financeiros com o ndo-envio de alimentos para
o0 lixo, com base nos custos das refeices e na comparagdo entre as médias anteriores
(sem a realizacdo de atividades do TPM) e as médias apds a realizacdo de atividades do
TPM.

E importante salientar que, neste estudo, ndo foram levados em consideracao diversos

aspectos definidos por Kleinbaum (1982) como “potenciais confundidores”, vale dizer,
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outras variaveis que poderiam explicar as redugdes e a variabilidade, como religido, sexo,
idade, etc., e também os “potenciais modificadores de efeito”, varidveis que poderiam
potencializar os efeitos nos resultados.

Foram usados também para andlises estatisticas o pacote STATA (STATACORP,

2001) e o Software Excel (MICROSOFT, 2001).



4 RESULTADOS

4.1. Desperdicios no Restaurante Central

98

As médias anuais de desperdicios de alimentos podem ser vistas na figura

4.1.1, na qual séo apresentadas as médias a partir de 1998 apenas para comparacao

com 0s anos de 1996 e 1997, uma vez que para estes anos s6 havia disponibilidade

das medias agregadas.

MEDIAS DE DESPERDICIOS DE ALIMENTOS NO
RESTAURANTE CENTRAL DE UMA INDUSTRIA
PETROQUI'MICA NA BAHIA
100
90
0 89
70 A
" 60
£ 50
5 40
30
- 20 24 20 23 23
0
96 97 98 99 2000 2001
Médias anuais

Figura 4.1.1: Médias anuais de desperdicios de alimentos num restaurante de uma inddstria

petroguimica na Bahia no periodo de 1996 a 2001.

No Restaurante Central da Empresa - objeto de maior esforco do Grupo de

Melhorias, como também o local onde ocorreu a implantacdo do maior nimero de acGes a

partir de outubro de 1996 - percebe-se 0 maior impacto na reducdo de desperdicios, se

comparados a referéncia anterior de 89 gramas.
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A figura 4.1.1. mostra que houve uma acentuada reducgdo de desperdicios no periodo
de 1997 a 2001. Neste periodo, observa-se que as médias anuais cairam, saindo de um
patamar de 89 gramas em 1996 para médias na faixa entre 20 a 26 gramas. Se considerem
as médias de 1997 a 2001, observa-se que houve uma reducdo de 71 a 78 % dos
desperdicios anteriores.

Um dado interessante é que na primeira semana da Campanha, em novembro de
1996, os registros indicaram desperdicios que variaram entre 37 e 44 gramas, com uma
média de 41 gramas por pessoa, 0 que representou uma reducdo de quase 54% da média
anterior. Na primeira semana de dezembro de 1996, os desperdicios variaram entre 34 e 47
gramas. Isso evidenciava a necessidade da implantacdo de outras acfes para reducdo das
perdas.

Podem ser citados alguns fatores que contribuiram para a reducdo de 77,52% no
primeiro ano de implantacdo do programa de melhorias, comparando-se 1996 com 1997: a
liberdade de escolha proporcionada pelo sistema de auto-servico; a intensidade das
campanhas educativas realizadas em todo o periodo; a divulgacdo dos resultados obtidos,
dentre outros. Segundo Mirshawaka (1994), os beneficios e os resultados alcancados
precisam ser quantificados e comunicados aos empregados envolvidos, assim como a todos
os funcionarios da empresa.

A menor média anual foi conquistada no ano de 1997, justamente o que teve o maior
impacto da Campanha “Desperdicio Azeda Qualquer Prato”. O ano de 1998 e 0 2° semestre
de 1999 foram os periodos de grande atuacdo do Grupo de Melhorias.

O modo de distribuicdo dos dados, no periodo de 1998 a 2001, é detalhado: nas
figuras 4.1.2 do histograma e 4.1.3 do grafico de probabilidade normal, e na tabela 4.1.4,

que evidenciam gue a distribuicao dos dados coletados ndo segue uma distribuicdo normal.
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Tabela 4.1.4: dados de desperdicios de alimentos coletados no restaurante central de
uma industria petroquimica na Bahia, no periodo de 1998 a 2001.

DADOS DE DESPERDICIOS DE ALIMENTOS COLETADOS NUM REFEITORIO DE UMA
INDUSTRIA PETROQUIMICA NA BAHIA NO PERIODO DE 1998 A 2001

ANO| N° [MEDIA| DESVIO | MINIMO 1° MEDIANA 30 MAXIMO | VALOR DE
DADOS PADRAO QUARTIL QUARTIL "P (%)
1998 214| 24,27 7,53 12 19 23 27 57|P < 0,0001
1999 239| 26,16 8,64 9 20 25 30 72|P < 0,0001
2000 235| 22,55 7,66 10 18 21 25 64|P < 0,0001
2001 234| 23,58 9,03 8 18 22 27 74P < 0,0001

(*) Teste de aderéncia de distribuicdo normal

Observando-se as figuras 4.1.2 e 4.1.3, constata-se que a distribui¢do ndo € normal e
que ha uma assimetria positiva.

Observando-se a tabela 4.1.4, constata-se uma certa tendéncia de manutencdo do
maior numero de valores dos desperdicios, numa faixa variando de 10 a 30 gramas
(minimos e 3° quartil), entre 1998 e 2001. O menor valor foi registrado em 31 de agosto de
2001, com 05 gramas por pessoa (Feijoada Carioca), e 0 maior em 10 de maio de 1999,
com 74 gramas por pessoa (Cozido).

Em 1999, ndo houve continuidade dos trabalhos no 1° semestre, como havia sido
feito nos anos anteriores, 0 que gerou um aumento da média de desperdicios. O Grupo
Prato Limpo voltou a reunir-se no 2° semestre, inclusive com a apresentacdo do case em
outubro de 1999 e a implantacdo de diversas agdes que foram decisivas para a reducdo dos
desperdicios naquele ano e nos anos seguintes.

Como havia sido definida a hipdtese nula de que a distribuicdo dos desperdicios era
a mesma durante os 04 anos, foi realizada a “Anélise de Variancia Ndo Paramétrica de
Kruskal-Wallis”, mas esta hipOtese foi rejeitada, pois se apresentaram diferencas
significantes, apesar de ndo importantes, ao observar-se a quantidade de gramas de

alimentos de um ano para outro. Usando-se o juizo de valor, percebe-se que as diferencas
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giram em torno de 02 gramas. Foi possivel a analise dos resultados atraves das médias, mas

as diferencas ndo foram significativas em termos praticos.

Ainda na tabela 4.1.4. s&o demonstrados os resultados da analise estatistica
descritiva dos dados e percebe-se que as médias e 0s desvios padrdo dos desperdicios sdo
préximos, considerando o periodo de 1998 a 2001. O ano de 1999 apresenta a maior média
(26,16 gramas), 0 2° maior desvio padrdo (8,64) e o 2° maior valor de desperdicios (72
gramas). Ja o ano de 2001 apresenta o maior valor de desperdicios (74 gramas) e 0 maior
desvio padrdo (9,03). Um dado positivo é que, observando-se o 3° quartil, percebe-se que
75 % dos usuérios desperdicaram valores iguais ou inferiores a 30 gramas nos 04 anos.

De acordo com a anélise de variancia, houve diferenca estatisticamente significante
(P=0,004167) entre os anos (1998 a 2001), conforme Anexo J, sendo que tais diferencas
foram significantes entre os anos de 1998 e 1999 (P=0,0037), entre 1999 e 2000
(P<0,0001) e entre 1999 e 2001 (P<0,0001).

A ndo verificacdo de importantes variacdes entre os anos, ratificada pela pequena
diferenca entre as médias e pequenas variabilidades em torno das médias, principalmente
entre 1998 e 2001, evidencia que as a¢bes foram de impacto e que se atingiu um patamar
limite. Dentre as a¢fes podemos citar:

e Inicio dos trabalhos ja alguns anos atras (desde 1996).

e Reunides semanais do Grupo Prato Limpo para rodar o PDCA e implementar as
devidas ac¢des, inclusive com definigdes da sistematica de divulgagdes e definicdo do
plano de acéo.

e Treinamentos dos empregados que atuavam no restaurante.

e Divulgagdes constantes, tanto no restaurante como em jornais que eram distribuidos

para 0s usuarios do local.
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e Implantacdo dos mapas de cardapios que giravam sistematicamente.

e Reducdo do tamanho das porcoes.

e Associacdo de desperdicios e cardapios, retirando-se os pratos geradores de altos
desperdicios ou ndo bem aceitos pelos usuarios. Ex: bife com espinafre, bolinho de
espinafre, bolo de peru, espeto de peixe com banana da terra, etc.

e Realizacao de pesquisa em 1998, base para iniciar uma série de acoes.

e Atuacéo forte no sabor e variedade dos alimentos.

e Assessoria constante da Area de Qualidade e contatos com os consultores da J&PM,
nos momentos das apresentacdes do case.

Os resultados também podem ser verificados na figura 4.1.5 abaixo, que apresenta
os diagramas em caixas (box plots), que demonstram a nao variagdo acentuada entre 0s

anos e o0s valores extremos (outliers) observados.
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Figura 4.1.5: Box plot da distribuicdo dos dados de desperdicios de alimentos num restaurante central
de uma industria petroquimica de acordo com os anos (1998 a 2001)

Observando-se os diagramas de caixa na figura 4.1.5, procurou-se identificar as
causas dos outliers. Como na época ndo houve a preocupacédo de identificacdo das causas, e
sabe-se que alguns confundidores e potencializadores de efeito podem ter ocorrido; mesmo
assim, sugere-se que:

o] Outlier inferior: deve ter ocorrido em virtude da excelente aceita¢do do prato
servido juntamente com a opcdo, que neste dia foram Feijoada Carioca (05
gramas) / Steak de Frango;

o] Outliers superiores: altos em virtude da composi¢cdo do prato: cozido;
aceitacdo dos pratos: bifes e peixes com molhos diversos, fraldinha com

espinafre e evento de comida a italiana.
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4.2. Desperdicios no Restaurante de Servicos Gerais

No Restaurante de Servigos, as figuras 4.2.1, 4.2.2. e 4.2.3. e a tabela 4.2.4.
apresentadas abaixo, demonstram também reducdes de desperdicios durante os anos,
principalmente apds os trabalhos do Grupo no ultimo trimestre de 1998, conforme figura
4.2.1., em que se destaca a mudanga na sistematica de distribuicdo de alimentos - de
bandejdo para self-service - e atuacdo do grupo de melhorias. Os resultados desse ano
sofreram o impacto dessas medidas, pois os desperdicios poderiam ter sido maiores se as
mesmas ndo tivessem sido implantadas.

As médias de desperdicios de alimentos coletados neste restaurante podem ser vistas

na figura 4.2.1.

DESPERDICIOS DE ALIMENTOS (MEDIAS) NO REFEITORIO
DE SERVICOS GERAIS DE UMA INDUSTRIA PETROQUIMICA
60
50 -
g ] 35
£ — 32
5 301
22
20
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Figura 4.2.1: Médias dos desperdicios de alimentos no Restaurante de Servigos Gerais de uma
indUstria petroquimica na Bahia no periodo de 1998 a 2001

A analise grafica e descritiva apresentou os resultados que podem ser vistos na

figura 4.2.2 , 4.2.3. e na tabela 4.2.4 mostradas a seguir.
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Figura 4.2.2: Histograma de Desperdicios de Alimentos no Restaurante de Servigos de uma Inddstria
Petroquimica no periodo de 1998 a 2001.
Fonte: STATACORP, 2001
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Figura 4.2.3: Grafico de Probabilidade Normal de Desperdicios de Alimentos no Restaurante de
Servicos de uma inddstria petroquimica no periodo de 1998 a 2001.
Fonte: STATACORP, 2001
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Tabela 4.2.4: Dados de desperdicios de alimentos coletados no restaurante de
servigos gerais de uma induastria petroquimica na Bahia, no periodo de 1998 a 2001

DADOS DE DESPERDICIOS DE ALIMENTOS COLETADOS NUM REFEITORIO DE UMA INDUSTRIA

PETROQUIMICA NA BAHIA NO PERIODO DE 1998 A 2001

ANO N° MEDIA | DESVIO | MINIMO 1° MEDIANA 3° MAXIMO | VALOR
DADOS PADRAO QUARTIL QUARTIL DE "P" ()
1998 92 51,07 35,76 7 15 50 68 181|P < 0,0001
1999 231 35,68 23,35 5 16 31 50 167|P < 0,0001
2000 235 22,02 9,98 2 17 20 25 77(P < 0,0001
2001 234 31,63 14,45 5 22 28 40 90|P < 0,0001

(*) Teste de aderéncia de distribuicdo normal

Observando as figuras 4.2.2 e 4.2.3, constata-se que a distribuicdo ndo é normal e
que h& uma assimetria positiva.

Ao observar-se a tabela 4.2.4, nota-se uma reducdo significativa a partir de 1999 e
uma tendéncia a manutencdo dos valores numa faixa entre 10 e 40 gramas nos anos
seguintes, baseando-se nas agdes implementadas pelo Grupo de Melhorias.

Ao realizar a Andlise Descritiva dos dados (Tabela 4.2.4.), nota-se uma grande
variagéo dos resultados, conforme tabela, o que pode ser entendido como ndo-consolidagéo
das acOes. Realmente, os trabalhos ndo foram realizados com a mesma intensidade e
freqliéncia, comparando-se com o Restaurante Central. O publico era outro. Por exemplo,
ndo recebiam os jornais com as informagdes das campanhas. Outro ponto, néo era objeto
constante das anélises realizadas pelo grupo de melhorias. Os resultados alcangados
pressupdem que o patamar limite ndo foi alcangado como o obtido no Restaurante Central.
O ano de 1998 apresenta uma mediana alta (50), pois os trabalhos s6 foram iniciados no
altimo trimestre. 2000 e 2001 apresentaram medianas e desvios padrdes menores que 0S
dois anos anteriores, 0 que evidencia a reducdo das perdas. Os valores maximos sao
bastante altos, evidenciando que as pessoas chegaram a desperdicar 181 gramas (1998) e

167 gramas (1999) numa unica refeicdo. O 3° quartil mostra que 75% dos usuarios
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chegaram a desperdicar valores iguais ou inferiores a 68 gramas, ou seja, valores superiores
aos registrados no 3° quartil dos resultados no Restaurante Central.

Aplicando-se a “Anélise de Variancia N&o Paramétrica de Kruskal-Wallis”,
percebem-se diferencas significantes e importantes. Isso evidencia uma variagdo dos
resultados entre os anos. Esse fato pode ser entendido como a nédo consolidacdo das acgoes
implantadas.

Os resultados também podem ser verificados na figura 4.2.5, que representa 0s
diagramas em caixas (box plots) e que demonstra uma variagdo entre os anos e os valores
extremos (ouliers) observados e impactos principalmente no ano de 2000, em virtude dos

trabalhos realizados.
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Figura 4.2.5: Box plot da distribuicdo dos dados de desperdicios de alimentos num restaurante de
servigos gerais de uma industria petroquimica de acordo com os anos (1998 a 2001)
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Observando os diagramas de caixa na figura 4.2.5, procurou-se identificar as causas
dos outliers. Da mesma forma como ocorreu no Restaurante Central, ndo houve a
preocupacdo de identificacdo das causas, e sabe-se que alguns confundidores e
potencializadores de efeito também podem ter ocorrido; mesmo assim, sugere-se que:

(o] Outlier inferior: ndo foi encontrada uma justificativa para tal namero;

o] Outliers superiores no Restaurante Central: altos em virtude da composi¢éo

e /ou néo boa aceitagdo dos pratos: carne com aipim, fraldinha com espinafre,
couve com abobrinha, etc.

De acordo com a analise de variancia, Anexo K, houve diferenca estatisticamente
significante (P=0,004167) entre os anos (1998 a 2001) (referéncia: tabela e figura
anteriores). Sendo que, tais diferencas foram significantes entre os anos de 1198 e 199
(P=0,0029), entre 1998 e 2000 (P<0,0001), entre 1999 e 2000 (P<0,0001) e entre 2000 e

2001 (P<0,0001).

4.3.Desperdicios no Restaurante da Parada

No Restaurante da Parada, notam-se os maiores valores de desperdicios. Neste local
ndo foi realizada nenhuma acdo de combate a desperdicios, desde divulgacoes,
acompanhamento da aceitacdo de cardapios, etc. Os valores foram altissimos,
demonstrando uma propensdo a geracdo de desperdicios, que, possivelmente, ocorre em

outros restaurantes da empresa, conforme figura 4.3.
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Figura 4.3: desperdicios de alimentos coletados no restaurante de uma parada numa
industria petroquimica na Bahia em janeiro de 2002

4.4. Comparacao entre os restaurantes

Foi realizada a analise estatistica descritiva dos restaurantes, notando-se que houve

diferencas significantes entre os restaurantes, conforme tabela 4.4.1.

Tabela 4.4.1: dados de desperdicios de alimentos coletados nos 03 restaurantes de
uma industria petroquimica na Bahia no periodo de 1998 a 2002.

ANALISE DESCRITIVA COMPARATIVA ENTRE 03 REFEITORIOS DE UMA INDUSTRIA PETROQUIMICA NA BAHI.

NO PERIODO DE 1998 A 2001

REFEITORIO

MEDIA

N° DESVIO | COEF. [MINIMO| 1° |MEDIANA 3 [MAXIMO|VALOR DE

DADOS PADRAO | VARIACAO QUARTIL QUARTIL "P" (%)
CENTRAL 925| 24,14 8,35 34,59 8 19 23 28 74P < 0,0001
SERVICOS 792| 32,22] 2174 67,47 2 18 25 42 181]P < 0,0001
PARADA 13[13431] 3127 23,28 100 114 129 140 215]P = 0,0170

(*) Teste de aderéncia de distribuicdo normal
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Os resultados também podem ser verificados na figura 4.4.2 abaixo, que representa
os diagramas em caixas (box plots) e que demonstra uma variagdo entre 0s restaurantes e

os valores extremos (ouliers) observados.
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Figura 4.4.2: Box plot da distribuicdo dos dados de desperdicios de alimentos nos 03
restaurantes de uma industria petroquimica de acordo com os anos (1998 a 2002).

A partir dos dados da Estatistica Descritiva (tabela 4.4.1.) e Box Plots (figura 4.4.2.)
dos dados dos restaurantes, pode-se concluir:

l. O Restaurante da Parada apresenta uma tendéncia ao desperdicio bastante
superior aos demais restaurantes.

. Os Restaurantes Central e de Servigos apresentam medianas similares. No
entanto, a dispersdo dos dados € muito maior no Restaurante de Servigos. Dessa forma,
observam-se nestes valores pontuais de desperdicios bastante superiores a distribuicéo

observada no Restaurante Central, mesmo considerando valores extremos e outliers.
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1. O Restaurante Central apresenta uma distribuicdo mais homogénea (menor
dispersdo) e com tendéncia a menores valores de desperdicio.

Comparando-se os 03 restaurantes, com base em analises estatisticas da tabela
4.4.1., no periodo de 1998 a 2001, percebe-se que ha diferenca entre os resultados obtidos
nas 3 unidades. O maior impacto e os melhores resultados foram alcancados no Restaurante
Central, ou seja, as menores médias e 0s menores desperdicios observando-se o 3° quartil
foram alcancados no local. J& o Restaurante de Servigos apresentou reducdes, mas a forte
variagéo dos resultados demonstra que as agdes ndo foram tdo impactantes. Comparando-se
0 Restaurante Central e o de Servicos, nota-se que no 3° quartil (75 % da populacéo), os
valores ndo sdo tdo diferentes, no Central, 75 % dos dados foram menores que 28 gramas;
no de Servicos, 75 % dos valores foram menores que 42 gramas; ja no Restaurante da
Parada, os desperdicios foram altissimos. Como exemplo, o menor valor obtido neste
restaurante (100 gramas) € maior que o maior valor observado do Restaurante Central (74
gramas). Se comparados 0s maiores registros, os restaurantes 02 e 03 apresentaram valores
proximos. No de Servicos, houve o registro de 181 gramas e no da Parada, houve o registro
de 215 gramas. Os desvios-padrdo nos restaurantes de Servicos e da Parada foram altos
também, 21,74 e 32,22, comparando-os com o do Restaurante Central, que registrou 8,35.

Observando-se os resultados dos coeficientes de variacdo no Restaurante Central
(34,59), de Servicos (64,47) e da Parada (23,28), confirma-se que houve maior
variabilidade dos dados de desperdicios no Restaurante de Servicos, 0 que evidencia que as
medidas implantadas ndo impactaram uniformemente na populacdo usuaria desse
Restaurante. No Restaurante de Parada, apesar do coeficiente de variacdo ter apresentado o
menor valor, ocorreram os maiores valores de desperdicios, pois ndo houve implantacédo de

acoes.
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De acordo com a anélise de varidncia, Anexo L, houve diferenca estatisticamente
significante (P< ou =0,0001) entre os restaurantes.

O ndo acompanhamento de confundidores impediu a analise de algumas situacdes
inicialmente desejadas tais como:

e relacdo entre o dia da semana e 0s maiores desperdicios: com base nas analises
estatisticas, verificou-se que ndo havia diferencas significativas; ndo se pode verificar se
a sexta-feira € o dia de maior desperdicios, por exemplo;

e relacdo entre desperdicios e pratos servidos: apesar de alguns pratos apresentarem altos
valores, tais como cozido e feijoada, ou mesmo peixe em alguns dias, nenhuma
constatacdo cientifica pode ser obtida sem levar em consideracdo as varidveis
confundidoras

Observando os diagramas de caixa na figura 4.4.2, procurou-se identificar as causas
dos outliers: as justificativas dos Outliers dos Restaurantes Central e de Servigos podem ser
vistas ap0s as figuras 4.1.5 e 4.2.5; j& com relacdo ao outlier do Restaurante de Servicos,
n&o foi encontrada uma justificativa para 0 mesmo.

As observagoes a respeito dos outliers ndo sdo conclusivas, em virtude de algumas
variaveis confundidoras e potencializadoras de efeito, que podem ter influenciado nos
resultados. Trata-se de observagdes que podem levar o leitor a refletir sobre as possiveis
causas.

Um ponto também importante é que 0 momento atual da sociedade, no qual questdes
como: combate a desperdicios, combate a fome, importancia da reciclagem, a prépria
experiéncia vivenciada pela populacgdo brasileira em 2001 com o combate aos desperdicios

de energia, tém favorecido a maior conscientizacdo das pessoas em relagdo a temas como
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os citados e podem ter contribuido para o sucesso deste trabalho e a ratificacdo dos dados

aqui registrados.

4.5. Economias obtidas

O trabalho possibilitou o calculo das economias financeiras obtidas com a
implantacédo das atividades de qualidade e TPM , conforme apresentado na figura 4.5.1.

Considerando, para efeito de calculo, a média de 89 gramas como referéncia, pode-

se calcular uma economia no restaurante de servigos gerais, conforme figura 4.5.2.

ECONOMIAS DO COMBATE AOS DESPERDICIOS
Economias
Totais =
250.000 R$614.832
200.000 -
150.000 _ -
171.434 O Economia
182.241 O Realizado
100.000 112 614 101.110 7.378
148.045
50.000
32.65b 44.03p 47.064 4|8.823 52.948
96 97 98 99 2000 2001

Figura 4.5.1: Economias obtidas com as atividades de Qualidade e TPM no restaurante central de
uma industria petroquimica na Bahia no periodo de 1996 a 2001.

Os dois restaurantes juntos totalizam uma economia da ordem de R$715.000,00
(setecentos e quinze mil Reais). Ressalta-se também o potencial de aumento dos ganhos
atraves da expansao deste tipo de trabalho, nos outros restaurantes da empresa.

Os detalhes dos calculos podem ser vistos nos Anexos H e | deste trabalho.
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Os desperdicios evitados, transformados em pratos médios de 500 gramas,
representam um montante de 157.986 refei¢cdes que ndo foram desperdicadas.

Considere-se, enfim , que as médias de refeicdes na empresa eram quase 0 dobro
das servidas no restaurante central e que, se houvesse desperdicios semelhantes, poderia ter

havido um reducdo de 264 mil refeicbes na empresa e uma economia de mais de R$ 1

milh&o.
ECONOMIAS COM O COMBATE AOS DESPERDICIOS
Economias
Totais =
400.000 R$100.611
350.000 -
300.000 100.611
250.000 -
O Economia
200.000 - .
O Realizado
150.000
245.891
100.000
50.000 | 15.656  25.039 Gl 28
_ dzng ﬁb 6.72789 0340 .94
97 98 99 2000 2001 TOTAL

Figura 4.5.2: Economias obtidas com as atividades de Qualidade e TPM no restaurante de servicos gerais de

uma industria petroquimica na Bahia no periodo de 1998 a 2001.

4.6. Efeitos e resultados intangiveis
Um efeito complementar ao trabalho realizado pode ser observado na figura 4.6 e
foi fruto da realizagdo deste, embora ndo tenha sido o foco das agOes realizadas: a

adequacdo do quadro de pessoal da prestadora de servigcos de 114 empregados, em 1996,
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para 64 empregados, em 1999, motivada, principalmente, pela implantacdo do auto-servigo

no restaurante.

Outros efeitos, os chamados ganhos intangiveis, podem ser acrescentados:

e Forma de negociacdo entre a empresa contratante e a prestadora de servigos, que
atuaram em conjunto, negociando e definindo a¢6es para reducédo das perdas.

e Forma de contratar servicos, ja que a contratante passa a priorizar empresas que
consigam desenvolver trabalhos na linha citada neste estudo.

e Melhoria da qualidade da comida, desde que houve uma intensa andlise das causas das

perdas, inclusive com pesquisas com 0s usuarios.

EFEITO DAS ATIVIDADES DE QUALIDADE E TPM SOBRE O
QUADRO DE PESSOAL DA CONTRATADA

@
B 120 ~ Efeito: reducéo de 39 % do quadro de
IS pessoal de 1996 para 2001
= A5 114
O
@)
o 80 -
©
(%]
2 60 -
%
> 40 -
(&)
c
s 20 -
z
0
1996 2001

Anos

Figura 4.6: Variacdo do nimero de integrantes da contratada, apds a implantacdo do TPM, em uma
industria petroguimica.

e Comportamento das pessoas, tanto dos integrantes do restaurante como dos usuarios
diarios, que, provavelmente, sendo informados dos trabalhos, passaram a influenciar em

outros ambientes quanto a reducdo de desperdicios.
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Processo de educacao pelo trabalho.

Aprendizado da prestadora de servigos (empresa parceira) que, em virtude do trabalho
em conjunto com a contratante, teve oportunidade de aprender os conceitos do
programa de qualidade / TPM e, possivelmente, poder expandi-los para outras unidades.
Relacdo ganha-ganha: demonstracdo da possibilidade de realizar um trabalho entre
empresas, em que ambas possam ter ganhos, sejam financeiros, de aprendizados, de
negociacao, etc.

Envolvimento dos participantes do grupo.
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5 PROPOSTA DE INVESTIGACAO DA AMPLIACAO DO METODO

O método proposto neste capitulo para a realizacdo de novos trabalhos tem como
base o aprendizado obtido neste estudo, os conceitos da Qualidade e de 5 Pilares do TPM
(Melhoria da Produtividade Total) e novos aspectos de investigagdo. O enfoque do método
é numa unidade de producéo de refeigdes, mas ndo h&d nenhum impedimento que 0 mesmo,
apos alguns ajustes, possa ser aplicado numa outra area da empresa, como manutencao
predial, transportes, suprimentos, limpeza ou em outro negdcio, além de restaurantes.
Sugere-se a aplicacdo e a verificagdo dos possiveis resultados com este método.

O primeiro passo, e um dos mais importantes, € o do comprometimento da(s)
lideranga(s). Ele terd que demonstrar compromisso com o Programa e passar para 0 grupo
as perspectivas e possibilidades de crescimento, os bons resultados que o Programa pode
gerar, acompanhando de forma sistematica a evolucdo das atividades, e deixar clara a
relacdo entre a visdo / estratégia da organizagdo e o trabalho, conforme defendido por
Levey (1990) e Falconi (1992).

Sera formado um grupo multifuncional e interdepartamental, se possivel, para 0s
primeiros trabalhos e para conducdo geral do Programa. Este grupo serd treinado sobre
TPM, para entender o Programa e poder dissemina-lo com os demais integrantes,
coordenando o seu desenvolvimento. A medida que os trabalhos forem realizados, alguns
outros grupos serdo formados para o desenvolvimento de atividades diversas. Sera
importante haver uma coordenacgdo entre 0S grupos e a troca das experiéncias positivas.

Neste item, enfatiza-se a importancia dos trabalhos dos pequenos grupos defendidos por
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Suzuki (1994). S&o muito importantes também: o investimento na educacgéo e treinamentos
das pessoas (Suzuki, 1994); a participacdo de todos que fazem parte da organizacdo
(Ishikawa, 1993 e Senge, 1998); o entendimento da cultura da organizagdo na qual estéo
sendo desenvolvidos os trabalhos (Motta, 1997); dentre outros.

Seréo criadas condicdes para implementacdo do trabalho, tais como: sinalizagédo do
comprometimento da liderancga, treinamentos, identificacdo dos problemas mais criticos
através do uso dos 5 Por qués, forma de prevenir a repeticdo de problemas, dentre outros.

Baseando-se nos conceitos do TPM, seréo trabalhados 5 Pilares:

e Educacdo e Treinamento;

e Manutencdo Autdbnoma;

e Melhoria dos Processos (Melhoria Focalizada);

e Melhorias Administrativas;

e Qualidade, Seguranga, Satde e Meio Ambiente (QSSMA).

A descricdo de cada pilar e as principais acdes podem ser vistas na tabela 6.

Tabela 5 — Pilares a serem desenvolvidos no Método do TPM

Pilares Descricdo Principais Ac¢des

Educacao e Treinamentos, Formatar uma matriz de Habilidadee
Treinamento melhoria da qualidade da|e Competéncias para cada cargo/funcao,
méao-de-obra, orientada para a consecucdo da Visdo e
desenvolvimento de grupos | Missdo da Organizacéo.

autbnomos e aumento da Desenvolver treinamentos  sobre
produtividade. O objetivo €| “trabalnos em equipe”, para facilitar a

0 de maximizar o potencial | compreenséo da importancia da
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de cada pessoa para atender
as demandas atuais e futuras

da empresa.

participacao das pessoas neste processo.

Desenvolver treinamentos
especificos para formagdo das pessoas, tais
como: Conceitos da Qualidade; TPM,;
Método dos 5 Porqués; Licdo de Um Ponto;
Habilidades Operacionais; Seguranca e
Meio Ambiente; Controle de Desperdicios;
Atendimento a Clientes; dentre outros.

Formar alguns componentes como
multiplicadores para possibilitar uma rapida
disseminacdo dos conceitos.

Utilizar o recurso da Licdo de Um
Ponto'® como forma de possibilitar o

treinamento no préprio local de trabalho.

Melhoria
Processos
(Melhoria

Focalizada)

de

Eliminar perdas,

visando a maximizacdo da

capacidade instalada e

minimizagdo do  custo

unitario total. A atuacdo
ocorre

nos  principais

processos de uma

organizacao.

Mapear 0 processo de trabalho

(Fornecimento de Alimentagdo) para

entendimento de todas as atividades

realizadas, desde as entradas (inputs) até as
saidas  (outputs),  observando-se  as
atividades, as tarefas, as disfungdes (pontos
de melhoria), documentos usados, etc.

Atentar para 0s pontos em que haja

18 Na elaboracéo de uma Ligdo de Um Ponto deve-se: definir o formato e o contetido; usar desenhos e figuras;
usar exemplos do local de trabalho; desenvolver procedimentos para documentar e administrar as licGes de
um ponto (SUZUKI, 1994).
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interface com outras areas da empresa.

Verificar as principais perdas e
problemas nos processos de trabalho através
do uso de Pareto, resultado de pesquisas,
método fornecido pela Conway Quality etc.
Ap6s a verificagdo dos principais
problemas, serdo formados grupos de
melhoria, que trabalhar&o os principais itens
listados. A decisdo quanto ao problema a
ser tratado pode ter como base alguns
critérios (ex: maior ocorréncia, maior
impacto financeiro, etc). Sugere-se 0 uso de
uma matriz de decisdo, conforme sugestdo
na tabela.

As 7 etapas dos trabalhos de
pequenos grupos serdo desenvolvidas,
inclusive com a aplicacdo da ferramenta dos
5 Por Qués.

Os resultados alcancados serdo
divulgados e replicados em outras areas.

Os bons resultados precisam ser
celebrados. As pessoas precisam ser

reconhecidas.
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Manutengéo

Autdbnoma

Melhor
relacionamento do homem
com 0SS  equipamentos,
através da identificacdo de
problemas e manutengéo
das condicBes basicas de

funcionamento dos mesmos.

Listar os equipamentos principais, ou
seja, aqueles que impactam diretamente nos
resultados do processo (ex: fornos, fogdes,
paneldes, méaquinas frigorificas, maquinas
de café, etc)

Os equipamentos serdo identificados
(sugere-se 0 uso de TAG’s).

Escolher o0s responsaveis pelos
equipamentos. Parte-se da idéia de que “do
meu equipamento cuido eu”. (Suzuki, 1994)

Realizar 0S trabalhos nos
equipamentos em 06 etapas: escolha do
equipamento;  medicdo das  perdas;
priorizacdo e planejamento das melhorias;
estudo e correcdo dos problemas nos
pequenos  grupos; monitoramento  dos
processos e divisdo dos resultados;
reavaliacdo das prioridades e
implementacdo da melhoria continua
(SUZUKI, 1994).

Mapear as habilidades necessarias
para operacdo dos equipamentos e

realizacdo da manutencdo diaria e de
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pequenos reparos/consertos. Em seguida,
As pessoas participardo de treinamentos
especificos sobre os mesmos. No dia-a-dia
passardo a ser responsaveis por conhecer e
manter 0s equipamentos em perfeitas
condicdes, evitando quebras e problemas.

Devem ser definidos também roteiros

de inspecdo para os grandes equipamentos.

Qualidade,
Seguranga,
Saude e Meio
Ambiente

(QSSMA).

Atividades
sustentadas pelo Sistema de
Gerenciamento  Integrado
(SGI), compreendendo 1SO
9000 e ISO 14000 - que
garantam a qualidade dos
produtos e a geracdo de
riqueza,

sem agredir ao

homem e ao meio ambiente.

Se a Empresa almejar certificar-se na
ISO 9000 e 14000, havera maior facilidade
para desenvolvimento deste Pilar. Mesmo
que isso nao se verifigue, ndo ha
impedimento para que sejam desenvolvidas
atividades neste Pilar e que sejam
implantadas diversas ac0es, tais como:
desenvolvimento de um programa de
Seguranca, Saude e Meio Ambiente, para
evitar incidentes, acidentes e emergéncias;
desenvolvimento de pesquisas junto aos
usuarios para conhecimento do nivel de
satisfacdo dos usuérios e a qualidade dos
como obter

produtos, também para

sugestbes; desenvolvimento de programas
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que garantam a qualidade dos produtos,
enfatizando-se a adocdo do Método
APPCCY (Anélise de Perigos de Pontos
Criticos de Controle); realizagdo de
campanhas internas junto aos usuarios para
reducdo de perdas (¢ de fundamental
importancia); divulgacdo do andamento dos
trabalhos e dos resultados alcangados
(indicadores) em quadros para amplo
conhecimento; busca de alternativas para as
sobras nas panelas (doacdes) e restos nos
pratos (compostagem) que devem ser
consideradas como perdas (em R$); dentre
outras. O enfoque ndo é na Tecnologia Fim
de Tudo e sim na Producdo Mais Limpa®

que enfatiza a ndo geracdo de residuos.

Melhorias Criar ambiente de A base deste Pilar sera os 5S,

90 Método APPCC é um sistema de seguranca alimentar desenvolvido pela Pillsburry Company, em 1959,
cujo nome original é Hazard Analysis Critical Control Points, em resposta a uma solicitacdo da Nasa para
garantir que os alimentos consumidos no espaco fossem totalmente seguros. No Brasil, 0 sistema passou a ser
obrigatério. E um sistema preventivo que busca a producdo de alimentos indcuos, baseando-se na aplicacio
de principios técnicos e cientificos, na producdo e manejo dos alimentos desde o campo até a mesa do
consumidor. (SALVADOR, Revista Banas Qualidade, Ano 11, N°119)

%0 Cabe uma distingo entre uso de Tecnologia Fim de Tubo (End of pipe) e Produgdo Mais Limpa. Fim de
Tubo refere-se a uma tecnologia tradicional, na qual as empresas limitam-se a seguir padrdes ambientais
exigidos por lei. Ja a Tecnologia da Produgdo Mais Limpa se caracteriza por voltar-se para as fontes de
geracao de residuos, visando aproximar o processo produtivo da condicdo de emissdo zero. Prioriza 0s
esforcos pela eliminagdo da poluicdo a montante dos processos, tentando se afastar do bindmio
tratamento/disposi¢do (Fim de Tubo) como solucéo para os problemas ambientais gerados pelas industrias.
(KIPERSTOK; 2002)
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Administrativas

trabalho que contribua para
0 bem estar das pessoas.
Reducdo de perdas nos
processos administrativos,
através da eliminacdo de
tarefas que ndo agregam
de

valor, aumento

produtividade dos
empregados e otimizacdo de

custos.

ampliando-se a atuacgdo para os 8S.

Formar um grupo que trabalhara,
que terd o objetivo de melhorar o ambiente
de trabalho, a qualidade e rapidez das
informacdes.

Iniciar os trabalhos numa area piloto
que servira de modelo para as demais.

Realizar auditorias periodicas para
da dos

acompanhamento evolugéo

trabalhos.

Fonte: SUZUKI (1994) e algumas referéncias bibliogréficas levantadas pelo autor deste estudo, com
base nas pesquisas realizadas.

Seréo trabalhados alguns itens, considerados como limites do estudo apresentado.

Um dos aspectos interessantes é que o conceito de resto-ingesta sera fidedignamente

enfocado, conforme sugerido por Lanzelotti (1987), havendo o controle, ndo somente dos

restos nos pratos, como a comparagao com o total produzido e as sobras nas panelas. Vale

dizer, podera ser verificado o percentual de desperdicios com relacédo ao total produzido.

Os desvios serdo periodicamente medidos, comparando-se 0s restos de alimentos

com 0s materiais coletados, mas que ndo compdem o resto-ingesta (exemplos: 0ssos,

palitos, cascas de frutas etc.).

Os restos ndo-reciclaveis serdo tratados como residuos e terdo como destino a

compostagem. Ja os restos de alimentos e as sobras nas panelas serdo considerados como

perdas e irdo impactar no indicador de custos.
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A idéia é que este método seja desenvolvido num restaurante-piloto e que, em
seguida, seja ampliado para os demais, gradativamente. Trata-se de uma oportunidade de
novas investigacgdes e avaliagcdes de novos resultados.

Os ganhos serdo potencializados com a expansdo para as demais unidades. E
importante que haja o controle e acompanhamento, tanto pelos grupos de melhorias como
pelos gestores (diretores, gerentes e supervisores), pois 0s ganhos financeiros poderdo
justificar uma série de atividades e melhorias.

A populacdo usuaria de cada restaurante sera melhor acompanhada, obtendo-se
através do sistema de controle dos acessos, dados como: n® de homens x n° de mulheres;
pessoal administrativo x Pessoal do Turno; n° de integrantes da Empresa x n° de
contratados x n° de visitantes; idade dos usuarios, dentre outros a serem escolhidos. Isso
permitira a analise e 0 acompanhamento das variaveis consideradas como confundidores ou
potencializadores de resultados, e podera permitir também o acompanhamento de outros
indicadores como: desperdicios por dia da semana, desperdicios por tipo de prato servido,
etc. Podera funcionar, ainda, como elemento que ird indicar a predicdo de resultados.

Sera importante a montagem de um esquema de acompanhamento e registro dos
resultados, para comparacdo entre o antes e o depois dos resultados através de indicadores

PQCDSM (outputs) e homens, maquinas, métodos e materiais (inputs).
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6 CONCLUSOES, LIMITES E RECOMENDACOES

6.1. CONCLUSOES

O Brasil apresenta desperdicios altos e, particularmente com relacdo a alimentos, o
enfoque tem sido na conscientizacdo da populacdo e em trabalhos para melhor
aproveitamento das frutas, verduras e legumes (BONFIM, A Tarde). O que caracteriza o
ineditismo deste estudo é a aplicacdo de Préaticas da Qualidade, com énfase em conceitos de
alguns pilares do TPM, para a reducdo de desperdicios num restaurante de uma inddstria,
seguindo uma metodologia de estratégias qualitativas variadas (observacdes de campo,
trabalhos em grupo, fotografias, etc), com abordagem dedutiva e cuidadoso tratamento
estatistico.

Um das praticas interessantes foi a organizacdo do Grupo “Prato Limpo” que se
encarregou do aprendizado e da disseminacao dos conceitos de Qualidade e do TPM dentro
de uma unidade administrativa de uma Empresa. Houve participacdo e envolvimento das
pessoas e o grupo funcionou como exemplo e disseminador de conceitos.

“[...] se as equipes aprendem, elas tornam-se um microcosmo para aprendizagem
em toda a organizacdo. As novas idéias sdo colocadas em agdo. As habilidades
desenvolvidas podem se propagar para outros individuos e outras equipes [...] Os
feitos da equipe podem definir o tom e estabelecer um padrdo para a
aprendizagem conjunta de toda a organizacdo”. (SENGE, 1998, p. 264).

Evidenciou-se a preocupacdo com o contexto de desenvolvimento cultural e
ecologico.
O trabalho foi realizado em uma das etapas do processo produtivo em que houve a

identificacdo da perda mais critica e foram tomadas as acGes que sugere Falconi (1992),
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havendo, porém, possibilidade de disseminagdo para outras etapas. Sushil (1990) indica que
ha desperdicios em todas as etapas do processo produtivo, o que ratifica a importancia da
expansao do trabalho.

Uma parcela da reducédo verificada de desperdicio esta relacionada com a mudanca
na sistematica de atendimento aos usuérios, vale dizer, a implantacdo do self-service, que
ocorreu em 11 de novembro de 1996 (Restaurante Central) e fevereiro de 1999
(Restaurante de Servigos Gerais), e a outra parte, com todas as a¢oes de qualidade e do
TPM implementadas pelo grupo.

Outro aspecto importante refere-se ao uso de ferramentas estatisticas para gerenciar
processos. Neste caso, 0 monitoramento dos resultados (médias de restos diarios) serviu de
base para sinalizacdo de problemas, analise das causas e implementacdo de acdes. Como
bem disse Ishikawa (1993); “Sem analise estatistica (analise de qualidade e de processo),
ndo pode haver controle eficiente”. Acrescentando que: “O Controle de Qualidade comeca
com um gréafico de controle e termina com um gréafico de controle”.

As principais conclusdes deste estudo pode ser assim definidas:

a) Houve reducdo importante nos desperdicios no Restaurante Central (de 89
gramas para valores dentro de uma faixa de 20 a 26 gramas), seguida por uma menor
reducdo no Restaurante de Servigos Gerais (de 53 gramas para uma faixa entre 22 e 35
gramas) e ambas bastante diferentes das registradas no Restaurante da Parada que
apresentou 0s maiores valores (de 100 a 215 gramas), apesar de ndo terem sido
considerados diversos aspectos definidos por Kleinbaum (1982) como “potenciais
confundidores” - como religido, sexo, idade, etc. - e também os “potenciais modificadores
de efeito”, aqueles que poderiam ter provocado efeitos nos resultados, como o prato servido

como opc¢ao ao prato principal.
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Percebe-se uma reducdo importante no Restaurante Central, comparanda com a
referéncia anterior de 89 gramas e também com resultados em outras empresas, nas quais
foram observados valores de até 80 gramas, apesar de ndo terem sido avaliados com
detalhes os anos de 1996 e 1997, em virtude da perda dos cadernos onde os valores eram
registrados diariamente.

Os resultados obtidos no Restaurante Central indicam ter se alcancado os valores
limites de desperdicios em virtude de a¢fes de impacto, conforme pode ser visto na tabela
em que por dois anos consecutivos a média foi de 23 gramas, alcancando-se valores
inferiores a 10 gramas por pessoa, 0 que comprova a possibilidade do alcance da meta.
Nada impede que sejam feitas novas analises e encontradas novas acfes que causem
impactos ainda maiores que os obtidos. Isso ratifica o que Imai (1999) defende: que as
melhorias sdo graduais, que todos devem estar envolvidos e que o grande lema é aprender
fazendo.

b) Comparando os restaurantes, verifica-se que, ao longo dos anos, o Restaurante
Central apresentou uma variabilidade dos resultados menor na reducao dos desperdicios, se
comparado com o Restaurante de Servicos. Este fato pode ser entendido, pois foi no
Restaurante Central que ocorreram o0 maior nimero e as mais impactantes acGes para
reducdo dos desperdicios, sendo que, nele se comprovam 0s maiores impactos e 0s
resultados mais significativos dos trabalhos realizados.

c) Este estudo também ratifica o que € defendido no TPM como a importancia das
atividades dos pequenos grupos, inclusive com o desenvolvimento das 7 etapas do trabalho
em grupo. Ele fornece evidéncias de que é possivel utilizar uma metodologia, a exemplo do
TPM, para obter resultados em processos administrativos, como o controle de desperdicios

de alimentos em restaurantes industriais. Ainda que nao se tenha mantido uma tendéncia de
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reducdo uniforme ao longo dos anos, os baixos valores registrados, proximos da meta
estabelecida, ratificam a validade do método utilizado.

d) Cabe ressaltar a possibilidade de ganhos financeiros para a empresa como
um possivel fator de competitividade e de reforgo na parceria das empresas (contratante e
fornecedor dos servigos). Os valores estimados giram em torno de R$715 mil nos dois
restaurantes.

e) Com base em todo o trabalho, foi possivel sugerir um método a ser aplicado
nos restaurantes da empresa, € mesmo em outras areas ou negécios, com informagdes
adicionais que podem viabilizar ainda melhores resultados do que os alcangados neste
estudo.

Assim, cabe ressaltar que ndo se pretendeu com esta pesquisa um esgotamento do
assunto, nem se defendeu um método padrdo para combate de desperdicios nas empresas,
mas foi mostrado um trabalho que - com base numa metodologia, aplicada em areas
industriais, em préaticas de Qualidade e num trabalho em grupo; no qual cada um dos
componentes, através de dialogos, péde sugerir e implementar a¢es - proporcionou a
reducdo das perdas na unidade estudada e possibilitou a geracdo de economias, vale dizer,
ganhos financeiros. Acredita-se que o presente estudo possa servir de referéncia e ser um
ponto de reflexdo para todos aqueles que acreditam na possibilidade de reducdo de perdas
no Nosso pais e nas empresas, 0s que confiam nos trabalhos em grupo e na capacidade do

ser humano de mudar situaces e melhorar aspectos do seu dia-a-dia.
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6.2. LIMITES DO ESTUDO
E importante salientar, também, algumas limitacGes deste estudo, como forma de
proporcionar a outros pesquisadores a realizacdo de novas pesquisas e inferéncias,
atendendo a estes aspectos:

e Ndo foi possivel fazer a medicdo do resto-ingesta em virtude da ndo mensuracao da
quantidade total em quilos das refei¢des produzidas diariamente.

e Optou-se pelo estudo apenas em 03 restaurantes da empresa e num unico horario
(almocgo).

e Nado foram disponibilizados todos os dados diarios referentes aos anos de 1996 e
1997.

e Apesar da tentativa de associacdo dos desperdicios com os tipos de cardapios e com
os dias da semana, ha necessidade de avaliacdo e acompanhamento de outras
variaveis, tais como: sexo, religido, idade e movimentacdo do publico usuario, além
da influéncia dos pratos servidos como opcdo, para que as conclusdes sobre as
associagOes dos pratos servidos ou dia da semana com os desperdicios observados

possam ter carater cientifico (varidveis confundidoras e potencializadoras de efeito).

6.3. RECOMENDACOES

Algumas reflexdes podem ser obtidas e recomendagdes devem ser feitas: importancia
da continuidade de campanhas de conscientizagdo dos usuarios; possibilidade de maior
dominio da metodologia do TPM com o desenvolvimento deste tipo de trabalho;

importancia do didlogo e do treinamento das pessoas; possibilidade de aplicagdo deste tipo
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de estudo em outras &reas da empresa, com a consequiente possibilidade de obtencédo de
ganhos, dentre outros.

Foram definidos também os planos futuros: definicdo e acompanhamento de
indicador de satisfacdo dos usuarios; controle de desperdicios de frutas e sucos; treinamento
de copeiras; proposta de sugestdo de definicdo de meta corporativa para redugdo de
desperdicios; divulgagdo da campanha com novos empregados e visitantes; abordagem de
usuarios na entrada do restaurante e disponibilizacdo de equipamento / formulério de
pesquisa para 0s mesmos. Recomenda-se a reavaliacdo de tais metas e sua implementagéo
para a obtencdo de novos ganhos e o fortalecimento do trabalho em equipe.

Algumas dificuldades também foram registradas como: a manutencao do esfor¢o para
a continuidade dos trabalhos, dentre uma série de outras atividades que demandam o tempo
dos componentes do grupo, o0 que exige um comprometimento e dedicacdo que nem sempre
é conseguido.

Houve também uma necessidade de adequacdo da teoria a pratica, por nem sempre as
coisas ocorrerem como € defendido nos conceitos. Isso pode ser entendido através do que
Comin (1994) defende, a adequacdo de um meétodo a realidade na qual ele esta sendo
inserida.

Ha dificuldade também em atuar na conscientizacdo das pessoas, pois outros
aspectos, nao analisados neste estudo, influenciam a disposicdo das mesmas em colaborar

ou ndo com um trabalho deste tipo.
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ANEXOS

Anexo A - Desperdicios de alimentos tipicos da época das refeicdes porcionadas
(atendimento padréo para necessidades diferentes).

Anexo B - Longas filas no Restaurante Central na época das refeicdes porcionadas
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Anexo C - Figura que explica o giro dos mapas de cardapios

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

Anexo D - Foto que demonstra a mudanca do tamanho das por¢oes
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Anexo E - Licdo de Um Ponto para Separacao dos Restos de Alimentos
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Anexo F - Separagdo e Medicdo dos restos de alimentos (lixo ndo reciclavel x restos de

alimentos)
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COPENE

PETROCKINICA D) NORDESTE 5.4

C

5 PORQUE

S

&Y

|’ FENOMENO

Aumento de restos de alimentos nos pratos

MELHORIAS PROPOSTAS

[ Ilsewe] |

ORGAO

DISERG

|- PARTICIPANTFS

Grupo Prato Li

mpo

com Responséavel/

prazo/efetividade/Hes

1° Porque 2° Porque 3° Porque 4° Porque 5° Porque ap
Por que houve o desvio ?
Porque houve aumento de Por que houve aumento de
desperdicios nos pratos.. desperdicios nos pratos ?
Porque aconteceram problemas Por que aconteceram problemas
na medicdo. e na medicdo ?
Porgue houve problema na
balanca de medicad dos restos.
Porque houve problema na Por que houve problema na . .
medicéo pelos funcionarios da medic&o pelos funcionéarios da Treinar pessoal
prestadora de servicos. o prestadora de servigos ? Colocar "ligdo de um ponto" no
local da separacéo [1]
Porque houve falta na 1 Realizar treinamento [ 1

padronizacéo da medicéo.

sobre desperdicios e impactos

.
Porque houve troca de funcionarios.

das atividades realizadas.

Porque esta sobrando maiores
quantidades de restos

de alimentos nos pratos

Por que esta sobrando maiores
quantidades de restos
de alimentos nos pratos ?

Por que alguns pratos do

cardapio ndo agradaram. [

Porgue alguns pratos do
cardapio ndo agradaram ?

Porgue alguns componentes /
ingredientes ndo agradargm.

Retirar do cardapio os pratos
com alto desperdicio de
alimentos

Porque falta divulgagcdo. @

Por que falta divulgacéo ?

Porgue falta uma sistematica
de divulgacdao @

Estabelecer sistemética
Divulgar indices extremos

]

Por causa do clima organizacionap

Por causa da esta¢éo do ano. O

Por que hé cultura do d&ﬁrdicio
)

Propor o estebelecimento de
meta corporativa para
reducédo dos desperdicios

Por que o refeitério esta sendo
utilizado por novos usuarios ®

Porque o refeitério esta sendo
utilizado por novos usuarios ?

Porque a Empresa esta
recebendo muitos visitantes.

Divulgar a campanha para os
visitantes logo na portaria

Porque ha funcionérios

novos e estagiarios @

Colocar adesivos do nao
desperdicio nas rampas [ 6]

de alimentos

Porque h& novos prestadores

de servigos

Divulgar informagdes na

admisséo de novos funcjondrios
[T1els]

Porque ha diversidade de pratos
novos ®)

Porque alguns grupos /

pessoas estédo desperdicando

Por que alguns grupos /

pessoas estédo desperdicando ?

Porque trata-se de novo%us‘.ljrj)s

Porque existem usuérios que

reincidem nos desperdicios Py

Abordar usuérios na entrada

ou saida do refeitério [10]

Porque foi colocado grafico
contendo desperdicios
por pessoa ha entrada do refeitorio

Porque falta melhor comunicagéo
€Om 0S usuarios

Por que falta melhor comunicacao
€om 0s usudrios ?

Porque falta um melhor sistema de
comunicagao .

Disponibilizar equipamento para

obteng&o da opinido dos
usuarios ;11

@ PROCEDENCIA COMPROVADA

O IMPROCEDENCIA COMPROVADA

= relagao entre causas raizes e agles
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Anexo H - Calculo da economia, com a implantacdo do combate ao desperdicio de
alimentos, com base no nao envio de alimentos para o lixo no Restaurante Central (1996 a

2001)
ANO| SITUACAO |DESPERDICIO|VALOR MEDIO| CUSTO N© DIAS |MESES|VALORES| QTDE EM
MEDIO (GR) | BANDEJA (R$) | GRAMA |REFEICOES| UTEIS (EMR$) | GRAMAS
(EM R$) | MEDIA/DIA
1996|PREVISTO
REALIZADO 89 0,00756 1.100 20 12| 177.630 -
1997|PREVISTO 89 3,78] 0,00756 900 20 12| 145.333] 19.224.000
REALIZADO 20 3,78] 0,00756 900 20 12| 32.659 | 4.320.000
ECONOMIA (PREVISTO - REALIZADO) 112.674] 14.904.000
1998|PREVISTO 89 4,53] 0,00906 750 20 12| 145.141] 16.020.000
REALIZADO 27 4,53] 0,00906 750 20 12| 44.032 4.860.000
ECONOMIA (PREVISTO - REALIZADO) 101.110] 11.160.000
1999|PREVISTO 89 4,83] 0,00966 700 20 12| 144.436| 14.952.000
REALIZADO 29 4,83] 0,00966 700 20 12| 47.064 4.872.000
ECONOMIA (PREVISTO - REALIZADO) 97.373 | 10.080.000
2000[PREVISTO 89 4,9 0,0098 865 20 12 181.069| 18.476.400
REALIZADO 24 4,9 0,0098 865 20 12| 48.828 | 4.982.400
ECONOMIA (PREVISTO - REALIZADO) 132.241] 13.494.000
2001[PREVISTO 89 5,19] 0,01038 1012 20 12| 224.377] 21.616.320
REALIZADO 21 5,19 0,01038 1012 20 12| 52.943 | 5.100.480
ECONOMIA (PREVISTO - REALIZADO) 171.434] 16.515.840
ECONOMIA TOTAL = 614.832 | 66.153.840
Anexo | - Calculo da economia, com a implantacdo do combate ao desperdicio de
alimentos, com base no ndo envio de alimentos para o lixo no Restaurante de Servigos
(1997 a 2001)
ANO | SITUACAO | DESPERDICIO [ VALOR MEDIO| CUSTO No DIAS | MESES | VALORES| QTDE EM
MEDIO (GR) [BANDEJA (R$)| GRAMA |REFEICOES| UTEIS (EMR$) | GRAMAS
(EM R$) | MEDIA/DIA
1997|PREVISTO 89 3,78 0,00756 200 20 T2 32.296 | 4.272.000
REALIZADO 89 3,78] 0,00756 200 20 12 32.296 | 4.272.000
ECONOMIA (PREVISTO - REALIZADO) - -
1998]PREVISTO 89 453 0,00006 200 20 T2 38.704 | 4.272-:000
REALIZADO 53 4,53] 0,00906 200 20 12 23.049 | 2.544.000
ECONOMIA (PREVISTO - REALIZADO) 15.656 | 1.728.000
1999[PREVISTO 89 4.33[ 0,00966 200 20 12 41.268 | 4.272.000
REALIZADO 35 4,83 0,00966 200 20 12]  16.229 | 1.680.000
ECONOMIA (PREVISTO - REALIZADO) 25.039 | 2.592.000
2000[PREVISTO 89 29[ 0,0098 200 20 T2[ 41.866 | 4.272.000
REALIZADO 22 4,9 0,0098 200 20 12  10.349 | 1.056.000
ECONOMIA (PREVISTO - REALIZADO) 31517 | 3.216.000
2001[PREVISTO 89 5,19] 0,01038 200 20 12| 44.343 ] 4.272.000
REALIZADO 32 5,19 0,01038 200 20 12  15.944 | 1.536.000
ECONOMIA (PREVISTO - REALIZADO) 28.400 | 2.736.000
ECONOMIA TOTAL = 100.611 | 10.272.000
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Anexo J - Andlise de Kruskal-Wallis dos dados do Restaurante Central entre 1998 e 2001

. kwallis3 g,by(ano)
One-way analysis of variance by ranks (Kruskal-Wallis Test)

ano Obs RankSum RankMean
1998 214 100453.00 469.41
1999 239 128270.00 536.69
2000 238 96980.50 407 .48
2001 234 102571.50 438.34

Chi-squared (uncorrected for ties) = 30.578 with 3d.f. (p =
0.00010)
Chi-squared (corrected for ties) = 30.654 with 3d.f. (p =

0.00010)

Multiple comparisons between groups

(Adjusted p-value for significance is 0.004167)

Ho: g(ano==1) = g(ano==2)
RankMeans difference = 67.29 Critical value = 66.34
Prob = 0.003724

Ho: g(ano==1) = g(ano==3)
RankMeans difference = 61.93 Critical value = 66.40
Prob = 0.006939

Ho: g(ano==1) = g(ano==4)
RankMeans difference = 31.07 Critical value = 66.67
Prob = 0.109464

Ho: g(ano==2) = g(ano==3)
RankMeans difference = 129.21 Critical value = 64 .55
Prob = 0.000000

Ho: g(ano==2) = g(ano==4)
RankMeans difference = 98.35 Critical value = 64.82
Prob = 0.000031

Ho: g(ano==3) = g(ano==4)
RankMeans difference = 30.86 Critical value = 64.89
Prob = 0.104806
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Anexo K - Anélise de Kruskal-Wallis dos dados do Restaurante de Servigos entre 1998 e

2001

One-way analysis of variance by ranks (Kruskal-Wallis Test)

ano Obs RankSum RankMean
1998 92 46620.50 506.74
1999 231 99097.00 428.99
2000 235 66456.00 282.79
2001 234 101854.50 435.28

Chi-squared (uncorrected for ties)
0.00010)

Chi-squared (corrected for ties) =
0.00010)

Multiple comparisons between groups

(Adjusted p-value for significance is 0.004167)

Ho: g(ano==1) = g(ano==2)
RankMeans difference = 77.75
Prob = 0.002918

Ho: g(ano==1) = g(ano==3)
RankMeans difference = 223.95
Prob = 0.000000

Ho: g(ano==1) = g(ano==4)
RankMeans difference = 71.47
Prob = 0.005564

Ho: g(ano==2) = g(ano==3)
RankMeans difference = 146.20
Prob = 0.000000

Ho: g(ano==2) = g(ano==4)
RankMeans difference = 6.28
Prob = 0.383552

Ho: g(ano==3) = g(ano==4)
RankMeans difference = 152.48
Prob = 0.000000

90.800 with

90.855 with

Critical

Critical

Critical

Critical

Critical

Critical

value

value

value

value

value

value

3 d.f.

3 d.f.

74.

74.
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41

23
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92
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Anexo L - Analise de Kruskal-Wallis comparantiva entre os 3 restaurantes

One-way analysis of variance by ranks (Kruskal-Wallis Test)

ref Obs RankSum RankMean

1 925 739446.00 799.40

2 792 735523.50 928.69

3 13 22345.50 1718.88
Chi-squared (uncorrected for ties) = 66.805 with 2d.f. (p =
0.00010)
Chi-squared (corrected for ties) = 66.889 with 2d.f. (p =
0.00010)

Multiple comparisons between groups

(Adjusted p-value for significance is 0.008333)

Ho: g(ref==1) = g(ref==2)
RankMeans difference = 129.29 Critical value
Prob = 0.000000

57.90

Ho: g(ref==1) = g(ref==3)
RankMeans difference = 919.48 Critical value = 334.01
Prob = 0.000000

Ho: g(ref==2) = g(ref==3)
RankMeans difference = 790.19 Critical value = 334.40
Prob = 0.000000
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