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RESUMO

O estudo presente surge de uma necessidade de um restaurante de culinaria japonesa
que apresentava dificuldades em seu processo produtivo. As principais dificuldades
apresentadas consistiam na falta de definicdo clara de tarefas para os funcionérios,
desorganizacao no fluxo de producéo, excesso de estoque intermediario de produtos e atrasos
para entrega do produto. A partir dessas observacdes, buscou-se na bibliografia estudos e
conceitos que permitissem solucionar os problemas encontrados e, através da metodologia de
manufatura enxuta, propds-se a solugdo com as ferramentas de Kaizen e Mapeamento de
Fluxo de Valor. Os principais objetivos buscados ao implementar tais ferramentas foram:
nivelamento de conceitos e sensibilizacdo dos fatores de producdo, sejam eles humanos,
sejam tecnoldgicos, para o conhecimento das ferramentas a serem aplicadas; estabelecimento
de metas e resultados e comunicacdo a todos os interessados no processo produtivo; definigdo
de um diagndstico de acdo com andlise do ambiente interno e externo, estabelecendo fatores
criticos para o sucesso. Verificou-se que as metodologias apresentadas trouxeram ganhos
significativos nos processos produtivos da empresa, o que também foi constatado em estudos
de caso apresentados durante o escopo do trabalho. A partir dos resultados, pode-se concluir
que a aplicacdo da metodologia Lean e das ferramentas Kaizen e Mapeamento de Fluxo de
Valor devem consistir do embasamento tedrico publicado, bem como da utilizacdo in loco

dessas ferramentas.

Palavras-chave: Manufatura Enxuta. Mapeamento de Fluxo de Valor. Kaizen.



ABSTRACT

The present study arises from a need for a Japanese food restaurant that presented
difficulties in its production process. The main difficulties presented were the lack of clear
definition of tasks for the employees, disorganization in the production flow, excess of
intermediate stock of products and delays for delivery. Based on these observations, studies
and concepts were sought in the bibliography to solve the problems encountered and through
the Lean Manufacturing methodology the solution was proposed with the Kaizen and Value
Stream Mapping tools. The main objectives sought when implementing these tools were:
leveling of concepts and awareness of production factors, whether human or technological for
knowledge of the tools to be applied; establishment of goals and results and communication to
all those interested in the production process; definition of an action diagnosis with analysis
of the internal and external environment establishing critical factors for success. It was
verified that the methodologies presented brought significant gains in the productive
processes of the company, which was also verified in case studies presented during the scope
of the work. From the results we can conclude that the application of the Lean methodology
and the Kaizen and Value Stream Mapping tools should consist of the published theoretical
basis as well as the on-site use of the same tools.

Keywords: Lean Manufactoring. Value Stream Mapping. Kaizen.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONSIDERAGCOES INICIAIS

O Brasil criou uma média de um milhdo e meio de empresas novas por ano, no
periodo de 2018 e 2019, segundo levantamento feito pelo SEBRAE (2019). E possivel esperar
que, no final do ano de 2020, tenha-se atingido um numero de 22 milhdes de pequenos
negocios. Mais especificamente, 7% desse valor correspondem a bares e restaurantes.

Conforme o presidente da Associagéo Brasileira de Franquias (ABF, 2019), um setor
do ramo alimenticio que ganhou muito destaque nos Ultimos anos foi a culinéria japonesa,
trazida para o Brasil no inicio do século XX. No comeco deste ramo, prezava-se por técnicas
e praticas tradicionais e, hoje em dia, estd completamente adaptada ao paladar dos brasileiros.
FARRER et al (2017), no artigo “Japanese Culinary Mobilities Research: The Globalization
of the Japanese Restaurant”, ressaltam que ha uma estimativa de 1.500 restaurantes japoneses
no Brasil, gerando aproximadamente 1,9 bilhGes de reais anuais. Em Juiz de Fora, cidade da
realizacdo do presente estudo, hd mais de 50 restaurantes, que trabalham com comida oriental,
disponiveis em aplicativos de servico de entrega, podendo ser exclusivos de comida japonesa
ou trabalhando com uma variacéo de cardapio (PJF, 2020).

Esse cenario de surgimento de novas empresas expressa a necessidade de melhoras nas
qualificacdes da empresa e inovacao nos métodos de producdo para que essas novas empresas
se tornem mais competitivas. Visa-se sempre a melhora nos cinco objetivos de desempenho
da producdo: qualidade do produto, rapidez, confiabilidade, custo e flexibilidade (SLACK;
CHAMBERS; JOHNSTON, 2002).

Neste contexto, a filosofia do Lean Manufacturing combina técnicas gerenciais, a fim
de padronizar e acelerar os processos das empresas (BARTZ, 2013). Tal filosofia foi
originada no pds-guerra, quando era preciso diminuir os desperdicios e produzir de acordo
com chegada de pedidos, j& que 0s recursos eram escassos € a mao de obra limitada. Para
tanto, buscou-se um sistema de producédo que visava a redugdo dos desperdicios mais comuns:
superproducdo; movimentacdo desnecessaria dos trabalhadores; transporte desnecessario de
material, ferramentas ou equipamentos; estoque de produto final, matéria-prima ou insumos;
defeito nos produtos; processamento desnecessario; espera de funcionarios por equipamentos
ou atividade anterior para finalizar o trabalho (WERKEMA, 2006).

Satoshi Hino (2009) descreve em seu livro, O pensamento Toyota: principios de

gestdo para um crescimento duradouro, a necessidade de as empresas inovarem para se
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manterem competitivas no mercado. Como exemplo, o autor usa a empresa Toyota, que € uma
referéncia em modelo de producdo, principalmente, no que se refere a reducdo de
desperdicios. De acordo com Slack (2009), com relacdo aos processos abrangidos pela
producdo, o modelo Toyota vem com a mentalidade de minimizar 0s recursos necessarios em
todas as etapas da producéo, utilizando ferramentas criadas para tanto, das quais pode-se citar
0 Mapeamento de Fluxo de Valor e Kaizen. Essas ferramentas sdo utilizadas no processo de
melhoria continua nos processos produtivos.

Conforme Rother e Shoock (2009), a Toyota utiliza 0 método chamado Mapeamento
do Fluxo de Valor (MFV), que tem por finalidade mapear o estado presente dos fluxos de
producdo a fim de imaginar um estado futuro que seja ideal. Atraves desse fluxo imaginado,
definem-se planos de acdo para conseguir um processo mais Lean. Na Toyota, a atencdo dada
aos fluxos de valores é muito grande, buscando sempre a reducdo de desperdicios e agregacao
de valor aos seus produtos, com foco nos trés principais fluxos de valores que uma empresa
possui: Fluxo na Manufatura, Fluxo de Materiais e Fluxo de Informagdes.

Segundo Liker (2005), o Kaizen é um esfor¢o executado por todos os envolvidos nas
empresas, buscando a melhoria continua com foco principal na reducdo ou eliminacdo dos
desperdicios. O evento Kaizen seria o responsavel pela criacdo de uma equipe voltada para a
implementacdo de um método ou ferramenta de manufatura enxuta, em um curto periodo de
tempo, em uma &rea especifica da empresa.

A producdo enxuta, apesar de ter inicio nas fabricas da Toyota, hoje, é disseminada em
varios tipos de empresas diferentes, ja que suas ferramentas conseguem ser aplicadas e tém
eficiéncia comprovada para diminuir custos e maximizar a eficiéncia operacional
(FRANCHISCHINI; MIYAKE, 2006). O setor de restaurantes e alimentacdo é um dos que
vém se aproveitando da filosofia da manufatura enxuta para melhorar a produtividade de suas
cozinhas, ja que o atendimento rapido é uma importante caracteristica buscada pelos clientes.
O presente estudo visa abordar as técnicas de Kaizen e MFV, a fim de compreender suas
efetividades e demonstrar, atraveés de um estudo de caso, a aplicabilidade dessas ferramentas

no setor de restaurantes, em especial, os especializados em cozinha japonesa.
1.2 JUSTIFICATIVA
O presente estudo foi realizado pela experiéncia do autor como gerente de projeto na

Mais Consultoria em Engenharia de Producdo, em um trabalho, no ano de 2017, em uma

empresa de entrega de comida japonesa. O principal objetivo é mostrar a aplicabilidade da
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manufatura enxuta em restaurantes do ramo supracitado que tenham 0s mesmos tipos de
procedimentos.

A padronizacdo de processos é fundamental para que a producdo ocorra de forma
coerente e com maior qualidade possivel. Sem essa padronizacdo, processos simples e
cotidianos tém variagBes e movimentos que ndo se fazem necessarios, desperdicando tempo
que poderia estar focado na execugdo de outras atividades (LIKER; MEIER, 2007). No
entanto, no restaurante estudado, havia desorganizacdo, com conhecimento centralizado em
um funcionario e muitas horas fora do horario de funcionamento para compensar atividades,
que, se organizadas, possivelmente, poderiam ser executadas no horéario normal, reduzindo em
muito os custos da empresa.

O restaurante vinha de uma alteracdo do tipo de processo, no final de 2016, em que
pararam de realizar rodizio e comecaram a fazer apenas combinacdes de pecas. Essa mudanca
foi realizada devido a pouca rentabilidade do modelo de rodizio realizado pelo restuarante.
Isso afetou diretamente o desempenho dos funcionérios, ja que houve uma ma distribuicdo de
tarefas na linha de producgdo. Eles eram acostumados a trabalhar com producdo empurrada?,
pois, no rodizio, ndo poderiam faltar pecas para os consumidores. Houve uma dificuldade de
adaptacdo dos colaboradores com 0 novo servico, 0 que ocasionava muito desperdicio, além
de a maioria dos pedidos sairem com atrasos. Isso justificou a realizacdo do estudo neste

restaurante especifico.

1.3 ESCOPO DO TRABALHO

O presente trabalho concentra-se no estudo dos conceitos da aplicabilidade de um
Mapeamento de Fluxo de Valor e producdo enxuta, trabalhando os sete tipos de desperdicios e
as ferramentas de um Kaizen. Ainda é apresentado a elaboracdo de um estudo de caso,
apresentando a implantacdo de alguns desses conceitos em uma empresa de restaurante
japonés, do bairro do Alto dos Passos, no municipio de Juiz de Fora, Minas Gerais. O
restaurante objeto de estudo possui dez funcionarios e 0 modelo de atendimento é feito em
mesas e delivery, atendendo em média 100 pedidos por dia.

O trabalho também visou comparar aplicagdes de estudos de casos realizados com o
projeto realizado pelo autor a fim de identificar a eficiéncia das metodologias citadas a cima.

! Producéo empurrada é uma forma de trabalho em que se produzem o maximo de produtos possiveis

dentro da capacidade da fabrica a fim de atender uma previsdo de demanda
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1.4 ELABORACAO DOS OBJETIVOS

Os objetivos a desejados com a pesquisa consistem em:

a) Estudar a aplicabilidade da producdo enxuta em uma empresa de culinaria japonesa,
além de averiguar a capacidade de se replicar o modelo em outras empresas do ramo
com a mesma estrutura;

b) Estudar a aplicabilidade de uma semana Kaizen, medindo seus beneficios a curto
prazo, ja que essa metodologia propde melhoras imediatas apos a aplicagéo;

c) Estudar a aplicagdo do Mapeamento do Fluxo de Valor e entender sua funcionalidade
no que se refere a melhoria na producédo e otimizagdo dos desperdicios encontrados;

d) Mostrar que, para a empresa em questao e outras do mesmo setor, a producédo enxuta é
uma opcao viavel e pode trazer ganhos de produtividade sobre o0 modelo de producéo

empurrada.

1.5 DEFINICAO DA METODOLOGIA

A metodologia do presente estudo constituiu em, primeiramente, revisar a bibliografia
dos assuntos relacionados as aplicacfes em restaurantes da metodologia de manufatura
enxuta, com aplicacdo das ferramentas de Mapeamento de Fluxo de Valor, Kaizen, além de
uma pesquisa sobre as aplicacGes das ferramentas de qualidade do Diagrama de Pareto e sete
tipos de desperdicios. ApoOs essa revisdo da bibliografica, os conceitos estudados foram
aplicados em um restaurante de culinaria japonesa, na cidade de Juiz de Fora, a fim de
determinar a eficacia das ferramentas em um estudo de caso.

Em seguida, foram comparados os resultados obtidos com os estudados na literatura, a
fim de validar o estudo. Ao final realizou-se a concluséo do trabalho, na qual foram
levantadas questdes do modelo de producdo que mais se aplica ao segmento de empresa e de

como e quando é possivel utilizad-lo em outras empresas do setor.
1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO
Neste Capitulo 1, foi apresentada a introducdo ao estudo, os objetivos, a justificativa

pela escolha do tema, as hipoteses, a metodologia, um breve escopo, e 0 cronograma das

atividades.
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No Capitulo 2, foi realizada uma revisdo bibliografica, abordando os temas de
historico sobre Lean, o Diagrama de Pareto, Tipos de desperdicios, o Kaizen, Mapeamento de
Fluxo de Valor e as aplicacGes em restaurantes desses temas.

O Capitulo 3 apresentou o estudo de caso, em um restaurante japonés.

No Capitulo 4, foram mostrados os resultados obtidos com o estudo de caso, além da
comparagdo com estudos com a mesma aplicacao.

Por fim, no Capitulo 5, foram apresentados a conclusdo do trabalho e as consideracdes

finais do autor sobre o presente estudo.
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2 LEAN MANUFACTURING

Lean Manufacturing é uma filosofia originada no Japéo, na década de 1950, inspirada
em préticas e resultados do sistema Toyota. Ao longo das ultimas décadas, organizacGes de
praticamente todos os setores estdo implementando a filosofia, a fim de potencializar
resultados e aproveitar o potencial humano (LEAN INSTITUTE BRASIL, s.d.).

Em 1950, o jovem japonés Eiji Toyota viajou até os Estados Unidos para conhecer a
fabrica da Ford, maior produtora do setor na época, produzindo 7.000 automodveis dia,
enquanto, na mesma época, a Toyota produzia por volta de 3.000 automdveis no ano. Apdés a
visita, Toyota enxergou a possibilidade de mudancas em sua fabrica, baseando-se no modelo
norte-americano. Porém, devido a situacdo econdmica vivida no Japdo, era impossivel uma
réplica exata do modelo de producdo em massa efetuado por Ford. Entdo, junto de Taichii
Ohno, idealizaram um modelo de producdo que, hoje em dia, é conhecido como modelo de
producéo enxuta (WOMACK, 2004). Essa filosofia trabalha fortemente na qualidade total, ou
seja, a busca do “zero defeito”, e deteccdo e solucdo dos problemas em sua origem, além do
fluxo continuo no sistema produtivo, mapeando o fluxo de valor. Para tal resultado, as
principais buscas focaram em reduzir os desperdicios dentro da fabrica. (MORAES, 2011).

Correa e Correa (2017) abordam, no livro Administracdo de Producdo e Operacoes,
um estudo de caso que evidencia a aplicabilidade da filosofia Lean em uma empresa brasileira
de alimentacdo que trabalha com refeicOes rapidas em caixas, como as servidas em
companhias aéreas e trabalham com clientes via delivery. A empresa € organizada no modelo
job shop, com cinco areas de trabalho, sendo elas: produtos quentes, saladas, entradas e
salgados, sanduiches e embalagem, além de trés camaras frias para armazenamento de
produtos pereciveis. Os pedidos para entrega sdo recebidos e sua programacao € feita por
nivel de volume e planejada para entrega em cada dia da semana. Ao sentir a pressao da
exigéncia dos clientes e a entrada de concorrentes no mercado, a empresa resolveu adotar a
producdo baseada no modelo Toyota de producédo através de um curso de especializacdo em
gestdo industrial. O Just in time foi capaz de aumentar a flexibilidade e reduzir os lead times
dos produtos, diminuindo os custos de fabricagéo.

Outro estudo que mostra a aplicabilidade da filosofia de manufatura enxuta em um
restaurante € apresentado por Tucki, Baczyk e Prystasz (2018). Neste, a aplicacdo da
metodologia se d& a partir da aplicacdo de trés ferramentas: Mapeamento de Fluxo de Valor,

para reconhecer todas as agGes que cercam o ciclo de producédo; Kaizen, para o envolvimento
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da equipe na melhoria dos processos de producéo; e 5S, para eliminar elementos que fazem
com que haja desperdicios de materiais.

A aplicacdo das ferramentas trouxe os seguintes beneficios para o restaurante:

e O envolvimento dos funcionarios com todo o processo produtivo fez com que o
desperdicio de comida fosse diminuido significativamente;

e O sequenciamento da operacdo de dispositivos individuais se mostrou eficaz na
reducdo dos custos de consumo de energia. Deve-se notar que todas as ferramentas
apresentadas neste estudo foram adaptadas ao caso examinado (especifico para
restaurante);

e O ciclo de operacéo foi acelerado em 23%. O Mapeamento de Fluxo de Valor (MFV)
conseguiu eliminar certas acBes que costumavam estender significativamente a
duracdo do processo de producdo. Em algumas éareas, as ferramentas Lean

possibilitaram a reducéo de horas de operagdo em quase 70%.

Ja o estudo de caso realizado por Muniz (2013) mostra a necessidade de aplicacdo da
filosofia lean em um restaurante de comida japonesa que possuiu um aumento significativo de
clientes, nos anos que precederam o estudo. Neste caso, havia problemas de atraso de pedidos,
mal aproveitamento dos insumos, demora na realizagcdo de processos e atraso na producao de
pratos, que necessitavam de pré-producdo, pois, no momento em que se iniciava o Servico, a
falta de planejamento fazia com que funcionarios interrompessem a pré-producdo para
comecar a trabalhar nos pedidos dos clientes.

A reorganizagdo do layout do restaurante afetou diretamente os pontos observados,
fazendo com que houvesse uma melhora no tempo de trabalho e, consequentemente, fosse
possivel uma maior producdo de itens, além de uma melhora no tempo gasto pelos
funcionarios para realizar o reabastecimento de estoque. Essas melhoras ocasionaram um
aumento no faturamento do restaurante. Houve aumento no nimero de clientes atendidos e
realizaram-se melhorias no ambiente, proporcionando um clima agradavel. O tempo médio do

cliente no restaurante também aumentou.
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2.1 TIPOS DE DESPERDICIOS

A eliminacdo de desperdicios é, certamente, uma ideia essencialmente enxuta e utiliza

termos vindos do japonés para transmitir a ideia das trés principais causas de desperdicios que

devem ser focadas para ser reduzidos ou eliminados: Muda, Mura e Muri (SLACK, 2009).

Segundo Slack (2009), o significado desses termos € interpretado como:

a)

b)

Muda sdo atividades de um processo que ndo agregam valor direto a operacdo ou para
o cliente. As principais causas dessas atividades desperdicadoras sdo, provavelmente,
0s objetivos mal comunicados (incluindo o ndo entendimento das exigéncias do
cliente) ou o uso ineficiente dos recursos. A implicacdo disso é que, para qualquer
atividade ser efetiva, deve ser adequadamente registrada e comunicada a quem quer
que a esteja desempenhando.

Mura significa “falta de consisténcia” ou irregularidades que resultam em sobrecarga
periddica de pessoal ou equipamentos. Assim, por exemplo, se as atividades ndo
forem adequadamente documentadas para que diferentes pessoas em ocasides
diferentes desempenhem a mesma tarefa de modo diferente, ndo surpreende que o
resultado da atividade possa ser diferente.

Muri significa o absurdo ou a irracionalidade. Estad baseado na ideia de que as
exigéncias desnecessarias ou irracionais colocadas em um processo resultardo em
maus resultados. A implicacdo disso € que habilidades apropriadas, planejamento
efetivo, estimativa precisa de tempo e programacdo evitardo esse desperdicio de
sobrecarga “muri”. Em outras palavras, o desperdicio pode ser causado pela falta de
conducéo de tarefas de planejamento das operagdes basicas, como priorizar atividades
(sequenciamento), entender o0 tempo necessario (programacdo) e recursos

(carregamento) para desempenhar atividades.

De acordo com Flavio Picchi (LEAN INSTITUTE BRASIL, s.d.), presidente do Lean

Institute Brasil, ha uma divisdo nos tipos de desperdicios feita por Ohno, em sete tipos

principais, 0s quais todas as empresas devem focar:

1)

Superproducdo: quando a empresa produz mais do que precisa para atender o cliente.

Excesso de producdo agrava todos os tipos de desperdicios, gerando estoques,



2)

3)

4)

5)

6)

7)
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movimentacOes desnecessérias e consome a capacidade que poderia ser utilizada para
produzir algo que realmente gere valor para operacdo ou para o cliente.

Espera: o ideal do sistema Lean € que todos os processos ocorram em fluxo continuo,
com nivelamento perfeito, no qual todos os processos se equilibrem. O principal foco
é identificar os gargalos da producéo e redistribuir os esforgos, a fim de que todas as
atividades consigam ser simultaneas e o lead time de produgdo seja 0 menor possivel.
Processamento desnecessario: atividades ou processos que ndo estdo gerando valor a
operacdo e se fossem eliminadas ndo interferiram em nada na produgdo. Como
exemplo: a dupla checagem de uma instrucdo ou verificagdo de material; processos
que continuam a existir por habito, apesar de j& serem obsoletos; tratamentos estéticos
em areas cobertas, manutencdo em equipamentos que nao sdo mais utilizados e
reprocessamento de atividades, quando ja existe uma tecnologia que faga com que nao
haja necessidade.

Estoque: produtos ou servicos sdo feitos para serem consumidos. O cliente ndo esta
interessado no aumento do custo do produto devido a falta de planejamento. Estoques
geram custos altos para a empresa, ja que é necessario um espaco especifico e ainda
existe um custo de oportunidade que deve ser contabilizado, pois 0 produto poderia ser
circulado pela empresa como matéria prima.

Transporte: desperdicio extremamente custoso, uma vez que movimentacGes
desnecessarias de materiais em uma organizacdo causam esforco manual. Por
exemplo, o material é processado e levado para estoque para momentos depois ser
transportado novamente para a linha de producdo a fim de que seja processado, frutos
de fluxos truncados, distantes das linhas de producéo, e esquemas de abastecimento
ineficientes.

Movimentacdo: movimento desnecessario de pessoas também geram um grande
desperdicio, consumindo tempo que poderia estar sendo utilizado para agregar valor
para o cliente. Por exemplo, uma procura por material ou ferramenta que deveria estar
de facil acesso para o trabalhador. Ou estacdes de trabalho distantes, frutos de um
layout ineficiente, em que os materiais ficam longe, fazendo com que o trabalhador
tenha que dar muito passos para deslocar de um posto de trabalho para o outro.
Correcédo: necessidade de corrigir um produto ou até ser necessario confeccionar um
produto novo para substituir um defeituoso € um dos desperdicios mais comuns
encontrados nas empresas e que exige um trabalho muito intenso de controle de

qualidade.
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2.1.1 Desperdicios tipicos de restaurantes

Segundo estudo feito pelo SEBRAE (2017), para melhor administracdo do
estabelecimento, é necessario atentar-se aos seguintes pontos: conhecer bons fornecedores,
comprar produtos de qualidade, entender a sazonalidade dos alimentos, saber negociar prazo
de entrega e preco, saber avaliar o estoque de cada produto e fazer um controle geral de
estoque. Um exemplo de aplicacdo dos principios do sistema Toyota de producéo foi o estudo
realizado por Ceroni e Silva (2001), em um restaurante com culinaria variada. O trabalho
focou analisar os sete tipos de desperdicio e propor melhorias em um restaurante de pequeno
porte na cidade de Curitiba.

O referido estudo identifica partes criticas do processo de atendimento, como no
domingo, quando os clientes chegam a ficar 25 minutos na fila de espera, além de identificar
quais os produtos criticos para o processo de atendimento do restaurante. Para sugestdo de
melhoria, sugeriu-se que a analise dos sete tipos de desperdicio deve ser realizada a fim de
entender quais sdo as causas raiz dos problemas encontrados. No caso do restaurante
estudado, foram encontrados desperdicios em superproducdo, estoque, defeitos e espera.

As melhorias propostas consistiam em um acordo com o fornecedor para que a entrega
de produtos congelados fosse feita duas vezes na semana, ao invés de uma, diminuindo os
estoques. Elaboraram uma série dos histdricos de quantidade de produtos consumidos a fim
de diminuir a sobra no final do dia. Fez-se ainda um treinamento de atendimento com 0s
garcons, o que diminuiu a incidéncia de pedidos equivocados. E estabeleceu-se um sistema de
duas comandas, uma para cozinha e outra para a churrasqueira, reduzindo o tempo de preparo
do prato, de aproximadamente 19 minutos para 12 minutos; uma melhora de 37%.

Outro estudo, feito por Meireles e Aquino (2019), mostra a aplicacdo da ferramenta de
qualidade dos sete desperdicios, em um restaurante de comida japonesa, no qual se identificou
uma necessidade de melhora no servico. Os pedidos, recorrentemente, atrasavam, ndo havia
treinamento adequado para os funcionérios, havia falha de comunicagdo entre os atendentes e
a cozinha, resultando em um servico desorganizado. Apds a aplicagdo da ferramenta, o
restaurante teve uma melhora no tempo de atendimento, os funcionarios receberam o0s
treinamentos necessarios para realizar suas atividades e um gerente foi designado para realizar
auditorias recorrentes a fim de verificar se os funcionarios faziam os procedimentos
estabelecidos. Essas medidas trouxeram uma melhora no servico geral do restaurante,

aumentando a satisfacdo dos clientes.
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2.2 FERRAMENTAS LEAN MANUFACTURING

2.2.1 Kaizen

Kaizen ¢ uma palavra japonesa para “melhoria continua”. Exige a participacdo ativa de
todos os funcionarios, buscando a melhoria continua. E uma etapa fundamental para ser
aplicada apos a implementacdo da manufatura enxuta, em que todos os desperdicios mais
graves ja foram tratados e h4 uma necessidade de um aprofundamento maior no processo, a
fim de identificar novas melhorias (LIKER, 2005).

As equipes de Kaizen sdo formadas por um Lider, um Co-lider, Apoiadores, podendo
ser de dois a trés, um Consultor e um Padrinho. Sdo criadas para proporcionar um impacto
rapido e proativo na organizagdo. Cada membro da equipe é determinado de acordo com a sua
capacidade de realizar melhorias mensuraveis e ndo mensuraveis. Os eventos Kaizen ensinam
as pessoas 0s conceitos de trabalho em equipe, cumprimento de prazos, interacdo com
personalidades diferentes e busca da exceléncia como um todo, além de expandir a
criatividade dos empregados. As relagdes profissionais e pessoais séo desenvolvidas durante
os eventos Kaizen e continuam apds o término desses eventos. Estes sdo exemplos de
beneficios ndo mensuraveis que permitem que a organizacdo desenvolva uma cultura voltada
para a melhoria continua. O outro lado dos eventos Kaizen ¢ mais mensuravel: as equipes
fazem melhorias nos indicadores-chave, que ndo s beneficiam a empresa a partir de uma
perspectiva de desempenho, mas que melhoram, no fim das contas, o relacionamento com o
cliente em relacgéo ao custo melhor, entrega no prazo e maior qualidade (ORTIZ, 2010).

Na execuc¢do do Kaizen, faz-se extremamente necessario uma mudanca de mentalidade
de todos na empresa para foco em melhoria continua, na qual os colaboradores devem focar
em solucionar algumas questdes: “Como vamos desenvolver as pessoas e sustentar as
melhorias?”’; “Que comportamento dos lideres e que sistemas de gestdo sdo necessarios?”;
Que organizagdo e conhecimento especializado sdo necessérios para a transformagdo?”;
“Como vamos melhorar fortemente os processos e as tarefas?” (KAIZEN INSTITUTE, 2020).

As melhorias de uma implementacdo de Kaizen sdo exemplificadas pelo Kaizen
Institute, na Figura 1, a partir de estudos de casos realizados e compilados em que as areas

citadas tiveram ganhos significativos.
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Figura 1 — Impacto do Kaizen nas demonstragdes de resultado e balango

Impactos do Kaizen nas Demonstracfes de Resultado e Balanco
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Fonte: Kaizen Institute, 2020.

2.2.2 Kaizen em restaurantes

No estudo de caso “Finding Kaizen approach in small Mexican family businesses: na
exploratory study”, de Barraza, Pujol e Arzaga (2011), o Kaizen é abordado em um
restaurante familiar, muito conhecido por sua excelente comida, mas também por um servigo
extremamente lento, o que, ao longo do tempo, fez o estabelecimento perder clientes.

Para tentar resolver esse problema, uma equipe Kaizen foi formada com o dono do
restaurante, o gerente, o chef de cozinha e o responsavel pelos garcons, a fim de identificar os
principais processos que necessitavam de melhoria. A partir dessa analise, foram identificadas

cinco areas que necessitavam de mudanca: material em excesso e desnecessario na cozinha;
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arranjo fisico inapropriado; pequenos espacos para trabalhar e locais sujos; falta de
padronizacdo de ordens de pedidos, receitas e controle de estoque; equipe desinteressada no
desenvolvimento da producao.

Utilizando das ferramentas e principios do Kaizen a equipe definiu planos de acao para
melhorar as areas detectadas. Um novo layout foi definido e 40 kg de material desnecessario
foi descartado. Ainda foi definido um procedimento padrdo para as comandas, receitas e
ordem de estoque e a criacdo da equipe Kaizen para resolver os problemas do restaurante.
Tais planos trouxeram resultados imediatos, melhorando o desperdicio de materiais e
organizando os processos, com um ganho de 15% no tempo de entrega dos pedidos.

O estudo feito por Hamermuller (2017) pesquisou sobre as ferramentas gerenciais
utilizadas para tomada de decisdo em restaurantes da cidade de Fernando de Noronha. Foi
realizado em 23 restaurantes. Desses, 16 disseram aplicar completamente a metodologia do
Kaizen e quatro disseram aplicar parcialmente. A metodologia de melhoria continua se
mostrou um grande diferencial competitivo na cidade, ja que 0s insumos sdo extremamente
caros e os locais de compra, distantes. O Kaizen se mostrou como diferencial competitivo dos

restaurantes para baratear os custos.

2.2.3 Diagrama de Pareto

O diagrama de Pareto € uma das sete ferramentas basicas da qualidade, que permite a
visualizacio de informacdes de forma clara, visando focalizar os esforcos de melhorias. E um
grafico que visa classificar causas de problemas a partir de uma andlise de frequéncia de
ocorréncias, na qual a tendéncia é que 80% dos efeitos sdo responsabilidade de 20% das
causas de erros e problemas (LAS CASAS, 1999).

Desenvolvido por Joseph Juran, em 1950, o diagrama de Pareto baseia-se na “Teoria
das Elites”, que, segundo o economista e sociologo Italiano Vilfredo, consiste no principio
minoritario, o qual define que o poder politico esta sempre nas maos de uma minoria ajustada.
Um exemplo foi quando, na década de 1940, 80% das terras italianas eram pertencentes a
20% da populagéo (CARPINETTI, 2010).

Nesse modelo, conforme Lins (1993), 80% dos efeitos sdo responsabilidade de 20%
das causas e comumente é encontrado nos processos administrativos e industriais em geral.
Isso faz com que seja necesséria a identificacdo com o diagrama para tratar essas causas e

melhorar a produtividade de negdcios no geral.
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Figura 2 — Exemplo de gréfico de Pareto
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Fonte: Lean Blog (2018)2.

Para desenvolvimento de um diagrama de Pareto Carpinetti (2010), citam-se as

seguintes sete etapas:

1) Selecionar as causas que sdo passiveis de comparacdo e medir a frequéncia de
ocorréncia de defeitos. Esta etapa pode ser realizada através de coleta de dados ou
discussbes em grupo;

2) Selecionar a unidade de medida em que sera realizada a comparacédo, podendo ser, por
exemplo, quantidade de ocorréncias ou custos;

3) Definir o periodo de tempo da coleta de dados;

4) Coletar a ocorréncia dos defeitos selecionados;

5) Listar por ordem de frequéncia, da maior frequéncia para a menor, da esquerda para
direita, no eixo horizontal,

6) Desenhar um retangulo cuja altura represente a frequéncia da ocorréncia e colocar a
escala numérica no eixo vertical,

7) Adicionar uma linha em de frequéncia acumulada para identificar quais as categorias

correspondem a 80% da frequéncia dos erros.

2 Disponivel em: https://www.leanblog.org/. Acesso em: 21 dez. 2020.



23

2.2.4 Diagrama de Pareto aplicado a restaurantes

Um exemplo de aplicacdo de um gréafico de Pareto para definir os produtos que mais
impactavam a qualidade do servigo de um restaurante ¢ abordado no estudo “Diagnostico e
analise de oportunidade de melhoria em um restaurante universitario por meio da filosofia seis
sigma”, de Vinicius Akira Baba (2008). O autor utiliza o diagrama para identificar os
principais motivos para a ndo aceitacao do restaurante para os usuarios, fazendo a abordagem
geral dos pratos para identificar quais pratos menos agradavam os usuarios. A Figura 3

demonstra os resultados encontrados.

Figura 3 — Parte da refeicdo que ndo agradou aos usuarios
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Came Salada Arroz Feijdo
Fregiiéncia 279 48 15 8
Porcentagem 79,71 13,71 4,29 229
Porcentagem acumulada 79,71 93,43 97,71 100

Fonte: Baba (2008).

Apos a identificagdo do principal fator de ndo aceitacdo, o estudo buscou, através de
outro Diagrama de Pareto, identificar o0 motivo do item em questdo trazer tanta rejei¢cdo. Os

resultados obtidos séo representados na Figura 4.



24

Figura 4 — Motivos de insatisfagdo com a carne
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Fonte: Baba (2008).

A partir dos dados obtidos, o estudo sugere que existem medidas de controle de
qualidade dos suprimentos com melhoria no método de compra de produtos, além de um

controle mais firme dos produtos entregues por fornecedores.

2.2.5 Mapeamento de fluxo de valor na literatura

O Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV) tem como principal objetivo definir o
estado atual do processo, a fim de desenhar como deve ser o estado futuro para adotar a
manufatura enxuta (ROTHER; SHOOK, 2009). A definicdo de um fluxo de valor, segundo
Lean Institute (s.d.) é: “Toda acdo, que agregue ou nao valor, necessaria para trazer um o
fluxo de producdo desde a matéria-prima até o consumidor”. Também pode se definir como
fluxo do projeto do produto, da concepcdo até o langamento. A ferramenta fornece uma
orientacdo pratica para a implementacdo dos conceitos enxutos. Um fluxo de valor aborda
todas as etapas da producdo, desde a compra da matéria prima, até a venda do produto ao
consumidor final, observando todas atividades e opera¢Ges que ocorrem durante todo o
processo (LIAN; LANDEGHEM, 2002). No comeco do projeto do MFV, deve ser escolhida
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uma familia de produtos a ser estudada. Esta familia € uma linha de produtos que passa por
passos e equipamentos similares em seus processos de confec¢do. O MFV ¢, entdo, dividido
em duas fases principais: a elaboracdo do mapa atual e o desenho do mapa futuro (HEIZER;
RENDER, 2004).

O Mapeamento de Fluxo de Valor, segundo Rother e Shoock (2009), é uma
ferramenta essencial para qualquer empresa, pois tem muitos beneficios, como visualizar
muito além dos processos individuais, identificar as causas raizes dos desperdicios dos
processos de fabricacdo, traduzir para uma linguagem de facil entendimento os fluxos
estabelecidos na empresa, facilitar discussdes para evitar que detalhes e discussdes no chédo de
fabrica acontegcam por omisséo e juntar conceitos e técnicas enxutas. Essa ferramenta faz-se
mais util que outras ferramentas puramente quantitativas, ja que produz um conjunto de
etapas a serem seguidas para agregar valor, além de fornecer os leads times de cada processo,
assim como a distancia percorrida e a quantidade de estoque. O mapa do fluxo de valor é uma
estratégia qualitativa e quantitativa com finalidade de estabelecer um fluxo de melhor
operagdo de seus processos.

Para um Mapeamento de Fluxo de valor eficiente, é necessario passar pelas seguintes
etapas de execucdo: divisdo de seus produtos em familias, desenho do mapa de operacdes do
estado atual da fabrica, desenho das mudancgas a serem implementadas a fim de obter a
producdo ideal, planos de agédo e execucdo do novo plano de trabalho (WOMACK; JONES,
2004). Na primeira etapa, faz-se necessario identificar os produtos que tenham semelhanca ou
em materiais ou que passem pelas mesmas maquinas e ferramentas, e dividir esses produtos
em familias. Em geral, deve-se evitar agrupar produtos visualizando apenas as etapas iniciais
da producdo, ja que geralmente muitos produtos comecam a partir do mesmo ponto e sé terdo
diferenciacdo em processos a frente em seu fluxo. Escrever de forma clara qual é a familia de
produtos abordada, quantos itens diferentes estdo englobados nessas familias, qual a fracdo de
vendas e de faturamento a qual essa familia corresponde também é fundamental para
realizacdo do MFV (ROTHER; SHOOCK, 2009).

Ainda de acordo Rother e Shoock (2009), no desenho do estado atual, é importante
coletar as informacdes do processo que estd funcionando no momento, acompanhar o passo a
passo dos fluxos reais de material e de informacéo de perto, a fim de identificar toda troca de
informacdes e materiais que ocorrem nos processos, de preferéncia sem compilar informacdes
vindas de terceiros. E importante comecar pela entrega ao consumidor e regredir até a

chegada da matéria prima, ao invés de comecar pela entrega de materiais a fabrica e progredir
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até a entrega do produto pronto. Dessa forma, ird comecar pelos processos que estdo mais
diretamente ligados ao consumidor, o que faz com que a producéo aja de forma puxada.

Para a melhor execucdo da etapa de desenhar um estado futuro, faz-se extremamente
necessario ir até a execucdo das atividades, registrando e anotando todos o0s tempos e
movimentos realizados pelos operadores. Entender inteiramente o fluxo é o objetivo do
mapeamento do fluxo de valor. Entdo, é relevante que uma a equipe passe por todas as etapas
de fabricacdo (HEIZER; RENDER, 2004).

Mapear um fluxo de valor ajuda a identificar os sete tipos de desperdicios e eliminar a
maioria deles através da implementacdo de melhorias do estado presente, a fim de obter um
estado futuro que possa se tornar uma realidade em um curto periodo de tempo. A meta é
estabelecer uma cadeia produtiva, na qual os clientes articulem os processos de producdo
fazendo com que a empresa trabalhne em um modelo de producdo puxada com fluxos
continuos de processos e materiais, fazendo, assim, com que cada processo produza apenas 0
que o cliente pedir, na hora em que ele pedir, com a quantidade que ele pedir (WOMACK;
JONES, 2004).

Para a execucdo do desenho do estado futuro deve-se responder a seis perguntas
fundamentais: Qual o tempo de balanceamento da familia de produtos? Em que processos
podem-se aplicar um fluxo continuo de atividades? Em que atividades consigo implementar
um fluxo puxado de producdo? Onde estd 0 meu gargalo de produgdo? Como nivelar o meu
nivel de producdo? Quais melhorias devem ser implementadas para que minha producao fluir
da melhor maneira? Apds responder a essas questdes, entra-se na parte de execucdo dos
planos de acdo para alcancar esse estado futuro. O mais importante dessa etapa € a separacdo
e definicdo de cronogramas para que todas as ideias sejam testadas e validadas a fim de

atingir o melhor estado para a producdo (LIKER, 2005)

2.2.6 Aplicacbes de MFV em restaurantes

Um texto de Teixeira e Moura (2018) aborda a aplicacdo de um mapeamento de fluxo
de valor em um restaurante de culinéria japonesa. Esse estudo consistiu em uma otimizagéo
de layout e aplicagdo dos conceitos do MFV para melhoria nos desempenhos na confecgéo
dos produtos vendidos pelo restaurante.

As mudancas de layout e sugestdes de melhoria no desenho futuro partiu da
redistribuicdo de atividades, com balanceamento delas para os trabalhadores, fracionamento

de matéria prima antes do inicio do servico, aplicacdo da filosofia 5S, definicdo do layout, a
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fim de priorizar os pedidos recorrentes e o trabalho ergondmico para o bem estar dos
colaboradores. O estudo obteve como resultado uma melhora de 60% no tempo de cocgéo do
produto, mudando de 20 minutos de lead time para oito, do momento em que o pedido chega
no restaurante até quando ele esta preparado para ser entregue.

Outro estudo que também aborda o MFV, em um restaurante especializado na
culinéria japonesa, € o de Couto, Batista e Veiga (2017), apresentado no VII Congresso
Brasileiro de Engenharia de Producdo. Os autores pesquisaram a aplicacdo do Lean
Manufactoring em um delivery de comida japonesa e, a partir do MFV, identificaram os
seguintes pontos de atencdo, no que se refere a desperdicios da empresa: tempo de espera
muito grande entre o processo de montagem e o0 processo de fritura; excesso de
movimentacdo dos colaboradores no processo de entrega do produto ao cliente; defeitos nos
produtos por falta de uso de material adequado.

As sugestdes propostas para solucionar tais problemas consistiram em implementar
um sistema de cartdes de Kanban e implementar uma cultura 5S, mantendo o ambiente
agradavel e organizado para os colaboradores. Com resultado das implementacdes das
melhorias foi possivel identificar que os problemas com desperdicios foram sanados e a

produtividade do restaurante aumentou.

2.2.7 Balanceamento de Producéo
Para Rocha (2005), a linha de producdo deve ser balanceada a fim de ajusta-la as
necessidades da demanda, buscando maximizar a utilizacdo dos postos de trabalho e unificar
0 tempo de execucdo do produto em suas operagcdes sucessivas.
Davis (2001) define as etapas necessarias para a realizacdo do balanceamento de linha
de producéo da seguinte forma:
e Utilizar o diagrama de precedéncia a fim de especificar a relacdo sequencial
das tarefas.
e Determinar o tempo de ciclo necessario;
e Determinar o nimero minimo teorico de estagdes de trabalho;
e Selecionar uma regra basica na qual as tarefas tém de ser alocadas as esta¢Ges
de trabalho e uma regra secundaria para desempatar;
e Delegar tarefas, uma de cada vez, a primeira estacdo, até que a soma dos
tempos seja igual ao tempo de ciclo. Repetir o processo nas estagdes seguintes;

e Avaliar a eficiéncia da linha.
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Talbot (1986) discute a importancia do tipo de linha de produgédo na interferéncia na
técnica de balanceamento de producédo a ser utilizada. Linhas de produgdo de modelo Unico
tem necessidade de apenas de um diagrama de precedéncias gerado, sendo assim mais simples
de se obter o balanceamento. No caso de linhas de mdultiplos modelos, todos os modelos
necessitam de diagramas de precedéncia proprios.

A distribuicdo dos funcionarios deve ser bem estudada a fim de manter um ambiente
de trabalho harmdnico ja que o ambiente de trabalho influencia diretamente no balanceamento
de producdo. Segundo Ohno (1997) um trabalho em equipe bem realizado prevalece sobre
quantidade de trabalhadores, equipes de trabalho com objetivos e fungdes claras contribuem
para 0 aumento de produtividade de uma inddstria.
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3 IMPLEMENTACAO DOS CONCEITOS EM UM RESTAURANTE DE CULINARIA
JAPONESA

O objeto do presente estudo é um restaurante de comida japonesa localizado no bairro
do Alto dos Passos, na cidade de Juiz de Fora, Minas Gerais. O estabelecimento tem a
capacidade servir aproximadamente 20 mesas simultaneas, além do “atendimento para
viagem”, que € sua principal fonte de receita. O restaurante funciona todos os dias da semana,
com horério de funcionamento de 18 horas até 23 horas.

Até 0 ano de 2016 o estabelecimento funcionava com sistema de rodizio e self-service,
em que o cliente pagava um preco fixo e se servia na bancada, onde as pecas ja estavam
preparadas. Caso quisesse algo quente, pedia diretamente ao garcom. A partir do comeco de
2017 o cardapio estava composto por combinados de pecas definidas, ou seja, a quantidade e
variedade de pecas ja € definida e o cliente escolhe aquele que mais Ihe agrada, sem a
possibilidade de substitui¢Ges.

3.1 KAIZEN

Para a realizacdo do projeto, foi definida a equipe Kaizen que atuaria na producgéo do
restaurante, seguindo as recomendacdes de Ortiz (2010), conforme seu livro Kaizen e

Implementacdo de Eventos Kaizen:

e Consultor (especialista na area de processos);
e Lider (gerente de projeto);
e Co-lider (responsavel pelos pedidos);

e Apoiadores (dois projetistas externos a empresa e o responsavel pela producdo).

Com a equipe definida, o préximo passo foi definir o cronograma de atividades. A
recomendacéo, segundo Ortiz (2010), é que todos os eventos sejam realizados em uma
semana, com dois turnos de atividades. Porem, algumas alteracdes foram necessarias para
melhor atender ao projeto, ja que o restaurante funcionava em um periodo de quatro horas.
Assim, foi necessario trabalhar em duas semanas, e o cronograma planejado segue adiante, na

Figura 5.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Ao iniciar a semana, a equipe fez 0 acompanhamento das atividades dos trabalhadores,

a fim de definir um mapeamento das atividades gerais realizadas no restaurante, além de

desenhar um layout basico ordenando as atividades, como se demonstra na Figura 6.

Escada

Figura 6 — Ordenacéo do restaurante
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Fonte: Elaborado pelo autor (2020).
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O mapeamento realizado definiu as atividades realizadas em recebimento do pedido,
montagem do combo, embalagem e entrega. No auxilio da montagem do combo é onde se
encontravam a maioria dos colaboradores ja que esses tinham funcdo de deixar produtos
prontos para montar a bandeja do combo preparado. Os principais pontos de atencdo foram
encontrados na montagem, por deixar acumular pedidos para realizar a montagem simultéanea
de vérios pedidos, 0 que gerava outro ponto de atencéo ja que a embalagem dos produtos, por
ser feita embalagem de um produto por vez, ndo conseguia acompanhar o ritmo de saida dos
pedidos montados.

Depois da realizacdo do mapeamento, uma parte fundamental da execugdo do Kaizen
se deu com o brainstorming® de melhorias, realizado entre todos os membros da equipe, tanto
do projeto, quanto da producdo, com a finalidade de identificar solugdes simples que
poderiam melhorar o desempenho e ambiente do trabalho exercido. Algumas saidas desse

brainstorming estdo descritas abaixo:

Facilitar a comunicacéo entre a parte quente e a parte fria com a utilizacdo de um radio
comunicador;

e Redistribuir as atividades dos envolvidos na parte fria para que ndo haja sobrecarga;

e Diminuir a quantidade de produtos prontos feitos antes do comeco do expediente;

e Anexar a area da cozinha com a area de preparacao;

e Implementar um sistema de facil visualizacdo dos pedidos em andamento;

e Deixar previamente pronto o peixe limpo e o arroz cozido;

e Colocar uma segunda pia na producao;

e Realizar um 5S na producéo e cozinha.

A partir das ideias fornecidas, o proximo passo foi calcular os tempos e movimentos
dos colaboradores na producéo, realizando os produtos. Para isso, foi definida uma amostra
dos cem pedidos iniciais, a fim de se fazer a comparacdo de melhoria ap6s a execucgédo do

Mapeamento de Fluxo de Valor. Com 0s tempos e movimentos medidos, o proximo passo foi

3 O brainstorming ou em portugués tempestade de ideias, ¢ uma técnica de dindmica de grupo, no qual
ideias sdo explanadas a fim de encontrar solugdes inovadoras para solucionar algum problema. A dindmica
consiste em expor 0 maximo de ideias, sem julgamento dos demais membros, e selecionar as que melhor se

encaixam com a proposta.
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definir o que seria possivel executar das saidas do brainstorming. A equipe se concentrou em
executar o MFV.

Ap0s o brainstorming, a equipe focou em medir o tempo de espera dos pedidos desde
a chegada até a entrega ao motoboy, os 60 primeiros pedidos foram medidos a fim de no final
do projeto realizar uma comparagdo com o modelo proposto e um tempo de 22 minutos foi
encontrado para média desses pedidos. Além disso, foram filmados a movimentacdo dos
colaboradores durante a producdo a fim de ver a diferenca de movimentos para 0 modelo

proposto.

3.2 DIVISAO DE PRODUTOS EM FAMILIAS

A divisdo de produtos em familias se baseou no cardapio atual do restaurante,
conforme a Figura 7, a seguir, pois assim ja se define o que deve ser produzido em cada um
dos combinados, facilitando o entendimento de quais pecas acompanham as outras. A partir
dessa divisdo inicial, foram coletados todos os pedidos feitos durante a semana.
Contabilizaram-se mais ou menos 800 pedidos. Com esses dados, foram identificados os mais
recorrentes, a fim de atuar na familia que havia maior relevancia para o restaurante. Com base
nos dados coletados, um grafico de Pareto foi confeccionado para melhor visualizacdo das
familias, segundo a Figura 8, adiante.



Figura 7 — Cardéapio do restaurante

Combo - 20 pecas

3 philadéiphia, 3 shakemaki, 4 hot
philadéiphia,2 salmao skin, 2 skin
roll, 2 <anicheese. 2 sashimi

salm3o. 2 sashimi salmao ice.

“A partir de” R$ 39,90

Combo - 60 pecas
2 philadélphia, ¢ shakemaki, 12 hot
philadéiphia,b salmao skin, 6 skin

roll, & kanicheese 6 52 i

3
salmao. 6 sashimi salma

‘A partir de” R$ 74,90

Super Combo - 100 pecas

15 philadélphia,; 15 shakemaki, 20
hot philadélphia.10 salmao skin,
10 skin roll. 10 kanicheese, 10
sashimi salmao, 10 sashimisalma...

“A partir de” R$ 89,90

Combo Sashimis - 40 pecas
20 sashimis salmao, 20 sashimis

salmzc ice

De RS425:66
“Por a partir de" R$ 99,90

Combo gourmet - 80 pecas

[E#]

ebi maki, 4 haru hot,8
philadélphia, 16 hot pnhiladélphia, 4
sushicamardo. 4 sushisalmaod
duplo maki, 8 maki chilliroll, 8...

"A partir de” R$ 99,90

Combo 100 pecas ESPECIAL
10 sashimis de salmao, 10 salmac
ice enrolados, 20 hot
philadelphias, 10 hot poré(hot
philadelphia com extra de cream...

"A partir de” R$ 109,90

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Combo - 40 pecas
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roll. 4 kanicheese, £ sashimi

salm3o. 4 sashimi saim3o ice.

"A partir de” R$ 64,90

Combo - 80 pecas

12 philadéiphiz, 12 shakemaki, 16
not philadélphiz.8 salmao skin, 8
skin roll, 8 kanicheese, 8 sashimi
salm3o. 8 sashimisaimacice.

“A partir de” R$ 84,90

Especial makimono - 160
pecas

40 ohiladélphiz. £0 shakemaki, 32
hot philadélphia. 16 salmao skin.16
skinroll, 1é kanicheese.

“A partir de"R$ 119,90

Combo gourmet - 40 pecas

4 ebi maki. 2 haru hot.4
philadéiphia, 8 hot philadélphia, 2
sushi camarao, 2 sushi salm3ao.2
duplo maki, 4 maki chilli roll, 4...

“A partir de” R$ 69,90

Combo gourmet - 100 pecas
20 not philadelphia, 15 sashimis
salm3o. 15 sashimis salmao ice, 10
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philadelphia, 10 skill roll e 10...

‘A partir de”"R$ 119,90
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Figura 8 — Gréfico de Pareto dos pedidos
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A partir dos dados obtidos, foi possivel identificar que a maioria dos produtos pedidos
consistiam em combos com as mesmas pecas s6 mudando a quantidade e a finalizagdo. Esses
pedidos consistem em uma porcdo de makimonos, com uma por¢do de sahimis e uma parte
guente. Mesmo com a diversificagdo dos combos, a maioria dos produtos passavam pelos
mesmos processos. Assim, separacdo de produtos foi feita da seguinte forma: Makimonos,
sashimis e parte quente. Os Makimonos sdo feitos com 0s processos de rechear a alga de
arroz, colocar o pedaco do peixe cortado em tiras, colocar o cream cheese, quando houver,
enrolar a alga e, por fim, fatiar o Makimono enrolado. Ja o Sashimi, com o processo de pegar
a posta do peixe previamente desossada e cortar em fatias, podendo também haver um
processo em que se enrola a tira cortada e a recheia de cream cheese. A parte quente possui
processos diversos, mas o estudo se concentrou na confeccdo do hot, que se caracteriza por

empanar o Makimono ja pronto em farinha de panko, frita-lo e fatia-lo.

3.3 DESENHO DO MAPA DO ESTADO ATUAL DA FABRICA

O desenho do estado atual do restaurante foi elaborado seguindo as recomendacdes de
Rother e Shook (2009). A atencdo aos detalhes é fundamental para o desenvolvimento do
mapa do estado atual, por isso, a coleta de dados deve ser feita abordando todos os pontos do
processo e requer participacdo de todos os colaboradores, para que nenhum dado seja
desconsiderado.

A producdo se inicia na parte da tarde, antes do horério de atendimento comecar.
Nesse momento, ha cozimento do arroz que sera utilizado para preparacdo dos pedidos,
limpa-se o peixe que serd utilizado nos produtos, além de jA comecar a produzir pegas de
makimonos que sdo fatiadas e separadas para montagem dos combinados. Produz-se o
suficiente para 40 pedidos de “Combo-100" antes do atendimento comecgar.

O fluxo se inicia durante o horario de atendimento com a introducdo dos pedidos que
podem chegar de duas maneiras diferentes. A primeira maneira de entrada de pedido é feita
pelo cliente, presencialmente, através do garcom; e a segunda, através do computador com
trés aplicativos de pedidos online diferentes. Apds o pedido, uma comanda € impressa com a
informacdo de hora, nome do cliente, local de entrega, método de pagamento e o pedido. Caso
ocorra alguma duvida, ou haja necessidade de esclarecimento, a responsavel por emitir as
comandas faz a ligacdo para o cliente e anota a caneta as alteragdes. As comandas sao levadas

para o inicio da linha de producéo, onde se inicia a montagem do pedido.



36

Com a chegada da comanda na linha de producdo, o primeiro funcionario fica
responsavel pela montagem da bandeja com os makimonos previamente preparados, enquanto
dois outros funcionarios ficam encarregados de preparar novos makimonos para repor 0s que
sairam, conforme mostrado na Figura 9.

A bandeja com os makimonos é passada para o proximo funcionario, responsavel por
fatiar o sashimi e colocé-lo na bandeja, além de avisar a cozinha que o pedido esta pronto,
dando inicio a preparacédo da parte quente do pedido. A partir desse momento, dois processos
simultaneos acontecem. A cozinha frita os makimonos que foram empanados previamente,
antes do horéario de atendimento, corta-0os e coloca em uma embalagem de isopor que ira
acompanhar a bandeja. Ao mesmo tempo, a ultima funcionaria embala a bandeja e coloca 0s
assessorios que acompanharam o pedido, como hashi e shoyo.

Com a parte quente pronta, essa ultima funcionaria é responsavel por colocar as duas
embalagens (bandeja e parte quente) em uma sacola. Ap6s o acumulo de trés pedidos prontos,
ela passa ao entregador junto das informagdes com os nomes e enderegos dos clientes. A
partir desse momento, a entrega é responsabilidade do entregador e ndo foi abordada neste

estudo.

Figura 9 — Linha de producéo do restaurante

Fonte: Registro do autor (2020).

Com essas informacdes, 0 mapa do estado presente foi realizado e é mostrado na

Figura 10.



Figura 10 — Mapa do estado presente
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38

3.4 DESENHO DO MAPA DO ESTADO FUTURO DA FABRICA

Para realizar o desenho do estado futuro, buscou-se responder a algumas questées, que
serdo desenvolvidas nas préximas subseces.

3.4.1 Qual o tempo de balanceamento da familia de produtos? Como nivelar o nivel de
producéo?

Para responder a essa questdo, pediu-se para o funcionario mais experiente realizar a
confec¢do ¢ montagem de um combinado “Combo-100" do inicio, apenas com o arroz ja
cozido e o peixe limpo, cronometrando cada etapa esse procedimento foi considerado como
sugestdo de tempo a ser utilizada para realizacdo do balanceamento. O resultado se encontra

na Figura 11.

Figura 11 — Etapas de producéo

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).
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A partir da sugestdo, foi feito o balanceamento de atividades para trés ou quatro
funcionarios, a fim de calcular o tempo necessario para confeccdo de um combo utilizando a
capacidade produtiva, exigindo um minuto e 57 segundos de ritmo para trés funcionarios, e
um minuto e 20 segundos para quatro, conforme mostra a Figura 12.

Figura 12 — Balanceamento de producao

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).
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3.4.2 Em que processos podem-se aplicar um fluxo continuo de atividades? Em que

atividades consigo implementar um fluxo puxado de producéo?

No entendimento da equipe, toda etapa de confecg¢do dos produtos para montagem do
combinado poderia ser realizada durante o horario de atendimento do restaurante, sem a
necessidade de producdo prévia de makimonos, diminuindo o estoque de produto pronto para
ser embalado. Porém, ainda se faz necessario o cozimento do arroz previamente, assim como
a limpeza do peixe, ja que sdo processos demorados e impedidores da fluidez do fluxo de
producdo. Outro ponto a ser notado e que deve ser continuado é a parte quente, a ser feita
paralelamente ao processo de embalagem, pois é necessario que seu fim se dé no momento

em que o entregador for levar o pedido.

3.4.3 Onde esté o gargalo de producdo? Quais melhorias devem ser implementadas para

a producéo fluir da melhor maneira?

O maior gargalo encontrado teve procedéncia na embalagem, devido ao funcionario
que recebe o pedido cuidar de varias comandas ao mesmo tempo. Como ja possuia produtos
em estoque, ele realizava a confeccdo de varios combinados ao mesmo tempo, acumulando
pedidos que deveriam ser embalados. Com a proposta da linha fluida, com o balanceamento
de atividades, os pedidos chegariam um de cada vez para embalagem, facilitando esse

processo e evitando atrasos.

3.4.4 Quais desperdicios encontrados no processo?

Todos os sete tipos de desperdicios foram encontrados nesse processo, excesso de
producdo e estoque, ja que se produzia uma grande quantidade de pecas antes da chegada do
pedido e depois produziam mais pegas para repor esse estoque. O desperdicio de transporte
era comum ao ver a bandeja com produtos ir para embalagem e ter que voltar para completar
com alguma peca que ainda n&do tinha sido colocada. Repetidas vezes, houve uma
movimentacdo desnecessaria por falta de planejamento no inicio do processo, com
movimentacdo para cozinha para pegar utensilios que deveriam estar de facil acesso.

Propostas foram feitas para sanar cada um desses desperdicios, principalmente, com a

fluidez da linha de producéo e replanejamento do local dos utensilios. Para proposta do mapa
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futuro de producdo, as principais mudancas foram: balanceamento e distribuicdo de
atividades, para que seja aproveitada toda a capacidade produtiva para o0 processo, evitando

gargalos e diminuindo estoques.

3.5 PLANOS DE ACAO E EXECUCAO DO NOVO PLANO DE TRABALHO

De acordo com as ideias levantadas em brainstorming para confec¢do do plano futuro,
foram tracados planos de a¢des para mudanca da producdo. Dessa forma, a equipe pensou em
diversas saidas e, com isso, foi proposta uma nova linha de producéo.

Inicialmente, o0 objetivo era fazer uma producdo totalmente puxada, em que nao
existiria estoque e as pecas seriam feitas na hora, de acordo com cada pedido. Com quatro

colaboradores presentes, decidiu-se organizar a producédo da seguinte forma:

e Primeiro colaborador: cortar a pele do salmao, abrir arroz, rechear com cream cheese e
salmao e enrolar;

e Segundo colaborador: preparar makimono (skin), rechear e enrolar;

e Terceiro colaborador: cortar makimono(skin), cortar sashimi e finalizag&o;

e Quarto colaborador: embalar o pedido e entregar para o entregador.

Esse modelo evitaria desperdicios de superproducdo e estoque de produto
intermediario e o desperdicio no fim do dia seria proximo de zero. A fim de a linha funcionar
com perfeicdo, os materiais necessarios por cada colaborar deveriam ficar a facil alcance.

Apbs validacdo e feedback dos colaboradores, foi necessario adequar a producdo. Os
colaboradores ndo se sentiram a vontade para trabalhar com estoque intermediario. Entdo,
sugeriu-se realizar apenas 1/3 do que rotineiramente era feito, e a linha seguiu com este

modelo proposto:

e O primeiro colaborador realimentava o estoque e fazia makimonos de acordo com 0s
pedidos — abrir arroz, rechear, enrolar e cortar;

e 0O segundo montava o combo e pedia o prato quente pelo walk talkie;

e O terceiro era responsavel pelo sashimi e finalizacéo;

e O quarto era responsavel pela embalagem e entrega.
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Além disso, o radio comunicador foi implementado na linha de producdo a fim de
sanar tanto o deslocamento dos funcionarios para fazer o pedido dos pratos quentes, quanto
para fazer com que esses pratos sejam preparados simultaneamente com o combo. Dessa
forma, os produtos ficariam prontos a0 mesmo tempo e evitaria o desperdicio de
deslocamento desnecessario. Essa fungdo deve ser exercida por um colaborador que esteja
localizado em um ponto estratégico na linha de producédo, de forma que o tempo de preparo

seja ideal.



Figura 13 — Mapa do estado futuro
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Fonte: Elaborado pelo autor (2020).
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4 RESULTADOS OBTIDOS

A execucdo do projeto trouxe resultados significativos para o restaurante abordado no
estudo. O tempo de preparacdo do pedido caiu de 22 minutos para 14 minutos e 44 segundos,
resultando em uma melhoria de 33%. O gréfico, na Figura 14, mostra a diferenca no tempo de

preparacdo do modelo anterior para 0 modelo proposto para os 60 primeiros pedidos do dia.

Figura 14 — Gréafico comparativo para o0s 60 primeiros pedidos
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Grafico comparativo dos tempos de preparo antes e depois da
implementacao da linha de producao.

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Além do resultado no tempo de producdo de pedido, foram constatadas melhorias no

deslocamento dos colaboradores e por consequéncia o tempo em deslocamento:

e Antes: 2280 passos = 1.324 m = 2280 segundos = 38 minutos
e Depois: 1152 passos = 691,2 m = 1152 segundos = 19,2 minutos

Além dos resultados quantitativos, os colaboradores relataram uma melhora na

satisfacdo com a empresa, ja que alguns deles ficavam sobrecarregados. Comparando 0s
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resultados obtidos neste estudo com 0s outros apresentados neste texto, a aplicacdo de uma
filosofia Lean com o uso das ferramentas de Mapeamento de Fluxo de Valor e Kaizen
provou-se efetiva nos casos de restaurantes de pequeno porte, com um ganho médio de
produtividade de 40%, além de diminuir todos os possiveis desperdicios encontrados.

Os trabalhos apresentados foram descritos na figura 15 a fim de comparar o0s

resultados encontrados.

Figura 15 — Resultados obtidos nos estudos de caso

Trabalho Resultados Ponto de Melhora Atividades Realizadas
Teixeira e Moura Diminuigdo do lead  [Processos Otimizacéo de layout
time em 60% ineficeientes Mapeamento de Fluxo
de Valor
Ceroni e Silva Diminuicdo do lead  |Fila de espera Kambam
time em 37% Erros de Montagem  |Mapeamento de Fluxo
Tempo de resposta de Valor
elevado
Tucki, Baczyk e Diminuigdo do lead  |Desorganizagéo na Kaizen
Prystasz time em 23% cozinha 5S
Muitos pedidos Mapeamento de Fluxo
atrasados de Valor
Barraza, Pujol e Diminuicdo do lead  |Necessidade de Kaizen
Arzaga time em 15% melhoria de porcessos
Meireles e Aquino Melhora no servico do | Tempo de espera Kaizen
restaurante elevado 5S

Satisfacdo dos cliente |Processos ineficientes [Analise de
desperdicios

Hamermuller Diferencial Necessidade de Kaizen
competitivo aplicagéo de Mapeamento de Fluxo
ferramentas de de Valor
qualidade para se
destacar
Muniz Aumento tempo medio |Processos Reorganziacéo de
do cliente ineficeientes Layout
Reducdo do lead time
Couto, Batista e Veiga [Diminui¢do nos Melhoria de processos |Kambam
desperdicios Mapeamento de Fluxo
Melhora na de Valor
produtividade 5S
Balanceamento de
materiais

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).
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5 CONCLUSAO

O trabalho apresentado pode concluir que a aplicacdo da filosofia Lean com as
ferramentas de Mapeamento de Fluxo de Valor e Kaizen, visando a diminuicao dos sete tipos
de desperdicios, € funcional para um restaurante de comida japonesa, em Juiz de Fora, uma
vez que os resultados obtidos com o estudo de caso se mostram positivos, aumentando a
produtividade do estabelecimento. O projeto, que teve o principio do Kaizen envolvido,
mostrou-se efetivo e replicavel para restaurantes com a mesma estrutura, visto que estudos de
casos de diversas regides do pais comprovam a eficacia dos métodos utilizados.

No caso do restaurante estudado, os ganhos obtidos se resumem em: menor
necessidade de estoques intermediarios; menor movimentacdo dos trabalhadores; menor
desperdicio ao final do expediente; maior satisfacdo dos colaboradores. A necessidade por
melhoria nas empresas, ja que o mercado se encontra tdo competitivo, mostra que a filosofia
Lean é um diferencial competitivo, pois prioriza a velocidade de entrega dos produtos,
visando sempre um alto nivel de qualidade, a fim de obter a satisfacdo total do cliente.

Para trabalhos futuros, recomenda-se a nova aplicacdo de um Kaizen com a equipe, ja
que a metodologia visa a melhoria continua, além de estudar as saidas do brainstorming
realizado e estabelecer um cronograma de implementacao dessas ideias, uma vez que podem

contribuir ainda mais com o aumento de produtividade do processo.
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