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Abstract: Motivated by competitivity, many enterprises look continuously for improving the performance of their products or services.  Even the average and small enterprises, with familiar administration and old fashioned ways of control, look for through administrative transformations, stocks and quality programs and innovations to adapt themselves to the new sceneries related at present he business world.

This paper shows a study of one case a patisserie sector business, and analyses the way of in their administrators, despite all the difficulties, adjusts  and adaptations, get sucessfull activement.
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Resumo: Motivadas pela competitividade, muitas empresas buscam incessantemente melhorias no desempenho de seus produtos ou serviços.  Mesmo as empresas de médio ou pequeno porte com administração familiar, e extremamente conservadoras, procuram através de transformações relacionadas à administração, estoques, programas de qualidade e inovações, se adaptar ao novo cenário relacionados ao mundo atual dos negócios.

O artigo trata de um estudo de caso, em uma empresa no setor de confeitaria, que analisa a forma na qual os seus administradores, apesar das dificuldades, ajustes e adaptações conseguem obter sucesso.

Palavras chave: competitividade, controle, estoques, informações e inovações.

1. Introdução

A eficiência dos sistemas de produção com a inserção de equipamentos e máquinas com comandos e controles eletrônicos, flexíveis, estão cada vez mais deslocando o eixo da competitividade para a gestão do negócio.  O diferencial de ganhos, possibilitados pela execução da parte física dos produtos ou serviços, é rapidamente imitado e assimilado pela concorrência.  Isto remete à busca incessante de melhorias de desempenho muito além dos requisitos de disponibilizar um bom produto ou serviço.  E este é um acontecimento que não respeita tamanho.  De início, presente apenas nas grandes empresas, hoje, afeta o ambiente como um todo médias, pequenas e micros.

Como conseqüência da concorrência acirrada e a similaridade dos produtos ou serviços colocados no ponto de venda, ocorre redução da margem de ganhos.  Isto induz um esforço para diminuir custos nas atividades complementares à produção.  A administração, os estoques, as relações com os fornecedores e clientes, o regime de “just-in-time”, programas de qualidade são revistos, reorganizados e implementados. Transformações, até bem pouco tempo, presentes apenas em grandes empresas, começam também a afetar negócios de pequenos varejos, tradicionais, familiares e extremamente conservadores.

Este artigo trata de um estudo de caso, que irá mostrar a forma como uma confeitaria, com duzentos empregados, quatro postos próprios de distribuição e uma gama de seiscentos produtos, vem se transformando para se adaptar a esse novo cenário.  Ramo de atividade secular no Brasil, conhecido por ser um negócio tipicamente de portugueses em que as inovações têm sido tópicas, quase exclusivamente na aparência visual, com mudanças de balcões, bancos ou cadeiras, posição do caixa.  Interessante neste estudo de caso foi observar a percepção de um dos sócios, com características de empreendedor e sensibilidade mercadológica, em promover mudanças contínuas sem bases teóricas ou apoio de especialista. Neste trabalho estarão sendo feitas com freqüência alusões que mostram a sintonia entre forma empírica das mudanças implementadas e propostas modernas e teoricamente fundamentadas.

Entretanto, tão ou mais importante que a transformação que esses setores, que estiveram por tanto tempo estagnados, vêm passando é o aprendizado que os empresários estão adquirindo de maneira emergencial para manter-se no negócio.  A competição bateu, neste como em todos os outros setores de forma fulminante.  Empresas internacionais e outras nacionais de porte, usando de experiência e poderosos apelos de mídia tornam mercados cativos por décadas com produtos de consumo rápido como o de alimentos.  Pães, doces, salgados, pizzas, entre muitos, chegam diariamente nos pontos de consumo concorrendo diretamente com os produtos da “casa”.  O desafio de manter-se no negócio e até ampliá-lo vem sendo enfrentado com sucesso por empreendedores que com muita disposição e trabalho vem conseguindo superá-lo.  Este artigo é conseqüência de uma pesquisa efetuada em um estabelecimento com as características citadas e irá contar parte das dificuldades, erros, acertos, ajustes, adaptações e o sucesso que está obtendo.

2.Onde atuar ?

Classicamente, as empresas contratam consultorias ou especialistas para análise de seus ambientes que após a realização de estudos sugerem a natureza e o grau de mudanças a serem executadas.  Essas sugestões são avaliadas e implementadas ou não, conforme entendam os donos, acionistas, diretores ou autoridades com poder e competência para essa decisão.  As mudanças podem ser radicais, estilo reengenharia proposto por HAMMER (1994) ou incremental e às vezes com forte dose de empirismo, baseado na experiência do dia a dia dos proprietários e de funcionários.  Este caso em estudo enquadra-se melhor nesta última situação.

2.1 – Na produção

A intervenção na produção vem se dando de diversas formas.  Embora sem base teórica, o sistema de produção nessa empresa evoluiu para algo que pode ser considerado como “células de manufatura”, segundo FRANCISCHINI (2), em termos de arranjo físico.  A célula se organiza em grupo de trabalhadores para execução de lotes de produto.  Os trabalhadores estabelecem entre si, internamente, a prática de fornecedor-cliente.  Com capacidade multifuncional trocam sucessivamente de atividade, salvo para situações especiais, que exige conhecimento ou certo talento artístico como enfeites de bolos, arranjos de doces e frutas, entre outros.  As operações de máquinas, batedeiras, “masseiras”, “misturadeiras”, (nomenclatura convencional entre os trabalhadores) é realizada em forma de rodízio não estruturado.  Os lotes são dimensionados em função de dados estatísticos de demanda e o conceito de famílias de produtos, estabelecido recentemente possibilitou redução sensível de “setup”.

O agrupamento da célula organiza-se em forma de U, com a colocação das máquinas, preferencialmente, na parte aberta do U.  Esse arranjo parece ser o mais comum na célula, havendo alguma variabilidade para determinados produtos.  Interessante é o aspecto “virtual” que a célula assume em função das famílias de produtos.  O espaço físico é flexibilizado, sendo utilizado no decorrer do tempo por novas equipes, com inserção ou retirada de máquinas e equipamentos.  Com isso, o sistema goza de ampla mobilidade e facilidade para programação da produção, fato extremamente importante neste ramo de negócio em que as encomendas especiais para festas representam parte expressiva do faturamento.  Essas adaptações permitiram melhorar o ganho financeiro e estratégico, possibilitando a aceitação de um número maior de pedidos.  O arranjo em células flexíveis promoveu o enriquecimento de profissões transformando muitos dos empregados em multifuncionais, possibilitando maior rotatividade de estoques de produtos acabados e semi-acabados.

2.2 – Na tecnologia

Tecnologia de processo, controle, informação, sob os mais diversos aspectos, exige base de cultura para a adoção, implementação e uso. Informações coletadas em publicações de fabricantes ou fornecidas por vendedores não são suficientes para garantir uma aplicação eficaz da mesma.  O modelo de SCHUMPETER (1988) propõe que os equipamentos da nova tecnologia sejam colocados a par da antiga em funcionamento.  Paulatinamente, com forte aprendizado, e adaptação de cultura a tecnologia nova irá substituindo a anterior.  A premissa de Schumpeter prevê a existência de uma tecnologia anterior e sem que haja interrupção da produção o sistema novo vai absorvendo a capacidade do antigo.  Essa situação ganha um complicador se o processo a ser substituído é em grande parte manual, como o caso em descrição.

Outros problemas decorrentes da inovação tecnológica são o custo e a escala de produção.  Os custos operacionais de equipamentos com certa sofisticação exigem treinamento de operadores, manutenção permanente e, em muitos casos, instalações especiais e controladas.  O acionamento do sistema implica em preparos de estoque de material em processo na velocidade exigida, realização de outras operações como acondicionamento do material processado ou mesmo outra fase de operação.  O funcionamento harmônico do sistema depende de conhecimentos, estudos, testes e adaptações.  Não bastam intenções e recursos financeiros para aquisição de equipamentos.  Esta é uma situação, em que o empirismo sem apoio de conhecimento e fundamentação, pode levar a incompatibilidades e desperdícios.  A escala de produção é fator determinante para a definição de inovação tecnológica.  A compra de uma unidade de tecnologia de grande escala pode trazer mais transtornos do que ajuda.  O dimensionamento de um equipamento depende de estudos completos que envolvem não exclusivamente a operação da máquina, mas todo o contexto da empresa.  Essa unidade pode trazer a necessidade de alterar a relação com fornecedores e clientes, a política de estoques, a programação da produção, e muitas outras.  Um estudo sobre o problema poderia sugerir a compra de equipamento compatível e mais adequado ao sistema.  Inclusive a compra de equipamento de menor capacidade com a possibilidade de ampliação conforme as necessidades.  A empresa em estudo, na ansiedade de aproveitar nicho de oportunidade de forma competitiva, viu-se vítima de algumas das armadilhas citadas.  Efetuou a compra de uma máquina requintada tecnologicamente com capacidade de produção superestimada em relação à demanda.

Capaz de produzir dois mil e quinhentos salgadinhos por hora, com flexibilidade de cinco produtos diferentes, essa unidade tecnológica tumultuou todo o sistema de produção.  Com “setup” mínimo de uma hora e com quatro horas de funcionamento para um produto a produção atende a demanda semanal da rede.  Entretanto, essa produção implica em estocagem de matéria prima e de produto em processo em câmara fria.  Por outro lado, a produção ideal para atendimento em regime de “just-in-time” da demanda, eliminando praticamente o estoque de semi-acabados e reduzindo sensivelmente o de matérias prima, seria de duas mil unidades diárias.  Mas o “setup” de uma hora torna o processo produtivo anti-econômico.  Os ganhos previstos com a melhoria da qualidade, uniformização do produto, possibilidade de atendimento emergencial para demandas não previstas ficam sensivelmente prejudicados pelos motivos citados.  Além desses, outro ajuste necessário, conforme a teoria das restrições, é que a unidade tecnológica provocou um sério “gargalo positivo”.  Ou seja, a capacidade dessa máquina sendo extraordinariamente superior às outras que operam na célula, para seu funcionamento requer a formação de estoque para supri-la sem a necessidade de interrupção.  Essa aquisição vista, em princípio pouco cuidadosa, está induzindo outros desafios e interessante aprendizagem, principalmente na gestão do negócio.  Adiante serão feitos alguns comentários nesse sentido.

2.3 - Nos estoques

Manter uma determinada política de estoque é uma situação contraditória, devido às vantagens e desvantagens que a opção produz.

Segundo DIAS (1993), são muitos os conflitos interdepartamentais dentro de uma empresa, quanto ao estoque.  Em geral, enquanto os departamentos de compras, produção e vendas se beneficiam, o departamento financeiro se prejudica, já que esses departamentos estão diretamente relacionados.

São tantos os conflitos entre as opções para se determinar a quantidade de estoques, que o melhor é entrar em um acordo para que sejam compensadas as vantagens e desvantagens. Nesse universo, aparentemente contraditório têm sido empreendidas iniciativas criativas.
O controle de estoques nas empresas industriais tem favorecido a lucratividade.  Diversos modelos têm sido aplicados, sendo o caso extremo e mais atual a transferência de toda a movimentação de materiais para um operador logístico.  O operador logístico incumbe-se da transferência das matérias primas e componentes para seu depósito e dos produtos acabados para os clientes.  É também de sua responsabilidade alimentar a linha de produção em regime de “just-in-time” da empresa contratante.  Casos simples, como este em tela, apresenta uma situação especial por se tratar de produtos de consumo perecíveis de alta rotatividade, necessitando, portanto, de acondicionamento diferenciado, tanto os produtos em processo como os acabados.  Este é um setor de custo alto para empresa em estudo.

As características do estoque de uma confeitaria com diversos produtos diferenciados se enquadram nos chamados estoques de ciclo e de antecipação.  Os produtos ainda em processo são transferidos por antecipação e acabados nas lojas, posto de venda direto ao cliente.  Embora, com os mesmos procedimentos necessários para o acabamento do produto, como fritura, aquecimento em forno elétrico ou de microondas, de produtos como coxinha, quibe, pastel ou croquete eles são preparados em ciclo.  Os quibes não são fritos com as coxinhas ou croquetes.  A decisão de transferir produtos em processo para serem acabados nas lojas é, em alguns casos, da natureza do próprio produto que, se entregue acabado perderia em qualidade, sabor e aparência.

É o caso dos produtos citados e mais o doce chamado “sonho”, um dos líderes de venda.  Este estoque no posto de venda tem como inconveniente os custos, como a necessidade de acondicionamento especial e a manutenção de equipe para o acabamento dos produtos.  Em compensação, traz um diferencial importante relativamente aos produtos embalados de fornecedores com características de consumo de massa.  Os produtos próprios aparentam ser customizados pelo fato de serem “feitos” no momento do consumo e às vistas do cliente.  Este fator de competitividade é muito bem explorado por essa empresa e conforme os índices de venda estão bem de acordo com as expectativas dos clientes.

Cada loja de distribuição tem um gerente com autonomia para fixar procedimentos.  A maioria delas fixa um número máximo de produtos para ficar em exposição no balcão, verdadeiras vitrines com sistemas de aquecimento ou resfriamento, para a venda, e um número mínimo para o qual é acionado o processo de complementação.  Isto também varia de produto para produto, dependendo inclusive do período do dia.  A preocupação de melhorar o controle de estoques está presente nessa empresa, obedecendo a proposta de CONTADOR (1988), cujos objetivos básicos para a manutenção de estoques estão classificados em três formas:

- cobrir as mudanças previstas no suprimento e na demanda.

- proteção contra as incertezas.

- permitir produção ou compra econômica.

O entendimento para que essa melhoria aconteça é estabelecer um sistema de comunicação eficiente entre o setor industrial e as lojas e estas entre si.  Isto irá possibilitar um controle de fluxo mais efetivo, resultando provavelmente numa mudança de sistema de produção “empurrado” como está hoje, para um “puxado”, com a produção diretamente atrelada ao cliente, chegando muito próximo de uma produção em “just-in-time”.

Mais uma vez observa-se que por caminhos tortuosos e graças ao espírito empreendedor presente nessa empresa ela está chegando próximo a consumar uma ERP – Enterprise Resource Planing, certamente sem base teórica mas guiada por conhecimentos e informações dispersas.

3. O caso em estudo

Empresa: Confeitaria Vida(nome fictício), localizada em Santo André - São Paulo.

Esta empresa ocupa uma área de 2000 m2, possuindo cerca de 80 funcionários na fábrica central e mais 120 funcionários distribuídos entre as lojas.  A fábrica central produz cerca de 600 produtos diferentes. O “mix” de produção é constituído de produtos de confeitaria e salgados, ficando em segundo plano a “biscoitaria” e os pães.

A empresa está dividida em três setores, cada qual com função específica:

1. A biscoitaria fabrica produtos para serem empacotados, que têm uma “vida de prateleira” maior e congelados.  Atende também as necessidades de matéria prima da confeitaria e da cozinha.

2. A confeitaria funciona como um setor de montagem e acabamento de produtos.

3. A cozinha, responsável pelos produtos salgados é também chamada de confeitaria salgada.

Existe uma interligação entre esses três setores, assemelhados a unidade de negócios, que trabalham regime de fornecedor-cliente.  Por exemplo, quando é feita baguete recheada, a biscoitaria fornece a massa semi-folhada e a cozinha o recheio da baguete.

Embora o gerente de produção diga que os métodos utilizados por ele sejam empíricos, o controle de estoque da empresa pode ser enquadrado parcialmente em modelos teóricos conhecidos.  São vários os tipos de estoques existentes dentro da empresa.  Estoques de matéria-prima, estoques de produtos semi-acabados e estoques de produtos acabados.  Cada loja possui também seu próprio estoque de produtos semi-acabados, originados da fábrica, com poder de decisão sobre quando usar esses produtos.

Na fábrica Central o espaço reservado para os estoques de matérias-primas é muito amplo. Possui um refrigerador no qual são armazenados os produtos derivados de leite, uma câmara de congelados armazenando as carnes e camarões.  Neste local ainda são estocados: o açúcar, condimentos, enfim, todos os produtos que são comercializados, além dos produtos que são fabricados em outras empresas, como por exemplo, salsichas, lingüiças e refrigerantes.  Estes produtos podem ser usados como matéria prima ou também podem ser revendidos.  As farinhas ficam armazenadas em uma sala especial, com controle de umidade.

A empresa se preocupa em não imobilizar capital, sendo assim a compra desses produtos varia em função da necessidade de consumo.  É também levado em consideração à disponibilidade de entrega do fornecedor.  A entrega da farinha de trigo, em especial, é feita três vezes por mês, facilitando a limpeza do local.

Pode-se dizer que a empresa trabalha com um estoque de segurança, que compensa quaisquer incertezas no processo de fornecimento ou de uma demanda maior do que a normal.  Tal estoque é calculado empiricamente.  O sistema de controle de estocagem no caso da farinha é por reposição periódica, sendo o período definido de dez dias.  Os outros produtos usados como matéria-prima recorre ao sistema de ponto de pedido.

É também feito um estoque de produtos semi-acabados, que são aqueles semi-prontos e devem ser armazenados até o momento de serem acabados e levados aos consumidores.  Alguns produtos semi-acabados são enviados para as lojas e lá elas formam seu próprio estoque específico.  Alguns exemplos são os sonhos, baguetes e outros.  Existem também os produtos semi-acabados que são armazenados na própria fábrica e são enviados para as lojas só depois de serem totalmente acabados, como é o caso dos bolos confeitados.  Todo o processo de controle de estoques de produtos semi-acabados é feito através de planilhas, com auxílio do computador.  Por exemplo, para se ter um controle na fabricação de baguetes, obtém-se a média de unidades vendidas nas três últimas semanas, verifica-se o estoque e é feita uma programação de produção.  Tal programação indica as quantidades exatas de recheio e massa que são necessários para atender a demanda do produto.  Com isso, há também uma reestrutura do estoque de semi-acabados.

O objetivo desse controle é ter uma produção organizada na qual se sabe quanto e quando se deve produzir.  A vantagem é oferecer um produto mais confiável em relação a sua durabilidade.  Tomando novamente o exemplo da baguete recheada: esse produto vai para as lojas semi-prontos devendo ser assados no local.  Cabe à loja decidir a quantidade que deve ser assada para atender as necessidades de vendas do dia.  O método reduz o desperdício e permite controlar o volume de perdas em cada loja, as quais não devem ultrapassar 3% ao dia.  O estoque de produtos semi-acabados é criado em função das vendas das lojas.  É feito um trabalho estatístico muito simples, no qual são analisadas as vendas e remessas das três semanas anteriores.  Através dessas análises se decide a quantidade de produtos a ser solicitada por meios de métodos empíricos.  Cada loja tem um estoque para não ficar sem produto para a venda e a fábrica, por sua vez tem um estoque para suprir as necessidades de cada loja.

Um produto que merece destaque é o sonho pequeno, que são vendidos em saquinhos especiais com dez unidades.  Os sonhos são congelados com a massa ainda crua e moldados com a quantidade certa de recheio.  Embora tenha validade de sessenta dias, a empresa fabrica toda semana, em média dezoito mil sonhos, que são distribuídos entre as lojas.  Neste caso, a produção semanal é definida por uma quantidade fixa de sonhos, independente das flutuações da demanda.  Deve-se lembrar que essa produção leva em conta uma determinada quantidade que se classifica como estoque de segurança.  Ou seja, se a demanda for muito maior que a prevista, cada loja repõe este produto nas prateleiras e a fábrica faz a reposição.  Cada loja decide quantos sonhos deve fritar para atender as necessidades de cada período de tempo.  Assim, a toda hora os produtos estão quentes e fresquinhos para a satisfação do cliente.  A vantagem para a fábrica é que a porcentagem de perda, neste caso, é praticamente zero.

Os estoques de produtos semi-acabados têm uma grande importância para a fábrica central e também para suas lojas, pois através deles se cria uma estabilidade entre os processos de produção e consequentemente, se aprimora a qualidade no atendimento ao cliente.

Existe também dentro da fábrica, em um dos setores, um outro sistema que se enquadra na filosofia “Just-In-Time” (JIT).  É o caso dos bolos, doces e tortas feitas por encomenda.  Pode se dizer que o sistema utilizado é o JIT, pois é o processo que responde imediatamente à demanda.  Assim que o pedido é feito, a confeitaria trabalha somente na montagem do bolo, pois a massa pronta, os recheios e chantilly são fornecidos pela cozinha.  Esses itens fazem parte do estoque de produtos semi-acabados, e há outros,  como castanhas, morangos, etc, que fazem parte do estoque de matérias-primas.  Fica claro que os fornecedores são confiáveis pois, apesar de serem de outros setores, fazem parte da mesma empresa.  Eles estão sempre prontos à atender a confeitaria à medida em que  trabalham com o estoque de segurança.

Por fim existe na fábrica, ocupando um espaço bem menor, o estoque de produtos acabados, geralmente formado por empacotados, tais como: biscoitinhos, sequilhos e bolachas.  Os congelados também ocupam o lugar dos estoques de materiais acabados.  Eles ficam armazenados em câmaras frias e são distribuídos para as lojas duas vezes por semana.

Quase todos os produtos são feitos na fábrica.  O estoque varia conforme a necessidade das lojas.  É feito um controle estatístico para não ocorrer faltas e diminuir as perdas, que devem chegar a aproximadamente 3%.  O único produto que é fabricado em cada loja é o pãozinho.  Considerado estratégico, serve como atração de clientes.  O valor de estoque desse produto é alto e não é compensado pelo valor preço de venda.  O pãozinho é sempre vendido quente.

Para produzir o pão a padaria usa a tecnologia de retardamento de fermentação, que é feita em função dos volumes de venda.  Sempre deve ser deixada uma quantidade de pães para assar no dia seguinte, ou seja, um pequeno estoque.  Sabe-se que ao começar a fazer o pão, o processo de fermentação vai durar mais ou menos 2 horas.  Se o turno começa as sete da manhã, então, o primeiro pãozinho só sairia às 9 da manhã, o que é inviável.  Para resolver esse problema, a padaria fabrica, no dia anterior, e estoca em uma câmara, cerca de três mil pãezinhos, ainda crus, que vão sendo assados conforme as vendas.

Um outro aspecto muito importante que deve ser relatado é o seguinte, cada loja possui sua vitrine, comum a qualquer padaria.  Nessa vitrine existem os salgados que são muito apreciados e muitas vezes funcionam como almoço ou café para algumas pessoas.  Neste caso, a padaria faz uma revisão periódica.

Um funcionário verifica a quantidade de salgados e, se tiver menos que 3 unidades de cada espécie (que é a margem de segurança), ele se dirige à confeitaria salgada e faz o pedido para que se fritem ou assem mais desses produtos.  Assim, o risco de perder um cliente pela falta de um desses salgados fica reduzido.  O programa de qualidade da empresa está fixado na satisfação do cliente.  Qualquer falta de produto pode ocasionar um custo considerado muito alto que é a perda do cliente, que é um item de competitividade levado com muito rigor.  A empresa também se preocupa com os custos de capital de giro e com a ineficiência da produção, por isso, administra toda a manufatura de maneira a não ter problemas.  Essa é uma empresa de sucesso e possui perdas mínimas em seus produtos.  Pode-se dizer que trabalha com o estoque de segurança, com sistema de revisões periódicas ou com sistema de ponto de pedido.  Somente no caso da confeitaria aplica-se a filosofia JIT, onde os outros setores funcionam como fornecedores.

4. Otimização do sistema produtivo

Objetivando melhorar o sistema, elaborou-se um estudo da programação do equipamento já citado.  A máquina, cuja capacidade produtiva é bem maior que a demanda, apresenta um “setup” muito maior que a demanda semanal.  Para melhorar seu desempenho, considerou-se o funcionamento ótimo da máquina deveria ser sete horas por dia, reservando-se uma hora para o a limpeza da mesma no caso de um único produto.  Surgiu um conjunto de restrições em conseqüência dessa condição, entre elas: capacidade de estocagem de matéria prima e semi-acabados em câmaras frias, não realizar horas extras, estabelecer famílias de produtos que possibilitem reduzir o “setup” de sessenta para 30 minutos.  No caso de pequenas demandas, impor que o estoque tenha rotatividade completa em quatro semanas, assegurando assim o consumo dentro do prazo de validade (60 dias).  Considerando a otimização e as restrições decorrentes, e baseado nas informações de demanda, mostradas na tabela 01 e no gráfico 01, percebe-se que o sistema entra em ciclo de repetição após 11 semanas.  Importante notar que durante essas 11 semanas, o “mix” de produtos tem demanda variável e pode-se ainda estabelecer uma nova sistemática de otimização de manufatura, reduzindo ainda mais o tempo necessário para chegar a um regime estável.  Também é possível notar que procurou-se executar a produção no menor número de dias, ou seja, 03 dias por semana, o que significa produzir apenas as quantidades que serão consumidas na semana.  Pode-se, entretanto, adotar novas filosofias de atuação e manufatura, bastando apenas que seja alterada a estratégia de atendimento do mercado.

	Prod.
	Sem1
	sem2
	sem3
	sem4
	sem5
	sem6
	sem7
	sem8
	Sem9
	sem10
	sem11
	sem12

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	A 1
	7083
	7083
	7083
	5417
	6458
	7375
	7375
	7375
	7375
	7376
	5000
	5000

	A 2
	1583
	1583
	1583
	5417
	3334
	1500
	1500
	1500
	1500
	1500
	1500
	1500

	A 3
	7583
	7583
	7583
	5417
	6458
	7375
	7375
	7375
	7375
	5876
	5000
	5000

	B 1
	5000
	1000
	1000
	1000
	1000
	1000
	1000
	1000
	1000
	1000
	1000
	1000

	B 2
	10000
	2000
	2000
	2000
	2000
	2000
	2000
	2000
	2000
	2000
	2000
	2000

	C 1
	1350
	1650
	500
	500
	500
	500
	500
	500
	500
	500
	500
	500

	C 2
	7350
	4650
	2000
	2000
	2000
	2000
	2000
	2000
	2000
	2000
	2000
	2000

	D 1
	5050
	3950
	1500
	1500
	1500
	1500
	1500
	1500
	1500
	1500
	1500
	1500

	E 1
	3200
	1600
	800
	800
	800
	800
	800
	800
	800
	800
	800
	800

	E 2
	4000
	2000
	1000
	1000
	1000
	1000
	1000
	1000
	1000
	1000
	1000
	1000

	E 3
	7200
	3600
	1800
	1800
	1800
	1800
	1800
	1800
	1800
	1800
	1800
	1800


Tabela 01 – quadro evolutivo de produção
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Figura 01 – Evolução da Produção

5.  Observações e conclusões finais

A grande maioria de empresas atuantes no ramo, no setor de confeitarias possui porte pequeno ou médio e tem origem familiar.  Em geral sua gestão e processos são executados de maneira tradicional.  A clientela é local e utiliza-se de produtos básicos padronizados segundo os hábitos da população.  Raramente possui diferenciação de produtos e quando tem baseia-se em especulação do confeiteiro e não em informações ou solicitações vindas de clientes. Dificilmente esse tipo de empresa investe em consultoria, ou mesmo em pesquisa, para estudar o seu desempenho visando obter melhoria, agregar valores aos seus produtos e aumentar a rentabilidade do negócio.  O caso em tela destaca-se exatamente por contrariar esse comportamento.  A intenção de expandir pela competição fica desde logo identificada.

Conforme foi mostrado, não de forma canônica, mas com forte apelo para metodologias modernas de organização, tecnologia e, aos controles essa empresa vai se aproximando, nesses aspectos, a impostos pela competitividade global que se instalou no país nesta década.  A façanha mais recente dessa empresa esta na tentativa de otimizar a máquina cujo índice de produção supera, de longe, as necessidades das demandas das lojas da rede, descritas anteriormente.  Na busca de solução esta empresa esta próxima de iniciar um sistema assemelhado ao “supply chain”.  Está estabelecendo espécie de contrato de risco com empresas menores, com garantia mínima de vendas e precisão de entregas.  Ao término deste artigo seis novos distribuidores para os produtos específicos da unidade tecnológica referenciada já estavam solidários ao sistema.

Certamente, a influência da modernidade imposta pela economia globalizada tão presente nas grandes empresas, principalmente transnacionais, está chegando também naquelas de capital modesto e até bem pouco muito conservadoras.
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quantidade

		vel = 2.500/h

						Produto		cons/sem		est ini		produção		prod minima		est. Final		Total		Tempos

		setup																		minutos

		1h troca				coxinha 1		5,000		2,000		8,000		8,000		5,000		34,300		192

		0.5 rexeio				coxinha 2		1,500		500		2,500		2,500		1,500				60		8.10

		1h limp				coxinha 3		5,000		1,500		8,500		8,500		5,000				204

						croquete 1		1,000		800		1,200		1,200		1,000				29		2.18

		esto max		60,000		croquete 2		2,000		1,000		3,000		3,000		2,000				72

						empada 1		500		200		800		800		500				19		1.74

		per trab		8h/dia		empada 2		2,000		1,700		2,300		2,300		2,000				55

						kibe 1		1,500		900		2,100		2,100		1,500				50		1.90

		validade 90 dias				risoles 1		800		200		1,400		1,400		800				34

						risoles 2		1,000		500		1,500		1,500		1,000				36		3.36

						risoles 3		1,800		600		3,000		3,000		1,800				72

										9,900		34,300				22,100				823		17.28

										0		22,100								0		0.00





tempo

		

				Produto		cons/sem		est ini		produção		est. Final		Total		Tempos

																minutos

				coxinha 1		5,000		20,000		5,000		20,000		22,100		120

				coxinha 2		1,500		6,000		1,500		6,000				36		5.10

				coxinha 3		5,000		20,000		5,000		20,000				120

				croquete 1		1,000		4,000		1,000		4,000				24		1.70

				croquete 2		2,000		8,000		2,000		8,000				48

				empada 1		500		2,000		500		2,000				12		1.50

				empada 2		2,000		8,000		2,000		8,000				48				3.10

				kibe 1		1,500		6,000		1,500		6,000				36		0.60

				risoles 1		800		3,200		800		3,200				19

				risoles 2		1,000		4,000		1,000		4,000				24		2.44		5.14

				risoles 3		1,800		7,200		1,800		7,200				43

								88,400		22,100		88,400				530		11.34





Gráficos

				Produtos		sem 1		sem 2		sem 3		sem 4		sem 5		sem 6		sem 7		sem 8		sem 9		sem 10		sem 11		sem 12

				a 1		7083		7083		7083		5417		6458		7375		7375		7375		7375		7376		5000		5000

				a 2		1583		1583		1583		5417		3334		1500		1500		1500		1500		1500		1500		1500

				a 3		7583		7583		7583		5417		6458		7375		7375		7375		7375		5876		5000		5000

				b 1		5000		1000		1000		1000		1000		1000		1000		1000		1000		1000		1000		1000

				b 2		10000		2000		2000		2000		2000		2000		2000		2000		2000		2000		2000		2000

				c 1		1350		1650		500		500		500		500		500		500		500		500		500		500

				c 2		7350		4650		2000		2000		2000		2000		2000		2000		2000		2000		2000		2000

				d 1		5050		3950		1500		1500		1500		1500		1500		1500		1500		1500		1500		1500

				e 1		3200		1600		800		800		800		800		800		800		800		800		800		800

				e 2		4000		2000		1000		1000		1000		1000		1000		1000		1000		1000		1000		1000

				e 3		7200		3600		1800		1800		1800		1800		1800		1800		1800		1800		1800		1800
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