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Resumo: Este trabalho tem como objetivo identificar sugestoes de melhorias a partir da metodologia proposta
envolvendo o lean manufacturing e DMAIC para a redugdo dos desperdicios e da variabilidade dos processos de um
agougue de um supermercado localizado em Petrolina-PE. Diante disso, foi aplicado o lean manufacutirng seguindo
as etapas do DMAIC, de forma a identificar as causas geradoras de perdas no setor de agougue. Para isso, foi feita
uma analise da curva ABC das vendas no periodo de janeiro a julho de 2021, a fim de identificar os produtos mais
rentaveis: a costela bovina e o coxdo mole. Posteriormente, foi realizado um estudo dos niveis de estoque e do
processo de perda de liquido por salmoura, seguido da implementagdo do diagrama de Ishikawa com o objetivo
levantar as provéveis causas geradoras de perdas. Dentre os resultados, foi detectado a oportunidade de redugao de
estoque em ambos os produtos e da perda por salmoura no coxao mole. A empresa reduziu os estoques de costela e
coxdo mole bovino em 11,30% e 23,34% respectivamente.

Palavras-chave: Lean Manufacturing; DMAIC; agougue.

Lean Manufacturing and Demaic applied in a butcher: a strategy to avoid waste

Abstract: This work aims to identify suggestions for improvements that can be proposed methodology involving lean
manufacturing and DMAIC to reduce waste and process variability in a butcher shop in a supermarket located in
Petrolina-PE. Therefore, lean manufacturing was applied following the steps of the DMAIC, in order to identify the
causes that generate losses in the butcher shop. For this, an analysis of the ABC curve of sales was conducted during
the period from january to july 2021, in order to identify the most profitable products: beef rib and topside. Then, a
study of the stock levels and the process of loss of liquid by brine was carried out, followed by the implementation of
the Ishikawa diagram with the objective of raising the probable causes that generate losses. Among the results, it was
detected the opportunity to reduce the stock in both products and the loss by brine in the soft topside. The company
reduced stocks of beef rib and soft topside by 11.30% and 23.34% respectively.

Keywords: Lean Manufacturing; DMAIC; Butchery.

1 Introdugao

O nivel de abertura econdmica mundial no inicio do século XXI promoveu um desenvolvimento

mais integrado do comércio mundial e, aliado a esse aspecto, esta a exigéncia mundial por alimentos,
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particularmente causada pela grande demanda asiatica, que chega a atingir niveis superiores a produgao
(RODRIGUES; COSTA, 2021). Nesse cenario, o Brasil vem se destacando como um reconhecido player
no setor de carne bovina, com elevada produtividade e qualidade do produto, o que vem aumentando sua
competitividade e abrangéncia internacional (RODRIGUES; COSTA, 2021).

Apesar da Covid-19 ter provocado impactos na economia mundial, a mesma nao teve efeitos
negativos sobre as exportagdes do agronegocio brasileiro, que apresentaram resultados positivos com um
crescimento de aproximadamente 13,3% no més de margo de 2020, se comparado ao mesmo més de 2019
(MALAFALIA et. al., 2020). A carne bovina foi o destaque das proteinas animais exportados pelo Brasil, no
valor de US$ 637,81 milhdes em marco de 2020 (MALAFAIA et. al., 2020).

Diante da desvalorizagdo do real em relagao ao dolar, torna-se mais vantajoso para os produtores
exportar do que vender no mercado interno, gerando uma escassez do produto, o que faz seu prego aumentar
no mercado interno. Segundo dados do (IBGE, 2022) o numero de desempregados no Brasil alcangou o
percentual de 11,1% chegando a 12 milhoes de pessoas, e, como a demanda por carne bovina depende da
renda, houve como consequéncia, uma redugdo do consumo interno. Dentre os varios fatores que afetam
a demanda por carne bovina, a redu¢ao do poder de compra da populagao provoca uma migragao para as

fontes de proteinas com menor valor agregado, como carne de frango e ovos (MALAFAIA et. al., 2020).

No presente panorama, onde o mercado se torna ainda mais competitivo e os clientes sdo cada vez
mais exigentes quanto a qualidade e preco. O setor varejista de carne bovina precisa rever seus processos
produtivos a fim de diminuir ou até mesmo eliminar desperdicios, aumentando a produtividade e
consequentemente a lucratividade (PEDROSO; OLIVEIRA, 2018).

Diante desse cenario, para as empresas que trabalham com o varejo de carne bovina, é essencial
rever seus processos a fim de eliminar desperdicios e melhorar sua produtividade. Para assim, tornarem-
se mais competitivas no mercado, principalmente neste momento de alta da inflagdo em torno de 10,54%
acumulados nos tltimos 12 meses e pela diminui¢ao do poder de compra da populagao e alto desemprego
(IBGE, 2022).

Vale destacar que o supermercado objeto deste estudo, apresentava altos indices de perdas no setor
de agougue, o que afeta diretamente em sua competitividade, além dos prejuizos financeiros. Constatou-se

que os desperdicios de carne bovina do agougue do supermercado chegavam a 22,09%.

Desse modo, o presente trabalho tem como objetivo identificar sugestdes de melhorias que podem ser
propostas com a metodologia lean manufacturing em conjunto com o DMAIC para a redugdo dos desperdicios

e da variabilidade dos processos de um agougue de um supermercado localizado em Petrolina-PE.

Este estudo esta estruturado em cinco se¢des, se iniciando com a introdugao, ressaltando o problema
e objetivo da pesquisa. Na revisdo da literatura (Segdo 2), serao abordados o lean manufacturing e o método
DMAIC com as respectivas ferramentas da qualidade que serdo aplicadas no estudo. Ja na Se¢do 3, os
procedimentos metodoldgicos serdo descritos. Por ultimo, as Se¢des 4 e 5 mostram, respectivamente, 0s

resultados e discussoes, e as conclusdes da pesquisa.
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2 Lean Manufacturing

O Sistema Toyota de Produgao surgiu devido a necessidade de a Toyota Motor Company competir
com a Ford Company e General Motors, que adotavam o sistema de produgdo em massa. A alternativa
encontrada pela Toyota foi desenvolver métodos diferentes de fabricar veiculos, pois ela percebeu que nao
conseguiria competir tomando como base os mesmos conceitos (MOREIRA, 2011). De acordo Alédio
(2019), James P. Womack citou pela primeira vez o termo Lean manufacturing no livro “A maquina que
mudou o mundo” langado em 1990, onde relata seu estudo de cinco anos sobre o processo de produgdo na

industria automobilistica.

O lean manufacturing possui cinco principios basicos, sendo eles: 1- Especificar valor, 2 - Identificar
o fluxo de valor, 3 - Evitar interrupgdes, 4 - Produgdo puxada pelo cliente e 5 - Perfei¢ao. Seguindo esses
principios, a produ¢ao enxuta tem como objetivos a otimizagdo dos processos por meio de redugdo de
desperdicios e a qualidade assegurada em todo o processo produtivo (CINTRA, 2019). O Quadro 1

mostra os tipos de desperdicios.

Quadro 1: Tipos de Desperdicios

Tipo de Desperdicio Exemplos

Defeitos Erros em faturas, pedidos, cotacdes de compra de materiais.

. Processamento e/ou impressdo de documentos antes do necessario, aquisi¢ao
Excesso de Producéo ] o
antecipada de materiais.

Estoques Material de escritdrio, catdlogos de vendas, relatdrios.

Processamento Relatorios ndo necessarios ou em excesso, copias adicionais de documentos,
desnecessario reentrada de dados.

Movimento desnecessdrio Caminhadas até o fax, copiadora, almoxarifado.

Transporte desnecessario Anexos de e-mails em excesso, aprovacdes multiplas de um documento.

E Sistema fora do ar ou lento, ramal ocupado, demora na aprovacdo de um
spera
P documento

Fonte: Embasado em Werkema (2012)

Uma das alternativas para as empresas continuarem no setor de forma competitiva é aplicar métodos
de gestao como o lean manufacturing, que através de suas ferramentas, visa eliminar os desperdicios,
gerando ganhos econdmicos, ambientais e sociais para a empresa (LEDESMA, 2019). Os desperdicios, que
nessa metodologia sao definidos como qualquer atividade que nao gera valor para o cliente, podem ser
classificados em 8 tipos, sendo eles: a superproducio, transporte, espera, movimenta¢ao, processamento

desnecessério, inventario, retrabalho e desperdicio de talento (ALODIO, 2019).

A aplicagao da metodologia lean manufacturing propicia inimeros beneficios para as organizagdes,
independente do setor que atua, como pode-se ser observada nos trabalhos de Ledesma (2019) que aplicou
essa filosofia em uma industria automotiva visando a eliminac¢do das perdas do setor de fabricagao de coluna
intermediaria de diregdo elétrica, e como principal resultado houve a redugdo de perdas com movimentagao
em 83%. Outro exemplo da aplicagdo desta metodologia pode ser visto em Pedroso e Oliveira (2018)
com a implantacao do lean manufacturing no processo de desossa de um agougue, a fim de eliminar os

desperdicios do setor e gerar melhoria na produtividade. Os resultados alcangados foram considerados
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satisfatorios pelos autores, com um ganho de produtividade de 298,65%, bem como a eliminagdo de 100%

dos desperdicios no processo de desossa.

Oliveira, Mendes e Costa (2018) também aplicaram o lean manufacturing em uma industria
de autopegas, buscando eliminar os desperdicios e consequentemente aumentando a produtividade.
Esses autores obtiveram um aumento de produtividade em 33%, redu¢ao de movimentagdo de 63% e,

consequentemente, dos custos para a empresa, tornando-a mais competitiva no mercado.

De forma conjunta ao lean manufacuring, a metodologia DMAIC pode contribuir para a redu¢ao
de desperdicios da empresa, por apresentar uma estrutura composta por etapas rigorosas contemplada
por ferramentas. Estas ferramentas ajudam na identificagdo, caracterizag¢ao e resolugcdo de problemas,

contribuindo desta forma para melhoria e efetividade no gerenciamento de processos (SENA, 2021).

Ousodametodologia DMAIC proporcionaoalcance de melhorias significativas paraas organizagdes,
como pode-se observar nos trabalhos de Fernandes et. al. (2021), que aplicaram a metodologia DMAIC em
uma industria de gesso, onde foram identificadas as causas raizes dos problemas e propostas medidas, que

se aplicadas reduziriam os desperdicios, bem como elevariam o nivel de qualidade do produto.

Outro exemplo da aplica¢ao desta metodologia pode ser visto no trabalho de Santos (2022), onde o
DMAIC foi aplicado em uma industria de produtos médico-hospitalares para a redugdo de refugo em um
processo produtivo. Os resultados mostraram as potenciais causas raizes e foram desenvolvidas solugdes

considerando os recursos disponiveis.

Estudos recentes envolvendo o Lean Manufacturing podem ser encontrados em: Kumar et. al. (2022)
e Deshmukh et. al. (2022) mostrando as principais técnicas de manufatura enxuta e suas implementagdes;
Mawlood, Albayatey e Jassem (2022) na produgdo de baterias liquidas; Mofolasayo et. al. (2022) nas
pequenas e médias empresas para suportar a industria 4.0; Bokhorst et. al. (2022) na manufatura inteligente;
Mathiyazhagan et. al. (2022) na industria de componentes elétricos-eletronicos; Solano et. al. (2020) na
agricultura, etc. Outros estudos envolvendo recentemente 0 DMAIC podem ser encontrados em: Phaden
et. al. (2022) na industria automotiva; Kulkarni et. al. (2022) no processo de manufatura de rolamentos;
Ranade et. al. (2021) no processo de fundi¢do em areia verde; Nandakumar, Saleeshya e Harikumar (2020)

na identificagdo de gargalos e melhoria de processos pela metodologia Lean Seis Sigma DMAIC, etc.

2.1 Método DMAIC

Os objetivos do método DMAIC estdo vinculados a defini¢ao de indicadores de desempenho,
mensuragao, incrementacao das estratégias e controle os resultados através das ferramentas que compoes
as cinco etapas de nomeiam a metodologia, Define (D), Measure (M), Analyse (A), Improve (I) e Control
(C) (FALCAO, 2017).

Na etapa “Definir” é especificado o projeto, identificando o objeto de estudo, o problema e o efeito
indesejavel que se busca (CARPINETTI, 2016). A etapa “Medir”, concentra-se no obter as informagdes
necessarias para compreender melhor os processos da organizagdo. Na etapa de “Analisar” sdo aplicados

diferentes métodos e ferramentas para avaliar os riscos, analisar os dados e encontrar as causas raizes que
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impactam na variabilidade do processo (SMETKOWSKA e MRUGALSKA, 2018).

A etapa “Melhorar” tem como objetivo levar as informagdes necessarias para o desenvolvimento
de um plano de agdo, assim como implementar as mudangas a fim de eliminar as imperfei¢goes e melhorar
o funcionamento da empresa. E por fim, a etapa de “Controle”, onde verifica-se a qualidade do processo,
confirmando se as mudancas implementadas sao suficientes e continuas. Além de controlar o estado futuro
do processo de forma a minimizar o desvio de objetivo e garantir que sejam realizadas corre¢des antes que
tenha influéncias negativas no resultado, através da implementagdo de sistemas de controles para monitorar
o processo continuamente (SMETKOWSKA e MRUGALSKA, 2018).

A aplicagdo da metodologia DMAIC esta vinculada a efetividade das atividades desenvolvidas nas
etapas citadas acima, bem com a correta aplicacdo das ferramentas da qualidade (SAMPAIO, 2017). Para
a execuc¢ao desta metodologia no presente estudo de caso foram aplicadas as ferramentas da qualidade

Diagrama de Ishikawa, Matriz Esfor¢o x Impacto e o Plano de A¢ao 5W1H, explicadas a seguir:

a) Diagrama de Ishikawa - E uma ferramenta grafica que tem como objetivo identificar quais as
causas geradoras de um efeito ou problema (MOREIRA; LOOS, 2018). Ela apresenta um formato
semelhante a uma espinha de peixe, onde em sua extremidade encontra-se o problema em analise,
enquanto nas ramificagdes estao as familias das causas, que podem ser classificadas pelo método 6
M’s como: Matéria-prima, Maquina, Medida, Meio ambiente, Mao de obra e Método (PEREIRA,
2021). A aplicagao do diagrama de Ishikawa inicia-se com um levantamento sobre as possiveis
causas e classificando-as de acordo as suas caracteristicas no método 6 M’s, em seguida é realizada

uma anélise individual e elaborado um plano de agdo para soluciond-los (ALODIO, 2019).

b) Matriz Esfor¢o x Impacto - E uma ferramenta da qualidade que tem como objetivo a priorizagdo
das oportunidades que foram levantadas, usando como critério o esfor¢o necessario para a executar
e o impacto que a mesma trara para a organizagdo (PEREIRA, 2021). Essa ferramenta divide as

atividades em quatro quadrantes conforme apresenta o Quadro 2:

Quadro 2: Matriz Esfor¢os x Impacto

Alto Esforgo e Alto Impacto
Baixo Esfor¢o e Alto impacto

As oportunidades que estdo nesse quadrante quando

As oportunidades que estdo nesse quadrante devem ser
priorizadas por propiciar altos impactos para a empresa
com baixo esforco.

realizadas proporcionam um alto impacto para a empresa,
porém ¢é necessario alto investimento para executd-las,
sendo indicado uma avaliagio mais aprofundada sobre
sua viabilidade antes de serem executadas.

Baixo Esfor¢o e Baixo Impacto

Sao oportunidades que exigem pouco esforgo para sua
execucdo, porém os resultados sdo de baixo impacto paraa
empresa, sendo aconselhado a andlise se realmente a agdo
¢ necessaria, e caso seja, deve ser realizada em horério
ocioso.

Alto Esforgo e Baixo Impacto

As oportunidades que sdo classificadas neste quadrante
ndo trazem resultados expressivos, e demandam altos
investimentos para sua execugdo. Portanto, devem ser
sempre que possivel evitadas.

Fonte: Adaptado de Martins (2019).
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a) Plano de agao 5W1H - O método 5W1H recebeu esse nome em virtude das letras iniciais das
seguintes perguntas em inglés: What? (O qué?), Where? (onde?), Why? (Por qué?), Who? (Quem?),
When? (Quando?), How? (Como?). Tais questionamentos compdem o checklist de atividade, prazos
e responsabilidades que garante que as operagdes sejam conduzidas sem nenhuma duvida por parte
dos gestores e colaboradores (PEINADO; GRAEML, 2007).

b) Carta de controle - Para verificar a variabilidade dos processos uma das opgdes ¢ a utilizagao
das cartas de controle, que fornecem informagdes que permitem a identificacao de melhorias para
eliminagdo de problemas de qualidade (PEREIRA, 2021). Entretanto, é importante salientar que
um grafico de controle ndo encontra as causas geradoras das variagdes do processo, mas fornece as
informagdes necessdrias para a identificagdo das causas (GIBIKOSKI, 2018). Cartas, ou graficos de
controle, determinam de forma estatistica uma faixa conhecida como limites de controle, sendo uma
linha central (Limite Central de Controle — LC), uma linha superior (Limite Superior de Controle
- LSC) e uma linha inferior (Limite Inferior de Controle - LIC) (OLIVEIRA et. al., 2013). Para
avaliar se uma variavel estd ou ndo sobre controle existem conjuntos de regras, como a proposta
por Montoro (2019), onde ele sugere 5 regras, nas quais um processo ¢ considerado como fora de

controle caso apresente pelo menos uma delas.

3 Metodologia

O presente estudo pode ser classificado como de natureza quali-quantitativa por usar variaveis
quantitativas inerentes ao processo produtivo do agougue e por usar aspectos qualitativos na avalia¢ao do
Diagrama de Ishikawa e do Plano 5W1H para anélise das causas e sugestdes de melhoria respectivamente
(GIL, 2017). Também, pode ser classificado como um caso de estudo, por se tratar de um caso especifico
(GIL,2017). A metodologia proposta envolvendo tanto conceitos do lean manufacturing quanto do DMAIC
foi aplicada no agougue de um supermercado localizado na cidade de Petrolina - PE, que atua no mercado
desde 2000 e conta com 13 colaboradores subdivididos nos seguintes departamentos: administrativo,

compras, repositores, entregas, acougue, padaria e caixa.

O presente trabalho limitou-se ao estudo do setor de agougue, pois de acordo a analise de dados do
sistema ERP, o que representava aproximadamente 16% das vendas totais e 26,8% do lucro no periodo de
01/01/2021 a 31/07/2021, sendo, portanto, o setor com maior participa¢ao na lucratividade da empresa. Foi
constatado in loco, que 0 mesmo nao apresentava uma padronizagao dos processos, sendo o responsavel pelo

setor que determina como e quando deve ser executado, usando como critério a demanda diaria dos clientes.

Com o objetivo de mitigar ou eliminar desperdicios e perdas que ocorrem durante o processo dos
produtos do setor de agougue, e assim oferecer um servico com melhor qualidade para o cliente final e
alcangar precos competitivos diante da concorréncia sem afetar a lucratividade, a empresa autorizou a

execugao do presente estudo. Dessa forma, foi aplicada a metodologia descrita na Figura 1.

O presente estudo foi dividido em 4 etapas, sendo elas: defini¢ao da drea de estudo, levantamento de
dados, aplicagdo do método e analise dos resultados. Na defini¢ao do estudo foi identificado o problema que

as perdas no setor de agougue causam no setor financeiro da empresa. Em seguida, foi feito o levantamento
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bibliografico e definido o método, optando-se pela aplicagdio da metodologia lean manufacturing em

conjunto com o DMAIC.

Na segunda etapa, foi feito o levantamento de dados no software de gestao da empresa sobre os
produtos com maior participa¢ao no faturamento da empresa e as perdas lancadas no periodo de 01/01/2021
a31/07/2021. Em seguida, na 32 etapa foram aplicados o lean manufacturing com o DMAIC seguindo suas

respectivas etapas Definir, Medir, Analisar, Melhorar e Controlar.

Figura 1: Etapas da Pesquisa

Defini¢iao do Estudo
Identificagdo do problema Revisdo bibliogrifica Defini¢do do método

Conversas com o agouguiero € a proprietaria da

empresa

Coleta dos dados no software da empresa

Medir: estratificagdo dos

finir: ad ERP Analisar: Analise Controlar:
ma]]))gameﬁto estosqgg médib?%tglgugo dos graficos de Melhorar: Checklist para
dos processos minimo e estoque de nivel de estoque, SWiHe inventario de
com o auxilio  seguranca e aplica¢do da analise da cl;arta de Esht/!atrlz eétoqued:emanall <
do software  carta de controle sobre o Dci:niro e ?1e orc;cn:ox p a?x pro?:slg;);e
Bizagi processo de perda de Tehikawa Impa 12, de liquido

liquido do coxéo mole

Fonte: Autores (2022)

Na etapa “Definir” foram definidos o problema a ser estudado, o respectivo objetivo a ser alcangado
e selecionados os membros da empresa que participariam do projeto. Para o levantamento das informagdes,
foram feitas observagoes in loco e reunides com o agougueiro e os gestores da empresa. Para uma melhor

compreensao foi realizado o mapeamento dos processos com o auxilio do software Bizagi.

Na etapa “Medir” foi feito o levantamento de dados no ERP da empresa a respeito das perdas e estoque
dos produtos objeto de estudo. Além disso, foi realizada uma analise com o objetivo de observar o problema
de diferentes perspectivas. Nesta etapa também houve a aplicagao da carta de controle, onde foram coletadas
25 amostras de tamanho 5, conforme sugerido por Oliveira et. al., (2013). Ap6s a coleta dos dados foram
calculados os pardmetros necessarios para o estudo, sendo eles: média amostral, amplitude, desvio padrio e
os limites de controle. Com o auxilio do software Excel foram plotados os graficos X-barra e R-barra tornando

possivel as observagodes se o processo esta ou ndo operando em estado de controle estatistico.

Na etapa “Analisar” foram analisadas oportunidades de melhorias para a reducio e ou elimina¢ao
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dos desperdicios com as informacoes levantadas a respeito do nivel de estoque e perda por salmoura. Em
seguida, foi aplicado o diagrama de Ishikawa, onde foram identificadas as potencias causas geradoras de
perdas no setor em estudo. Em seguida, com o auxilio dos gestores da empresa e do agougueiro foram

tragadas sugestoes de melhorias objetivando a reducdo ou eliminagdo das perdas que ocorrem no setor.

Na etapa “Melhorar” utilizou-se o plano de a¢ao 5W1H para detalhar o que deveria ser feito,
quem deveria fazer, quando deveria ser feito, por que deveria ser feito, como fazer e onde fazer com os
resultados alcangados na etapa analisar e com as sugestdes de melhorias levantadas. Desta forma, torna-
se possivel uma melhor visualizagdo das atividades bem como os detalhes inerentes a cada uma. Apds a
elaboragdo do plano de agdo, foi construida a matiz Esfor¢o x Impacto, proporcionando a equipe do projeto
a identificagdo de quais agdes gerariam maijor impacto sem ser necessario muito esforgo, e desta forma

permitir a otimiza¢do do tempo e dos recursos limitados da empresa.

Por ultimo, na etapa “Controlar” indicou-se a aplicac¢do de um checklist para a realizagdo do
inventdrio de estoque de forma a garantir que o processo seja executado sem falhas, efetuando a pesagem

correta dos produtos que podem estar armazenados no estoque, no balcio de atendimento e autosservico.

Assim, foigeradoumregistrodaexecugaodoinventariocommaior confiabilidade paraoacompanhamento
das divergéncias de estoque, permitindo identificar de forma mais rapida possiveis fontes de perdas de produtos.
E para o acompanhamento do processo de perda de liquido por salmoura, a carta de controle X-Barra e R-Barra,
onde foram realizadas novas medi¢oes das perdas de liquidos, permitindo a observagdo se o processo estava

sobre controle e respeitando o limite de perda considerado aceitavel pela empresa.

Portanto, assim como no trabalho de Giacon (2017) e Pereira (2021), a origem das perdas esta
relacionada ao desconhecimento dos gestores de ferramentas de gestdao e qualidade, o que consequentemente
se estende para os colaboradores da empresa. Desse modo, a aplicagdo da metodologia lean manufacturing,
juntamente com método DMAIC e as ferramentas da qualidade proporcionam uma busca por uma
melhoria continua dos processos, acarretando em uma melhoria na qualidade, produtividade e na redugéo

de perdas da empresa.

Comparando os resultados obtidos no presente estudo, com outros trabalhos que aplicaram as
metodologias lean manufactirng e DMAIC ¢é perceptivel a eficicia destas metodologias para a reducao ou
elimina¢ao dos desperdicios nas organizagdes. Exemplo disto, pode ser encontrado no trabalho de Pedroso
e Oliveira (2018), onde aplicaram o lean manufacturing no processo de desossa de um agougue, tendo

como semelhang¢a com o presente estudo a busca pela redu¢ao do desperdicio e melhoria da produtividade.

O trabalho de Souza (2019) aplicou ferramentas da qualidade para o controle e redugdo de
desperdicios no setor de agougue, foram propostas sugestdoes de melhorias que se implementadas
proporcionariam ganhos financeiros as empresas. Como diferencial o presente estudo realizou uma analise
do estoque, onde com base nos dados de um software calculando-se o estoque minimo e o estoque de
seguranca, sendo possivel a empresa reduzir os estoques de costela e coxdo mole bovino em 11,30% e

23,34% respectivamente.
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4 Resultados

O agougueiro é o responsavel pelo armazenamento das carnes, andlise da necessidade de
abastecimento dos balcdes de venda, preparagdo dos cortes especiais, exposi¢ao e atendimento dos clientes.
Durante o recebimento da mercadoria é feita uma conferéncia, onde sao pesadas todas as caixas de coxdo
mole e costela, e estando de acordo com o peso declarado na nota fiscal, o recebimento e a liberagdo
dos entregadores sdo efetuados. Ap6s o recebimento, o agougueiro realiza o armazenamento colocando a

costela bovina na camara de congelados e as caixas de coxao mole na camara de resfriados.

4.1 Aplica¢ao da metodologia Lean manufacturing em conjunto com o DMAIC

A seguir sdo apresentadas as etapas da aplicagdo da metodologia Lean manufacturing em conjunto
com o DMAIC.

4.1.1 Etapa Definir

Durante as visitas ao setor e com as entrevistas com os proprietarios e o agougueiro, foram observados
alguns problemas, sendo as constantes divergéncias de estoque entre o software de gestdo da empresa e o
estoque fisico, o mais critico sob o ponto de vista dos gestores. A empresa s6 langava as perdas por limpeza da

carne e as divergéncias de estoque eram identificadas na realiza¢do do inventario sem periodicidade definida.

Dessa forma, foi feita analise da curva ABC do supermercado, onde foram identificados que a costela
bovina e coxao mole representam as 1* e 22 classificagdes dos itens A da curva ABC, usando como base
de avaliagdo o valor total de vendas dos produtos no periodo de 01/01/2021 a 31/07/2021 totalizando um
valor de venda de R$ 79.644,31. Ao realizar uma analise sobre as perdas langadas no ERP da empresa, foi
constatado que a costela bovina apresenta uma perda de 16,86% e o coxdo mole de 22,09%, totalizando no
periodo de estudo um prejuizo de R$15.476,30. Com base nessas informagdes, foi decidido abordar esses
dois produtos visto a relevancia de ambos para o faturamento, assim como, os altos indices de perdas. Para o
desenvolvimento do estudo realizou-se uma analise sobre os niveis de estoque dos produtos, padronizagao
dos processos aplicando a metodologia Lean Manufacturing e analise sobre as perdas por salmoura que
ocorrem com o coxao mole, por ser uma informagdo desconhecida pela geréncia e que afeta diretamente

na lucratividade do produto.

No mapeamento dos processos do coxao mole e da costela bovina Figura 2 e 3, o fator que da
inicio ao processo ¢ a necessidade de reposicao de estoque, sendo gerada uma ordem de compra para o

fornecedor pelo setor de compras da empresa informando a quantidade desejada.
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Figura 2: Modelagem do processo produtivo do coxdao mole.
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Fonte: Autores com auxilio do software Bizagi (2022).

As Figuras 2 e 3 mostram o fluxograma de toda a etapa do processo de producao, desde reposi¢ao

do produto no estoque até a exposi¢ao do produto no balcao de atendimento.

Figura 3: Modelagem do processo produtivo da costela bovina
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Processo Costela bovina

Fonte: Autores com auxilio do software Bizagi (2022)

O segundo fator que da continuidade nos processos ¢ a necessidade de abastecimento dos balcoes
de venda. Onde para o coxdo mole ocorre a retirada da peca de carne da cdmara fria, é feito a abertura
da embalagem a vacuo e de acordo ao balcao que necessita ser abastecido ¢ definido o corte que sera
executado, sendo corte em pedacgos de coxao mole para ser exposto em gancho no balcio de atendimento,
ou os cortes bife, bife amaciado e picadinho para o balcao de autosservigo. Ja no processo da costela bovina,
ocorre a retirada da camara fria, passa pelo processo de descongelamento, que dura aproximadamente
duas horas, apos essa etapa, é feita a defini¢ao do corte que sera executado, sendo corte da costela especial

ou corte da costela minga.

Através do acompanhamento do processo, foram realizadas medi¢oes das perdas por salmoura do
coxdo mole, sendo feito a pesagem da peca de carne ainda na embalagem a vacuo, e em seguida apos a
abertura, foi realizada a pesagem do liquido que estava presente na embalagem e calculado o percentual de

perda de liquido, sendo a informagédo usada para andlise através da carta de controle.

Para uma maior confiabilidade para aplicacdo da ferramenta carta de controle, foram realizadas
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medi¢des de 25 amostras de tamanho 5, totalizando 125 medi¢oes. Com os dados coletados foram
calculados a média geral, média das amplitudes, limite superior e limite inferior, levando em consideragao
as constantes d2 e d3 que sdo tabeladas de acordo o tamanho da amostra, como pode-se observar na Tabela
1 abaixo. Os dados exibidos na Tabela 1 sdo fundamentais para a geragdo dos graficos de controle como
apontado por Pereira (2021) e Gibikoski (2018).

Tabela 1: Dados para os graficos X-Barra e R-Barra.

Média Geral 3,42%
Média das Amplitudes (R-Barra) 3,46%
Constante d2 para tamanho da amostra 5 2,326
Constante d3 para tamanho da amostra 5 0,8641
N 5

LSC x-Barra 5,41%
LM X-Barra 3,42%
LIC X-Barra 1,42%
LSC R-Barra 7,32%
LM R-Barra 3,46%
LIC R-Barra 0,00%

Fonte: Autores (2022).

Em seguida, foram gerados os graficos R-Barra e X-barra como pode-se observar nas Figuras 4 e
5 abaixo. Uma observagdo que deve ser feita, ¢ que a analise de perdas por salmoura com uso da carta de
controle foi aplicada somente ao produto coxdo mole. Em virtude de que diante das observagdes in loco,
foi constatado que variagdo de peso da costela bovina nessa etapa do processo ¢ inferior a 0,09%, diante
disto, juntamente com a geréncia foi decidido em ndo aplicar a ferramenta carta de controle sobre essa

etapa do processo para a costela bovina, por ser considerada insignificante para essa etapa do estudo

Figura 4: Grafico R-barra do processo de perda de liquido do coxdo mole.
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0,00%
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1 3 5 7 9 11 13 15 17 19 21 23 25
Amostras

Fonte: Autores (2022)

Com a analise das Figuras 4 e 5, observa se que os graficos R-barra e X-barra apresentam controle
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estatistico, visto que os dados amostrados permanecem dentro dos limites superiores e inferiores, porém

no grafico X-barra o limite superior esta acima do toleravel determinado pela empresa que ¢ de 3%. Apos a

mensuracao das perdas por salmoura apenas do coxao mole, foi executada medi¢ao dos niveis de estoque

durante o periodo de estudo.

Figura 5: Grafico X-barra do processo de perda de liquido do coxdo mole.
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Fonte: Autores (2022).

O estoque médio, venda média diaria, estoque minimo e estoque de seguranca foram calculados

e com essas informagdes e tendo conhecimento do lead time do fornecedor para entrega de um pedido ¢

10 dias, foi estabelecido o ponto de pedido para os dois produtos em estudo. A Tabela 2 mostra a analise

dos estoques dos produtos em estudo, ou seja, do coxdo mole e da costela bovina, com destaque para o

estoque minimo de seguranga, estoque de ponto do pedido e a reducao de estoque e de capital imobilizado

em estoque.

Tabela 2: Analise dos estoques dos produtos em estudo.

Variaveis Coxdo Mole Costela Bovina

Estoque médio geral 98,52 Kg 189,28 Kg
Venda média por dia 4,78 Kg 9,24
Desvio Padrao das Vendas 2,92 7,96
Tempo para entrega de mercadoria pelo fornecedor 10 dias 10 dias
Estoque Minimo 47,81 Kg 92,37 Kg
Estoque de Seguranca para nivel de servigo de 99,87% 27,72 Kg 75,53 Kg
Estoque de Ponto de pedido (estoque minimo + estoque de seguranca) 75,53 Kg 167,39 Kg
dR:(;l;cc;léilzode estoque considerando estoque médio atual e estoque de ponto 22,99 Kg 38,86 Kg
Custo por Kg R$ 31,00 R$ 16,50
Redugdo de capital imobilizado em estoque R$ 712,68 R$ 352,93

Fonte: Autores (2022).

De acordo com os dados da Conab (2022) em setembro de 2022, os pregos da carne bovina estao

sendo pressionados para baixo, apesar dos altos valores e do baixo consumo. Essa caracteristica evidencia

a necessidade do controle do estoque minimo de seguranga e do capital imobilizado neste setor, a fim de

DESENVOLVE: Revista de Gestdao do Unilasalle, Canoas, v. 11, n. 3, p. 01-20, Dez. 2022



Lean Manufacturing e Demaic Aplicados em um Acougue: estratégia para evitar desperdicios 13

que a empresa direcione melhor os seus investimentos e evite desperdicios (TOLEDO et. al., 2016; STORT
E LISBOA, 2022).

Por se tratar de produtos pereciveis, o fator critico de qualidade percebida pelo cliente final é a
aparéncia da carne fresca, para isso é importante para a empresa trabalhar com um ciclo de compras
menor e estoques reduzidos. Neste contexto, a andlise do estoque é importante para identificar as perdas
que ocorrem por excesso de produto armazenado nas cdmaras frias, e identificagdo das quantidades ideais
de coxdo mole e costela bovina para atender os clientes sem a ocorréncia de rupturas e posteriormente

identificar as melhorias que podem ser implementadas.

4.1.2 Etapa Analisar

Apds as mensuragdes realizadas na fase anterior, na etapa “Analisar” foi levantada as causas geradoras
de perdas que ocorrem nas etapas do processo. Durante a primeira analise feita em relagdo aos niveis de
estoque dos produtos objeto de estudo, identificou-se uma oportunidade de redugéo dos niveis de estoque
em 23,34% para o coxdo mole e de 11,30% para a costela bovina sem perder em nivel de servico. Outra
analise realizada é que mesmo apresentando em média niveis de estoque acima do necessario ambos os
produtos apresentam ruptura, nao sendo possivel a empresa atender a demanda de seus clientes, além do
prejuizo financeiro pela perda da venda, isso afeta a imagem da empresa, acarretando em perdas de clientes

para seus concorrentes.

A segunda analise feita é sobre a perda de liquido do coxao mole por salmoura, com a aplica¢ao da
ferramenta carta de controle, sendo constatado que o processo esta sobre controle, porém apresenta uma
perda de liquido acima do maximo aceitavel pela empresa de 3%, sendo que no atual cendrio na média a
empresa estd perdendo 3,42% chegando até a 5,41% de perda do peso do coxao mole em liquido, afetando

diretamente no lucro da empresa.

Dando continuidade na analise das causas geradoras da perda de costela e coxdo mole foi elaborado
um diagrama de Ishikawa para os dois produtos, em virtude de os produtos apresentarem processos
semelhantes. Para o levantamento das informagdes foi feita uma reunido com o agougueiro e os gestores
da empresa, preenchendo o diagrama classificando as causas do problema em Medida, Método, Pessoa,

Maquina, Ambiente e Materiais.

Na analise do problema da perda de coxdo mole, as causas levantadas para o quesito medida foram
o excesso de coxdo mole exposto nos balcdes e os niveis de estoque acima do necessario, ja em relagao
ao método, as causas geradoras de perda estavam relacionadas a falta de padroniza¢ao dos processos e
armazenamento incorreto. Segundo Toledo et. al. (2016), as perdas no Setor de Agougue chegam a
representar até 40% considerando todo o processo produtivo, ou seja, desde o peso da ossada, até as perdas
por impropriedade de consumo. A Figura 6 mostra as causas para a perda de coxao mole e costela bovina,
sendo que no processo de produgdo da costela bovina usa-se a serra com fita, a qual foi identificada com
falha. Stort e Lisboa (2022) também usaram o diagrama de Ishikawa para avaliar as possiveis causas para
o aumento dos gastos com a compra de carnes, apontando que a falta de treinamento é algo comum no

manuseio deste tipo de alimento.
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Figura 6: Causas para a perda de coxdo mole e costela bovina.
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Fonte: Autores (2022).

No quesito gestdo de pessoas, as causas levantadas foram a falta de treinamento do colaborador e
funcionario descompromissado, e no quesito maquina, a causa levantada foi a temperatura na cdmara fria
de resfriamento acima do ideal, o que acarreta na ma conservagao das carnes acelerando o processo de
perda de liquido e serra fita com falhas, que é particular do processo da costela bovina para a realizagdo
dos cortes, quando os guias apresentam problemas os cortes perdem qualidade, gerando perdas no
processo. Toledo et. al. (2016) e Stort e Lisboa (2022) também destacam que ao se descobrir e controlar as
perdas em um agougue, é possivel aumentar o efetivo rendimento de uma pega de carne adquirida junto
ao fornecedor. Estes mesmos autores enfatizam a necessidade de se gerir estoques com o uso do grafico
de Pareto para apurar a acuracia dos itens mantidos em estoque com o objetivo de minimizar perdas e

otimizar o processo de compras.

Além disso, a mesma apresenta problemas de funcionamento, parando todo o processo da costela
bovina trazendo prejuizos para a empresa. Em ambiente, os problemas encontrados foram temperatura
elevada e espaco limitado de produgao, e por fim, no quesito materiais, as causas levantadas foram: produto

sem qualidade e mesa de manipulagdo inadequada.

Com base nas informagdes levantadas e com uso do diagrama de Ishikawa foram identificadas as
possiveis causas geradoras das perdas de coxdo mole e costela bovina. Essas informacdes servirdo como
base para a etapa posterior (Melhorar), onde sera desenvolvido o plano de agdo com solugdes objetivando

a reducdo das perdas.

4.1.3 Etapa Melhorar

A etapa “Melhorar” tem como objetivo avaliar e propor solugdes para os problemas identificados na
etapa anterior visando eliminar e/ou reduzir as perdas que ocorrem no processo, proporcionando ganhos
para a empresa através da elimina¢ao de prejuizos, melhoria na qualidade do produto e melhor controle

sobre o processo garantindo sua competitividade no mercado a qual atua.
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Desta forma, foi construido um plano de a¢ao baseado no 5SW1H com objetivo de propor solugoes

para os problemas identificados buscando a otimiza¢ao dos processos conforme exibe o Quadro 3. Sort

e Lisboa (2022) também usaram o plano de a¢ao baseado no 5W1H para reduzir os com carnes em uma

unidade de alimentacdo e nutri¢ao.

Quadro 3: Plano de agdo 5W1H.
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Fonte: Autores (2022).

Com todas as sugestoes de melhorias descritas para uma otimizagdo do tempo e a priorizagdo das

atividades, aplicou-se o estudo de esfor¢co e impacto, onde foram definidas as ponderagdes que seriam

analisadas para as sugestdes de melhorias levantadas, e classificadas de acordo ao esforgo necessario para
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coloca-la em pratica e os impactos que elas provocam na empresa.

No Quadro 4 estdo as propostas levantadas com a indicagdo de sua respectiva classificagdo na
ordem de prioridades de execug¢ao conforme a metodologia da matriz. Pereira (2021) reforca que este
tipo de matriz visa a priorizagdo das oportunidades que foram levantadas, usando como critério o esforco

necessario para a executar e o impacto que a mesma trard para a organizagao.

Quadro 4: Matriz Esforco x Impacto.

Baixo Esfor¢o e Alto impacto Alto Esforco e Alto Impacto

Definir a periodicidade do Inventario dos produtos
POP e treinamento do colaborador para os processos

Cronograma de troca dos guias da serra e plano de manutengio | do agougue
preventiva

Baixo Esfor¢o e Baixo Impacto Alto Esfor¢o e Baixo Impacto

Definir plano de execugdo de abastecimento dos produtos

Plano de manuten¢do da camara de resfriado

Fonte: Autores (2022)

O Quadro 4 mostra que as agdes de “Definir a periodicidade do inventario, o cronograma de troca
dos guias da serra e plano de manutengao preventiva” foram classificadas no primeiro quadrante, portanto
devem ser priorizadas na implantagdo das propostas, por ser necessaria pouca energia para sua execugao e

por proporcionar resultados significativos para a empresa.

4.1.4 Etapa Controlar

Na etapa “Controlar” indicou-se a aplicagao de um checklist, conforme o Quadro 4 para a realizagdo
do inventario de estoque de forma a garantir que o processo seja executado sem falhas, efetuando a pesagem

correta dos produtos que podem estar armazenados no estoque, no balcdo de atendimento e autosservigo.

Assim, sera gerado um registro da execugdo do inventdrio com maior confiabilidade para o
acompanhamento das divergéncias de estoque, permitindo identificar de forma mais rapida possiveis fontes de
perdas de produtos. Ja para o acompanhamento do processo de perda de liquido por salmoura, a carta de controle
X-Barra e R-Barra, onde serao realizadas novas medi¢oes das perdas de liquidos, permitindo a observagao se o

processo esta sobre controle e respeitando o limite de perda considerado aceitavel pela empresa.

Portanto, assim como no trabalho de Giacon (2017), Pereira (2021) e Stort e Lisboa (2022), a origem
das perdas esta relacionada ao desconhecimento dos gestores de ferramentas de gestdo e qualidade, o
que consequentemente se estende para os colaboradores da empresa. A aplicagao da metodologia lean
manufacturing, juntamente com método DMAIC e as ferramentas da qualidade proporcionam uma busca
por uma melhoria continua dos processos, acarretando em uma melhoria na qualidade, produtividade e na

redugdo de perdas da empresa.

Comparando os resultados obtidos no presente estudo com outros trabalhos que aplicaram as
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metodologias lean manufactirng e DMAIC, é perceptivel a eficacia destas metodologias para a reducao ou
eliminagdo dos desperdicios nas organizagdes. Exemplo disto, pode ser encontrado no trabalho de Pedroso
e Oliveira (2018), onde aplicaram o lean manufacturing no processo de desossa de um agougue, tendo

como semelhanga com o presente estudo a busca pela redugdo do desperdicio e melhoria da produtividade.

OtrabalhodeSouza (2019) aplicou ferramentas da qualidade para o controleeredugiao dedesperdicios
no setor de agougue, foram propostas sugestoes de melhorias que se implementadas proporcionariam
ganhos financeiros as empresas. Como diferencial o presente estudo realizou uma analise do estoque, onde
calculando-se o estoque minimo e o estoque de seguranca, sendo possivel a empresa reduzir os estoques

de costela e coxdo mole bovino em 11,30% e 23,34% respectivamente.

5 Consideragdes Finais

O presente estudo identificou, através da metodologia lean manufacturing e o DMAIC
oportunidades de melhorias, que caso implementadas poderao reduzir os desperdicios do agougue em
estudo. A partir da aplicagdo da metodologia proposta, foram possiveis identificar as principais causas
geradoras de perdas no setor de agougue, tornando possivel a elaboragdo de um plano de a¢ao com

proposta de solugdes para os problemas.

Com as oportunidades de melhorias proposta para a empresa, pode ser alcan¢ado uma redugdo de
aproximadamente R$ 1.065,79 reais em capital imobilizado em estoque. Outra oportunidade é a redugao das
perdas por salmoura do coxao mole, que considerando o limite superior de controle do processo calculado
na analise de 5,41%, com o maximo aceitavel de 3%, que é a meta a ser alcangada com a implementagao
das agbes propostas no plano de agdo. A reducao de 2,41% de perda equivaleria a 63,58 Kg do produto
considerando o total de vendas no periodo em estudo. Isso significa uma oportunidade de redugdo de

aproximadamente R$ 1.970,98 nas perdas que ocorrem nessa etapa do processo.

Quanto a limitagdo do estudo destacaram-se a falta de uma quantidade maior de dados para uma
analise mais aprofundada, bem como a dificuldade de acompanhamento dos processos estudados, em
virtude da rotina acelerada do setor e de participa¢ao mais proativa do agougueiro. A metodologia lean
manufacturing (em conjunto com o DMAIC) se mostrou eficiente para identificagio dos problemas e
das melhorias que podem ser alcancadas no setor de agougue do supermercado. Desta forma espera-se
que com as sugestdes propostas, os problemas de desperdicio sejam mitigados, reduzindo os prejuizos
financeiros provocados pelas perdas, bem como ocorra a melhora da qualidade dos produtos do setor o

que influenciara diretamente na satisfagdo do cliente final.
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