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1 INTRODUCAO

O presente trabalho tem o intuito de estudar o Restaurante Universitario
(RU) do campus da Universidade de Sao Paulo (USP) em Ribeirdo Preto a luz da
disciplina de Administragao de Operagoes I.

O RU fornece café da manha, almoco e jantar aos alunos e aos visitantes
autorizados da USP. O café da manha é composto por pdo, margarina, café, leite e
fruta, enquanto no almogo e no jantar sdo servidos salada de folhas, salada de
legumes, carne ou opg¢ao vegetariana, guarnicdo, arroz, feijdo, sobremesa, suco e
pao; as refeicbes sdo servidas em sistema self-service — embora haja funcionarios
responsaveis por servir exatamente uma porcdo de carne a cada cliente. Quase
todos os alimentos sdo preparados nas instalacfes do RU (excecéo feita a algumas
sobremesas, como, por exemplo, a pagoca).

O RU é gerenciado por uma empresa terceirizada, que deve obedecer
aos regulamentos da USP para a provisdo de refeicbes — o que inclui quais
alimentos devem constar do cardapio e em que frequéncia. Hoje o RU conta com 45
funcionarios, além da gerente de nutricdo e das assistentes de nutricao.

Este trabalho apresenta as operacdes do RU — com énfase sobre as
microperacdes de preparar alimentos e servir refeicdes — fundamentando-se sobre a
obra Administracdo da Producédo, de Slack, Chambers e Johnston (2002). Sé&o
abordados aqui os capitulos 1 (Administracdo da Producao); 2 (Papel Estratégico e
Objetivos da Producéo); 3 (Estratégia da Producado); 5 (Projeto de Produtos e
Servicos); 7 (Arranjo Fisico e Fluxo); 8 (Tecnologia de Processo) e 9 (Projeto e
Organizacao do Trabalho). Nao se abordam aqui os capitulos 4 (Projeto em Gestao
de Producao) e 6 (Projeto da Rede de Operacdes Produtivas).

A escolha de ndo abordar o capitulo 4 se deve ao fato de que o capitulo 5
parece oferecer mais subsidios tedricos para uma discussao relativa a projetos,
considerando o contexto do RU. O capitulo 6 ndo € apresentado por se acreditar que
o projeto de rede do RU esta bem estabelecido atualmente, havendo determinadas
restricbes (na forma de regulamentos da USP que a empresa terceirizada deve

obedecer) a mudancas.



2 CAPITULO 1

2.1 Producao na organizacao

Conforme Slack, Chambers e Johnston (2002), a funcdo producdo é
aquela que, sendo central para a organizacdo, encarrega-se de atender as
solicitacdes dos consumidores, mediante a producdo e a entrega de produtos e
servicos. Os gerentes de producéo — ainda que ndo sejam chamados por esse home
— sao os funcionarios responsaveis por administrar algum ou todos 0s recursos
englobados pela funcao producéo.

No Restaurante Universitario (RU), organizacdo que é objeto de estudo
deste trabalho, a funcdo producdo compreende as seguintes atividades: preparar
alimentos (saladas, carnes ou opcao vegetariana, guarnicdo, arroz, feijao,
sobremesa e sucos); servi-las aos clientes; fazer a limpeza (do ambiente e dos
pratos, copos e talheres) e manter os equipamentos. Pretende-se aqui enfatizar as
microperacdes de preparar alimentos e servir refeicdes. Dentro dessa organizacgao,
sdo gerentes de producdo a gerente de nutricdo e as assistentes de nutricao,

entrevistadas pelos membros do grupo para a realizacéo deste trabalho.

2.2 Modelo de transformacéao

Slack, Chambers e Johnston (2002) afirmam que a producdo de
guaisquer bens ou servicos se efetiva por meio de um processo de transformacéo,
no qual inputs sdo transformados ou transformam algo em outputs. Os inputs podem
ser divididos em recursos transformados e recursos de transformacéo. Os primeiros
sdo materiais, informacdes e consumidores, em proporcdes variaveis a depender da
natureza da operacdo — por exemplo, operacdes de manufatura processam
predominantemente materiais. Os Ultimos referem-se as instalacdes da organizacao
(edificios, equipamentos, tecnologia) e a seus funcionarios. As operacdes diferem
entre si quanto a natureza dos funcionarios (maior ou menor experiéncia técnica) e
guanto ao equilibrio entre instalagdes e recursos humanos.

A finalidade do processo de transformacdo vincula-se a natureza dos

inputs transformados. Operagdes que processam materiais podem modificar suas
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propriedades fisicas, sua localizacdo, sua posse ou armazena-los; operacdes que
processam informagBes podem modificar as propriedades informativas, armazena-
las ou mudar sua posse; operagdes que processam consumidores podem modificar
suas propriedades fisicas, seu estado psicoldgico ou fisiol6gico ou acomoda-los.

Os outputs do processo de transformacéo tém diferentes propriedades, a
depender de sua natureza — se sdo bens fisicos ou produtos. Bens fisicos sdo
tangiveis, passiveis de estocagem, sua producdo antecede o consumo, ha baixo
nivel de contato com o consumidor e a qualidade € evidente. Servicos sao
intangiveis, ndo podem ser estocados, sua producdo e seu consumo S&ao
simultaneos, ha alto nivel de contato com o consumidor e € dificil avaliar a
gualidade. A maior parte das operacdes produz produtos e servicos.

O RU tem como produto as refeicbes comercializadas e oferece o servico
de servir a comida aos clientes. Os inputs, 0 processo de transformacéo e os outputs

das microperacdes consideradas neste trabalho estdo expostos na tabela 1:

Tabela 1 — Microperacdes descritas como processos de input-transformacgao-output

Microperacéao Inputs Processo de Outputs
transformacéao
Preparar alimentos Ingredientes; Pré-preparo dos Alimentos
equipamentos; alimentos preparados
cozinheiros (descongelar, cortar,

temperar etc.); preparo
dos alimentos

(cozinhar, assar etc.)

Servir refeicdes Alimentos preparados; Servir alimentos aos Clientes satisfeitos
pistas para disposicdo clientes (mudanca de estado
dos alimentos; pratos, fisioldgico);  pratos,
talheres e copos; talheres e copos
atendentes; clientes Sujos

E possivel observar, a partir da tabela 1, que os processos de

transformacgéo realizados pelo Restaurante Universitario agem tanto sobre materiais



qguanto sobre consumidores, o que € refletido pelo fato de os outputs serem tanto

bens quanto servigos.

2.2.1 Hierarquia do sistema de producéao

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2002), a operacéo global de uma
organizacdo € chamada de macroperacdo, enquanto os departamentos envolvidos
denominam-se microperacdes. Dentro de cada microperacao, ainda, podem existir
sec¢des ou grupos também considerados operagcbes. Cada se¢do ou grupo pode
receber inputs e fornecer outputs de/para outras se¢Oes oOu outros grupos,
pertencentes ou ndo a microperacdo. Analogamente, cada microperagdo pode
receber inputs e fornecer outputs de outras microperacfes internas ou de
macroperacdes externas. A funcdo producdo seria, nesse sentido, uma rede de
microperacdes destinadas a processos de transformacédo e cada microperacgéo €,
simultaneamente, fornecedora interna de bens e servicos e consumidora interna de
bens e servicos de outras microperacoes.

Essa linha de pensamento pode ser aplicada ao RU: a macroperacéo diz
respeito a sua operacao global e as microperacbes compreendem, por exemplo, a
producdo e a administracdo financeira. Dentro da funcdo producdo, ha
microperacdes de menor escopo, como preparar alimentos, servir refeicdes, realizar
limpeza e fazer manutencdo em equipamentos. Internamente a cada uma dessas
microperacdes ha inputs e outputs, relacionados entre si por um processo de

transformacéao (vide subsecé&o anterior).

2.2 Tipos de operacdes de producao

De acordo com Slack, Chambers e Johnston (2002), as operacdes
diferem entre si por quatro aspectos: volume de output; variedade de output;
variacdo da demanda do output e grau de “visibilidade” (contato com o consumidor)
envolvido na producdo do output. Desse modo, as operacbes podem ser
classificadas como tendo altos ou baixos niveis de cada uma dessas dimensoes, 0
gue possui implicacdes para o processo produtivo. A figura 1 abaixo detalha a

tipologia de operacoes:






Figura 1 - Tipologia de operacdes

Implicagoes Implicagdes
Baixarepeticdo Alta repetitividade
Cada fundondrio partidpa Espedalizagdo
maisdotrabalho Baixo Volume Al Sistematizac3o
Menor sigematizagdo Capitalintensivo
Alto custo uNitario Balxocustounitario
Flexivel Bem definida
Completo - Rotinera
Atende as necessidades dos Alta Variedade Baba Padronizada
consumidores Regular
AlTO custo unitario Baixocustounitario
Capacidade mutante Estavel
Antecipagdo Rotinera
Flexibildade Alta Variagdo da demanda Baia Previsivel
Ajustadocoma demanda Alta utilzagdo
Alto custounitario Baixocustounitario
Tolerdnciade espera limitada Tempo entre 3 produ¢do & 0
Satisfagdo  definida pela consumo
percepgao doconsumidor Padronizagdo
Necessidade de habilidade de Alta Visibilidade Baoa Pouca habilidade de contato
contato com o consumidor Alta utileag3o de funcionarios

A variedaderecebids é alta
Alto custounitario

Centralizacdo
Baixocustounitario

Fonte: Slack, Chambers e Johnston (2002)

No caso especifico do RU, preparar alimentos e servir refeicbes séo
microperacdes consideradas de alto volume (devido ao grande namero de clientes
atendidos nos trés turnos), baixa variedade (os procedimentos sdo padronizados,
com fundamento no edital elaborado pela Universidade de Sao Paulo e nas fichas
técnicas) e alta variacdo da demanda (o numero de clientes que se deslocam ao RU
varia conforme a época do ano, a ocorréncia ou ndo de chuvas, feriados, festas e
também conforme o cardapio do dia). Essas duas microperacdes diferem na
dimensao visibilidade: preparar alimentos € uma microperacdo de baixa visibilidade,

enquanto servir refeicdes possui alta visibilidade.



3 CAPITULO 2

3.1 Objetivos de desempenho da producéao

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2002), a implementacdo de uma
estratégia passa pela definicdo de objetivos de desempenho da producao, com base
nas necessidades dos stakeholders da operagédo (pessoas ou grupos que possuem
interesse na operacgdo). No nivel operacional, ha cinco objetivos de desempenho
fundamentais, aplicaveis a quaisquer operac¢fes: qualidade; rapidez; confiabilidade;
flexibilidade e custo. O significado preciso de cada um desses objetivos varia
conforme a natureza da operagao.

O objetivo qualidade refere-se a “fazer as coisas corretamente”. A
gualidade dentro da operacdo torna mais provavel que os consumidores externos
figuem satisfeitos com os produtos e servicos e também facilita as atividades da
organizacao. Microperacdes dotadas de qualidade reduzem custos (menos erros
reduzem a necessidade de recursos para a correcdo) e aumentam a confiabilidade
(os consumidores internos recebem a tempo 0s recursos necessarios para as
microperacoes).

No caso do RU, qualidade significa que todas as refeicbes sao
preparadas adequadamente, que todos o0s clientes sao servidos de modo
apropriado, que o ambiente é limpo e que a comida servida € segura e palatavel.

O objetivo rapidez diz respeito a minimizar o tempo necessario para que
os consumidores recebam os produtos e servicos esperados. A rapidez enriquece a
oferta para os consumidores externos e, nas operac0des internas, reduz os estoques
entre estagios do processo de transformacédo (tornam a operacdo enxuta) e o risco
(facilita previsdes relativas a quantidade de recursos necessaria para a operacao).
Para o RU, entende-se que rapidez se refere a um tempo minimo para o preparo dos
alimentos e também a um tempo minimo de espera do cliente para receber a
refeicao.

O objetivo confiabilidade concerne a fazer as coisas em tempo para que
0s consumidores recebam os produtos e servicos esperados. A avaliagdo da
confiabilidade é feita pelos consumidores apenas apos a entrega do produto ou

servico, mas, no decorrer do tempo, pode se tornar o objetivo de desempenho mais



importante. A confiabilidade é também relevante nas operacfes internas — aquelas
gue possuem maior confiabilidade s&o mais eficazes. Nesse contexto, a
confiabilidade economiza tempo (quanto mais confidveis as operacdes, menor o
tempo necessario a reprogramacao dos processos) e dinheiro (o0 uso inadequado do
tempo implica custos operacionais extras) e da estabilidade (assegura previsibilidade
as operacgdes). No RU, confiabilidade indica que as refei¢cdes sdo servidas a todos
os clientes nos horérios estipulados e em conformidade com o cardapio.

O objetivo flexibilidade refere-se a capacidade de mudar a operacdo e
pode ser classificada nos seguintes tipos: flexibilidade de produto/servico;
flexibilidade de composto (mix); flexibilidade de volume e flexibilidade de entrega. A
flexibilidade de produto/servico é a capacidade de introduzir novos produtos e
servicos; a flexibilidade de composto é a capacidade de oferecer uma variedade
ampla de produtos e servigos; a flexibilidade de volume significa a habilidade de a
operacao modificar o nivel de output ou de atividade e a flexibilidade de entrega
refere-se a habilidade de alterar a programacédo de entrega do produto ou servico
(geralmente antecipar a entrega). No ambito da operacéo interna, a flexibilidade
colabora para a rapidez da resposta a eventos imprevistos, economiza tempo (a
flexibilidade entre uma tarefa e outra economiza tempo de uso de recursos) e
mantém a confiabilidade (garante que a operacéo esteja dentro da programacao).

No caso do RU, a flexibilidade de produto/servico refere-se a capacidade
de introduzir novos alimentos e/ou modos de preparo no cardapio. A introducéo de
novos alimentos é limitada pelo edital da USP, que dispde, entre outros aspectos,
sobre a composicédo dos cardapios e que deve ser seguido a risca: estdo previstas
penalidades para seu descumprimento e, segundo as entrevistadas, as empresas
desclassificadas da licitacdo podem contestar a posicdo da empresa que gerencia o
RU hoje, caso se comprove que o edital ndo € obedecido.

Esse edital determina exatamente quais sao os tipos de alimento que se
encaixam nas categorias que compdem cada uma das refeicbes. Tanto o almoco
guanto o jantar englobam as categorias salada, carne, opcdo vegetariana,
guarnicao, suco e sobremesa.

Nesse sentido, por exemplo, devem ser servidos dois tipos de salada no
almogo e no jantar. A salada tipo | € composta por vegetais folhosos crus (como

alface, agrido, racula etc.), enquanto a salada tipo Il € composta por um ou mais
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vegetais crus ou cozidos (como cenoura chuchu, brécolis etc.). O vegetal escolhido
para a salada ndo pode se repetir na guarni¢éo, as saladas do almo¢o ndo podem
se repetir no jantar e ndo se deve servir molhos prontos, entre outras regras
(UNIVERSIDADE DE SAO PAULO, 2016).

Se um determinado alimento que consta do cardapio ndo € bem aceito
pelos clientes do RU, é possivel modificar o modo de preparo, dentro das limitacdes
impostas pelo edital. Ainda assim, diante de frequentes questionamentos de alunos
sobre o porqué de ndo introduzir determinados alimentos ou preparos no cardapio, a
gerente de nutricdo afirma que o RU, para seguir boas praticas de seguranca
alimentar, reduz ao maximo o numero de alimentos que sejam extremamente
manipulados, ja que estes aumentam o risco de contaminagdo. Por isso, devido ao
grande volume de refeicbes servidas, evita-se introduzir panqueca como Opgao
vegetariana ou fazer preparos com frango desfiado ou maionese, por exemplo.
Assim, as gerentes de nutricdo tentam aumentar a flexibilidade de produto variando
o modo de preparo dos alimentos, de forma a néo fugir ao que € estabelecido pelo
edital e também agradar aos clientes.

No RU, a flexibilidade de volume seria a capacidade de modificar o nivel
de output (refeicdes servidas) de acordo com a demanda. Conforme a gerente de
nutricdo, a demanda diaria é calculada com base no niamero de refeicbes servidas
no ano anterior; utilizam-se também como base numeros tipicos para cozinhas
industriais (por exemplo, uma por¢cdo média de guarnicdo é 80g/pessoa). No
cotidiano das operacbes, também se consideram fatores como o tempo (a
ocorréncia de chuvas diminui a demanda) e o cardapio do dia (por exemplo, quando
h& frango, a demanda aumenta). Adicionalmente, de modo menos estruturado, os
funcionarios mantém contato com representantes dos estudantes, a fim de obter
informacfes sobre acontecimentos que possam alterar a demanda (por exemplo,
assembleias, manifestacfes e paralisacdes de estudantes).

A gerente de nutricdo ressaltou também que, durante os horarios de
funcionamento do RU, ha o acompanhamento do nimero de pessoas que passam
pelas pistas por minuto, de quantas porcdes estdo contidas em uma cuba (minimo e
maximo) e do tempo que demora para que uma cuba de alimento se esgote. Outra
técnica utilizada para poder adequar o volume de outputs a demanda é conhecer 0s

horarios dos o6nibus que circulam dentro da USP e quantos estudantes sao
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transportados nesses 6nibus em cada horario, o que permite saber quais sdo 0s
horarios de pico.

Quando, por alguma razdo, a demanda é menor do que 0 que se
esperava, ndo ha desligamento de equipamentos ou dispensa de funcionarios,
apenas utiliza-se um volume menor de insumos para preparar as refeicbes. Nesses
casos, alguns alimentos pré-preparados (como verduras e legumes higienizados e
crus, por exemplo) podem ser reaproveitados no dia seguinte, o restante (carnes,
legumes cozidos etc.) é descartado.

Caso a demanda seja maior do que o previsto, a fila de clientes fica
parada até que se possa repor os alimentos que faltam. Nesta ultima situacéo,
segundo as entrevistadas, costuma-se utilizar alimentos pré-preparados para a
refeicdo seguinte ou para o dia seguinte (por exemplo, se falta frango durante o
almoco, é servida a carne que seria utilizada no jantar). Quando isso ocorre, a
confiabilidade é comprometida, ja que alguns clientes acabam por ter como Unica
opcado comer algo que ndo estava previsto no cardapio para aquele horario. As
entrevistadas afirmaram que é muito raro que falte arroz ou feijdo - nessas ocasioes,
foi necessario preparar esses alimentos “na hora”.

N&o sao perceptiveis, nas operacdes do RU, flexibilidade de composto e
flexibilidade de entrega. Julga-se aqui que esses dois tipos de flexibilidade nao tém
relevancia para as operacdes do RU, na medida em que: (a) o cardapio do RU é
divulgado aos alunos com antecedéncia e, como sera visto mais adiante, o principal
critério ganhador de pedidos € o preco, de modo que o cliente do RU se dispbe a
comer aquilo que esta no cardapio e o faz principalmente pelo baixo preco da
refeicdo; (b) o RU funciona apenas nos horarios prestabelecidos para cada refeicéo,
de modo que seu cliente sabe que poderd consumir uma refeicdo apenas nesses
horarios.

O objetivo custo remete a ideia de que quanto menor o custo de produzir
bens e servigos, menor o preco para os consumidores. Os custos podem se referir a
funcionérios, a instalaces, tecnologia e equipamentos e a materiais; a proporcao
entre os custos depende da natureza da operacdo. E importante ressaltar que o
custo é afetado por todos os outros objetivos de desempenho. Opera¢des de alta
qualidade ndo desperdicam recursos; operacfes rapidas reduzem os niveis de

estoque entre uma microperagao e outra; operagdes confidveis reduzem a incidéncia
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de imprevistos; operacdes flexiveis adaptam-se as novas situacdes e permitem a
troca de tarefas, sem desperdicio de recursos. Assim, aprimorar o desempenho dos
custos requer melhora nos demais objetivos de desempenho.

No RU, financiado pelo orcamento governamental, o lucro da empresa
terceirizada que o gerencia se da pela diferenca entre os custos de producado e a
verba disponibilizada. Desse modo, torna-se importante minimizar os custos, o que €
feito mediante tentativas de aumentar o desempenho nos demais critérios. O
principal exemplo disso é a utilizacdo de fichas técnicas, uma forma de padronizar os
processos de transformagéo envolvidos na microperagédo de preparar alimentos. A
partir dessas fichas, assegura-se que todos os alimentos sao preparados da mesma
forma por todos os cozinheiros (0 que contribui para a qualidade e a confiabilidade),
em microperacdes de mesma duracdo (o que contribui para a rapidez). Como
mencionado anteriormente, as fichas técnicas também orientam a compra de
insumos, de modo que a elaboracdo de novas fichas contribui para que haja
flexibilidade de produto. A minimizacdo de custos € também feita de formas mais
diretas, como pela parceria com fornecedores que vendem insumos a precos

menaores.
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4 CAPITULO 3
4.1 Estratégia da producéao

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2002), a estratégia é o ato de
articular uma direcdo para tomada de decisbes da empresa. Essas decisbes
estratégicas tém efeitos abrangentes na organizacdo, definindo a posicdo da
organizacdo no ambiente e aproximando a empresa de seus objetivos de longo
prazo. Para implementar uma estratégia, deve-se abordar seu conteudo; o “o que”, e
seu processo “‘como”. A estratégia de producao, € portanto, o padrdo de decisdes e
acOes estratégicas que definem os objetivos de longo prazo e as atividades da
producéo.

Para compreender a aplicabilidade da estratégia de producéo no caso
trabalhado do RU, € preciso definir algumas abordagens e relaciona-las aos
objetivos de desempenho ja definidos.

4.2 Fatores competitivos & Objetivos de desempenho

De acordo com o conteudo explicitado por Slack, Chambers e Johnston
(2002), os objetivos devem, entdo, ser determinados pelas necessidades dos
consumidores, isso significa avaliar a importancia de cada um dos objetivos de
desempenho baseado pela perspectiva do cliente. Para isso, os fatores competitivos
sdo aqueles que definem as exigéncias dos clientes.

Portanto, fatores competitivos diferentes implicam em objetivos de
desempenho diferentes. No caso do Restaurante Universitario, € possivel identificar
0s seguintes fatores competitivos como prioridade para os clientes:

Preco baixo, visto que o0s consumidores S&ao universitarios, o que
significa que o restaurante lida com uma margem grande de estudantes que ainda
nao possuem renda propria. Dessa forma, eles demandam preco baixo, entdo a
operacao tera que superar no objetivo de desempenho “Custo”.

Nota-se que o0s consumidores demandam, também, um sabor
agradavel, visto que muitos optam por se alimentar no RU quando o cardapio
contém um prato considerado bom. Entdo, a operagdo tera que superar em

“Qualidade” e observa-se que o restaurante busca ampliar seus niveis de qualidade
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alterando o preparado do alimento, mas ndo exatamente o cardapio, jA que ele é
previsto pelo edital.

Como consequéncia desse fator competitivo, nota-se que a entrega
confidvel € valorizada pelo consumidor, j& que ele segue o cardapio publicado para
optar pelo consumo do prato considerado agradavel. Dessa forma, o RU deve
superar seu objetivo de desempenho “Confiabilidade” e entregar exatamente o prato
que foi divulgado.

Somado a isso, 0s universitarios, de maneira geral, possuem uma grade
horaria semanal muito preenchida por conta de suas ocupacdes diarias com provas,
trabalhos, estagios e estudos. Fato que os fazem valorizar uma opcao de
alimentacao rapida, agil e pratica. Logo, o fator competitivo € a entrega rapida e o
RU devera superar em “Rapidez”, como objetivo de desempenho.

Além disso, o Restaurante Universitario possui um grande fluxo diario
de estudantes, para tanto é preciso que a operacdo supere na “Flexibilidade”
relacionada a possivel necessidade de ampliar o volume de comida produzida, caso
o fluxo de alunos aumente. Sendo assim, o fator competitivo relacionado é a
habilidade de alterar a quantidade de alimentos oferecidos. Esse fator é valorizado
pelos clientes, uma vez que todos aguardam para comer o prato definido no
cardapio, portanto sua auséncia pode ser comprometedora.

Compreende-se, também, que a boa higiene € um fator estimado pelos
consumidores e pode ser determinado pela “Qualidade” da higiene no processo
interno e externo da producédo. Por isso, cabe ao restaurante manter seus padrdes
de higiene no processo de producéo de alimentos, seguindo as normas da vigilancia
sanitaria, além de manter as areas compartilhadas pelos universitarios limpas e com

os instrumentos de alimentacéo esterilizados.
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Como resultado da andlise, ttm-se a seguinte figura representativa:

Fatores competitivos Objetivos de
desempenho

Preco baixo Custo

Sabor agradavel Qualidade do sabor

Entreaga confiavel Confiabilidade

Entrega rapida Rapidez

Alterar a quantidade

| Flexibilidade (volume/
de alimentos

quantidade)

§404dld

Boa higiene Qualidade da higiene

4.5 Matriz importancia x desempenho

A matriz de importancia x desempenho € uma O6tima ferramenta para

organizar os critérios e suas respectivas importancias. Como resultado, é possivel

verificar o grau de urgéncia na mudanca estratégica da empresa, e quais setores

priorizar. A classificacdo da matriz, desenvolvida por Slack, é conhecida por “escala

de nove pontos” e sua aplicagao ao caso € a seguinte:

Importancia para Clientes

Critérios ganhadores de pedidos:
1.Proporciona vantagem crucial junto aos clientes.
2.Proporciona importante vantagem junto aos clientes-sempre considerado.
3.Proporciona vantagem util junto aos clientes - normalmente considerado.
Critérios qualificadores:
4.Precisa estar pelo menos marginalmente acima da média do setor .
5.Precisa estar em torno da média do setor .
6.Precisa estar a pouca distancia da média do setor.
Critérios menos relevantes
7.Normalmente n&o considerado;pode tornar-se mais importante no futuro.
8.Muito raramente é considerado pelos clientes.
9.Nunca é considerado pelos clientes e provavelmente nunca sera.
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Desempenho comparado com a concorréncia

Melhor do que a concorréncia

1.Consistente e consideravelmente melhor que nosso melhor concorrente.
2.Consistente e claramente melhor que nosso melhor concorrente.
3.Consistente e marginalmente melhor que nosso melhor concorrente.

Igual & concorréncia

4.Com frequéncia marginalmente melhor que nosso melhor concorrente.
5.Aproximadamente o0 mesmo da maioria de nOSSOS concorrentes.
6.Freqlientemente a uma distancia curta atras dos principais concorrentes.
Pior do que a concorréncia

7.Usual e marginalmente pior que a maioria dos principais concorrentes
8.Usualmente pior que a maioria dos nNOSSOS concorrentes
9.Consistentemente pior que a maioria de nossos concorrentes

Importancia para os clientes

Critérios 112|3(4|5|6|7(8]9
Preco baixo (A) X

Sabor agradavel (B) X
Entrega confiavel (C) X
Entrega rapida (D) X
Alterar a quantidade de alimentos (E) X
Boa higiene (F) X
Desempenho comparado a concorréncia

Critérios 112(3(4|5]|6|7(8]9
Custo (A) X

Qualidade do sabor (B) X
Confiabilidade (C) X

Rapidez (D) X

Flexibilidade (volume/ X

guantidade) (E)

Qualidade da higiene (F) X
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4.3 Critérios ganhadores e qualificadores

Como resultado de uma respectiva andlise da matriz de Importancia-
Desempenho, é possivel definir os critérios ganhadores e qualificadores. Conforme
Slack, Chambers e Johnston (2002), os critérios ganhadores de pedidos sédo aqueles
gue contribuem diretamente para que o negoécio consiga o pedido. Sao as principais
razdes que justificam a compra do produto ou servico pelo consumidor,
essencialmente, sdo os motivos pelos quais o consumidor opta pelo produto.

No caso do restaurante universitario, pode-se notar que o preco € o
principal critério ganhador, pois, independente os outros fatores, a restricdo
orcamentdria dos estudantes é talvez o principal determinante. Portanto, muitos
estudantes optam pelo RU justamente por ser economicamente mais viavel.

O sabor agradavel também é um dos critérios ganhadores de pedidos, ja
gue o estudante opta pelo Restaurante Universitario quando o cardapio é
considerado com sabor agradavel. Dessa forma, o sabor esta diretamente associado
a entrega confiavel, visto que o estudante consulta o cardapio antes da escolha,
para isso 0 prato deve ser propriamente aquele apresentado. Entdo, a entrega
confiavel também exerce o peso de critério ganhador de pedidos.

Ja os critérios qualificadores, ndo sdo necessariamente 0s responsaveis
pelo sucesso competitivo, mas sim as caracteristicas minimamente definidas como
essenciais para que o consumidor considere a compra do produto. No caso
estudado, espera-se que os padrdes de higiene sejam suficientemente bons, que a
entrega seja rapida de acordo com a média do setor e que o restaurante seja flexivel

o suficiente para aumentar o volume de alimentos quando for preciso.
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Segundo Slack, Chambers e Johnston (2002), é a lacuna entre a
classificacdo da importancia de cada objetivo de desempenho e sua classificacdo
gue guia o nivel de prioridade. Portanto, s6 a relacdo do nivel de importancia para o
cliente com o nivel de desempenho comparativo a concorréncia que resulta na
prioridade de cada critério.

A zona apropriada € delimitada pela linha de limite minimo de
desempenho. Essa zona representa o nivel pelo qual a empresa ndo deve permitir
cair, pois € uma regido satisfatoria. Os critérios encontrados nessa zona foram: o
preco baixo, a capacidade de alterar a quantidade de alimentos e a entrega rapida.
Analisando os critérios dessa zona, nota-se que o critério “alterar a quantidade de
alimentos”, juntamente com o “entrega rapida” sdo os de maior prioridade da zona, ja
gue estao muito préximos do limite minimo de desempenho.

A zona de melhoria é a regido encontrada abaixo do limite minimo de
desempenho. Ela representa critérios candidatos a aprimoramento num médio

prazo, mas ndo uma prioridade imediata. O critério presente nessa zona € a entrega
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confidvel e a boa higiene. Portanto, embora ndo seja uma prioridade de curto, no
medio prazo a empresa deve criar estratégias para evitar que esses critérios
diminuam e entre na zona de acao urgente.

A zona de ac¢do urgente representa os critérios com desempenho critico.
Portanto, sdo metas de melhoria de curto prazo até a zona de melhoria, e médio
prazo até a zona apropriada. Entdo, possuem maior nivel de prioridade. Nesse caso,
o critério encontrado € o sabor agradavel. Portanto, possui prioridade maior do que
todos os outros critérios.

Existe também a zona de excesso, na qual 0s recursos empregados para
atingir esse nivel de desempenho possam estar em excesso e com possivel
segmentacdo para outros critérios mais necessitados. No caso do Restaurante

Universitario, ndo ha critérios nessa zona.

Plano de Acao

Apobs a respectiva analise e zoneamento dos critérios, é possivel avaliar
as areas e decisdes estratégicas da empresa, junto a sua urgéncia. Para isso, é
possivel examinar a influéncia que cada area de atividade exerce sobre cada critério.
Isso também auxilia a encontrar contribuicbes para o melhoramento derivado de
possiveis mudancas na tecnologia, na organizacédo e no desenvolvimento, e na rede

de suprimentos.

Com o objetivo de encontrar possiveis caminhos e solucbes para o
critério que encontra-se na zona mais critica, o “Sabor agradavel”’, é possivel
associa-lo ao prato mais criticado pelos consumidores, o peixe. Vale ressaltar que
sua respectiva pratica do plano de acéo sera explicitada no proximo capitulo. Dessa

forma, tem-se o plano de acéo inicial:

Critério B - Sabor agradavel : peixe
Objetivo: melhorar o nivel de qualidade referente ao sabor do peixe.
Mudancas na tecnologia:

o Utilizacdo de fritadeiras ou uso de panelas retrateis.
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Criar banco de dados baseado pela quantidade de restos de comidas,
assim é possivel listar quando o prato ndo obteve uma boa aprovacéo
e, portanto, evitar aquele modo de preparo.

Criar um sistema de feedback integrado diretamente a direcdo do
Restaurante Universitario. Assim é possivel realizar criticas, sugestdes

e manter uma comunicacgao direta com as nutricionistas.

Mudancas na organizagéo e no desenvolvimento:

Elaborar uma consulta com outras redes de Restaurantes
Universitarios com objetivo de buscar novos modos de preparo, que
sejam mais saborosos.

Implementar uma rede de treinamentos com esse novos modelos para
melhorar o preparo do alimento e manter o seu padréo.

Buscar consulta com nutricionistas da propria universidade, com o
objetivo de buscar um modo de preparo alternativo e que esteja dentro

dos requisitos do edital.

Mudancas na rede de suprimentos:

Buscar fornecedores que possuam peixes com mais qualidade (menos
espinhos, por exemplo).

Servir 0 peixe a milanesa, pois devido a menor quantidade de
ingredientes, o preco do prato ficaria menor, e sua aceitagdo maior, 0
que levaria a um aumento da margem de lucro do restaurante,
pagando, entdo, o investimento nas fritadeiras. Repercutindo, como
consequéncia, na gestao da capacidade de producédo da cadeia, pois
com a manutencdo os alunos consumiriam mais e a capacidade de

producdo aumentaria.
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5 CAPITULO 5

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2002) os gerentes de producéo
tém uma responsabilidade indireta de fornecer as informagdes e as recomendacgdes
das quais depende o sucesso do desenvolvimento do produto ou servigo.

De acordo com os autores o objetivo de projetar produtos e servigcos é satisfazer
aos consumidores, atendendo a suas necessidades e expectativas atuais e/ ou
futuras. Isso, por sua vez, melhora a competitividade da organizacao.

Durante a entrevista com as gestoras do Restaurante Universitario,
percebeu-se que o produto que possuia o maior indice de reclamaces e menor
consumo era o0 peixe. Pensando nos projetos de melhoria de qualidade desse
produto, buscou-se fazer uma analise para identificar os motivos das reclamacgdes
dos estudantes, bem como as possiveis melhorias no produto e em seu processo
produtivo, para maximizar a sua aceitacao e suas vendas.

Para isso, usou-se como exemplo o peixe com molho de ervas que vem
tendo maior aceitacdo pelos alunos e que comecou a substituir o peixe com molho
vermelho, devido ao maior indice de reclamacfes dos estudantes em relacdo a esse
prato.

Procurou-se trabalhar o produto de acordo com o modelo sugerido por
Slack, Chambers e Johnston (2002) que considera trés aspectos: conceito, pacote e
0 processo, que sdo os produtos finais do projeto do produto.

e um conceito,que é o conjunto de beneficios esperados que o consumidor esta
comprando; ou seja, quando o cliente compra o peixe ele esta esperando
saciar a sua fome através de um produto saudavel, nutritivo, apetitoso e
esteticamente agradavel, a um preco baixo. Incluso nisso, esta o oferecimento
de um ambiente limpo, agradavel, no qual o cliente possa almocar junto com
0S amigos.

e um pacote de produtos e servicos, que € 0 conjunto de "componentes” que
proporcionam os beneficios definidos no conceito. Esses componentes podem
ser classificados como essenciais se sao fundamentais para a compra ou de
apoio se o bem central é a prépria maquina. No restaurante universitario, a
refeicdo é a parte principal, no caso deste estudo, o peixe trata-se do produto
principal, e considerou-se o servico de provisdo e preparacdo igualmente

importante no caso do RU, uma vez que os estudantes ndo preparam sua
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prépria refeicdo. Devido a politica de retencdo de custos ndo ha muitas
alternativas para mudar esse pacote de produtos e servigos, visto que, se o
restaurante mudar seu processo para self service, (no qual a refeicéo principal
€ servida por funcionarios enquanto que o restante dos alimentos é servido
por meio do self service) a empresa ndo conseguira controlar as porcdes de
peixe dadas para cada estudante, o que culminarA& com o aumento de
desperdicio e gastos.

e 0 processo € 0 que define a relagdo entre os componentes dos produtos e
servicos. No restaurante ha quatro processos identificados: sendo um de
limpeza do restaurante, um processo que os consumidores irdo experimentar
e dois processos essenciais ao servico: a preparacédo da comida, e 0 projeto
do cardapio.

Slack, Chambers e Johnston (2002) em seu livro divide o processo de

projeto de um produto em cinco fases que estao explicitadas na figura abaixo:

| Geragao do conceito

v v
Triagem

A4 v
| . T ¢
| Projeto preliminar

s .

Avaliagao e melhoria

J} v

Prototipagem e projeto
1 final

0 0 0
conceito pacote Processo

As etapas do projeto de produto/servico Slack, Chambers e Johnston (2002)

A etapa da geracdo do conceito segundo Slack, Chambers e Johnston
(2002) comeca com uma idéia de um produto ou servi¢co, que sdo formalizadas em
conceitos, que através de uma triagem sdo selecionados resultando no conceito de

um produtos aceitaveis e consensuais, que por sua vez, tornam-se um projeto
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preliminar que passa por uma etapa de avaliagdo e melhoria. Uma vez aprovado o
projeto preliminar € submetido a elaboracdo do protétipo ou o projeto final

resultando na especificacao do produto final que corresponde neste estudo ao peixe.

5.1 Geragéao do conceito

As idéias segundo Slack, Chambers e Johnston (2002) para conceitos de
novos produtos ou servicos podem vir de fontes externas a organizagdo, como
consumidores ou concorrentes, e de fontes internas a organizacdo. Neste caso, as
fontes vieram dos préprios estudantes, que frequentam o restaurante, incluindo os
préprios autores deste relatorio e das gestoras da empresa que foram entrevistadas.

Muitas das melhorias que vem ocorrendo no restaurante em relagdo a
preparacao do produto tem sido através das opinides dos proprios funcionarios que
S&80 responsaveis por servir a comida e tem mais contato com os estudantes, bem
Como 0s proprios responsaveis por fazer a comida.

No caso do restaurante ndo ha uma proximidade da gestdo em relacao
aos alunos, salvo no momento em que alguns reclamam para o funcionario quando

este, esta servindo a refeicéo para o aluno.

Idéia
Forma: peixe
apetitoso com
boa aparéncia «— Func&o: ser
consumido
Propésito: > como alimento
satisfazer
fome dos e N
clientes com Bengﬂmos:
gualidade e comida
bom preco v saudavel e
C it nutritiva a um
onceito bom preco
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5.2 Triagem do conceito

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2002) o objetivo da etapa de
triagem do conceito € considerar o fluxo de conceitos que emergem da organizagado
e avalia-los quanto a sua viabilidade, aceitabilidade e "vulnerabilidade" ou risco.

Em relacao a viabilidade técnica percebeu-se que o restaurante possui as
capacitacfes necessdrias para a producao de um peixe mais saboroso, uma vez que
por exigéncia do edital, o quadro de funcionarios que preparam o alimento precisa
ter profissionais qualificados. Ou seja, a empresa possui uma equipe com
habilidades técnicas para a producdo do alimento.

No tocante a viabilidade econbémica , ndo ha tantos recursos financeiros
disponiveis para a melhoria do produto, uma vez que o objetivo principal da
terceirizada € maximizar o lucro através da diferenca entre os custos do prato e a
receita obtida por meio de subsidios do governo para o prato.

Devido a obrigatoriedade do produto peixe no cardapio pelo edital e por
se tratar de uma matéria prima mais cara, o prato torna-se cerca de 3 vezes mais
caro que o convencional (O valor de custo de um prato de peixe gira em torno de
4,30 contra 2,80 de um prato normal) o que ja o torna um produto mais dispendioso
reduzindo a possibilidade de maiores gastos com o prato.

Quanto ao fator aceitabilidade, a organizacdo das atividades para a
producdo sera minima, uma vez que as alteragcdes segundo as gestoras, nao
modificam muito a forma de producdo do peixe, a mudanca de atividades seria
restrita a adicdo de alguns ingredientes e a mudanca na forma de preparo (em
relacdo ao molho, que deixaria de ser vermelho e passaria a ser branco).

Em relacdo ao retorno econémico do projeto peixe, percebe-se que a
melhoria no sabor no seu sabor, levara a um maior consumo dos estudantes, o que
levard a venda de mais refei¢cdes, o que culminard em maior receita e ganho para o
restaurante.

No tocante a riscos do restaurante ndo conseguir com as mudancas no
prato, produzir um produto mais saboroso, a qualidade do peixe continuara da
mesma forma ruim, e o restaurante continuard tendo uma queda de movimento nos
dias em que servir essa refeicao.

Ainda em relacdo aos riscos, tem-se a perda do dinheiro com o

desenvolvimento do produto, a esse respeito, hd um teto de gastos aceitaveis para
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obter uma margem de lucro com a producao do prato, o que leva a uma baixissima

tolerancia para a perda de dinheiro por parte da administracao da empresa.

5.3 Projeto Preliminar
Segundo Slack, Chambers e Johnston (2002), apés o conceito do produto
ter passado pela triagem a proxima etapa € criar o projeto preliminar. O objetivo é ter
uma primeira versao de:
e especificacdo dos produtos e servicos componentes do pacote;

e definicdo dos processos para gerar o pacote.

5.3.1 Especificacdo dos componentes:

De acordo com Slack, Chambers e Johnston (2002) a especificacdo dos
componentes é definir o que estara incluido no produto ou servico, como é a sua
estrutura, a ordem com que as partes dos componentes devem ser reunidas, a lista
de materiais, com suas respectivas quantidades, para construir o pacote total.

Peixe:

Quais sao os materiais e equipamentos para a producao do produto?

filé de tilapia ou merluza

ervas

champignon

creme de leite

leite de coco

sal

liméo

tomate

alho

cebola

fogao

forno

panela para cozinhar,

forma para assar

bancada de cozinha,
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facas para a limpeza do peixe,
pia para a lavagem do filé,
freezer para conservar o peixe

geladeira para descongelar o peixe

Estrutura de produtos

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2002), a estrutura de
produtos/servicos e a relacdo de materiais especificam o que deve ser reunido; a
préxima etapa especifica como 0s processos reunirdo 0s varios componentes para
produzir o produto ou servico final.

Ela mostra o fluxo de materiais ou pessoais ou informagdes por meio da
operacao produtiva;e identifica as diferentes atividades que ocorrem durante o
processo.

Para chegar aos produtos necessarios para a producdo do peixe com
molho de ervas, pesquisou-se varias receitas na web, jA que os ingredientes
utilizados ndo foram passados pelas gestoras do restaurante, e chegou-se aos

produtos que se tem abaixo:

Peixe com molho de
ervas

Filé de Tilapia Equipamentos

“ “
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Lista de materiais para o peixe com molho de ervas

Nivel O
Peixe com molho

de ervas

Nivel 1

Nivel 3

Filé de tilpia
Molho

Equipamentos

Creme de leite
Leite de coco
Ervas

Fogéao

Forno

Bancada

Quantidade
10 porgoes

1 % kg
1L

1 caixa

1 vidro

100 gramas
1
1
1

Também foi usado o diagrama de fluxo de processos é utilizado para os

processos em gestao de producéo. Ele documenta o fluxo e as diversas atividades,

usa diversos simbolos diferentes para identificar os diferentes tipos de atividades

Fluxograma Vertical do Processo

Codigo do fluxograma:

Pagina: de

Objeto de Estudo / Material / Produto:

Atividade

Presente

Proposto | Economia

Peixe Operacio O
Processo: Transporte |:>
Producdo do projeto peixe com molho de ervas

. Espera D
finas

Local: Restaurante Universitdrio Inspecdo |:|

Método: | ) Presente

{ X ) Proposto

Armazenagem V

Formulado por:

Data:

Disténcia total (m)

Aprovado por:

Data:

Tempo {min)
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Distancia | Tempo Tipo de Atividade

(metros) | (min) | 1 o) | D |0V

1 |Experimentar novas receitas X

Descrigdo Observacbes

2 |Fazer aficha técnica do peixe X
com molho de ervas

3 |Fazer o pedido do peixe e do X
restante dos ingredientes

4 | Receber o pedido X

5 | Conferencia do pedido X

Armazenamento no estogue £

Descongelamento do peixe X

Lavagem dos ingredientes

WO o | = |

Preparo do molho

10 | Cozimento do peixe

| | B | =

11 | Preparo do prato

12 | Prato € levado para ser servido X

13 [ Servir o prato X

14

Estrutura de processamento de clientes

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2002) E um método de
diagramacao que visa especificamente o cliente. Identifica algumas
das atividades-chaves que podem ocorrer durante o "processamento” de clientes por
meio da operacao:
* a selecao :a deciséo do cliente de escolher uma de diversas operagdes de servigos
possiveis;
* 0 ponto de entrada: na qual o cliente faz o primeiro contato com a operagao
escolhida.
* 0 tempo de resposta: o tempo que um cliente deve esperar até que o sistema
responda;
* 0 ponto de impacto: o0 momento no qual o funcionario do prestador do servigo

comeca a atender ao cliente;
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* a prestacao: a parte do processo que presta o servigo principal ao cliente;
* 0 ponto de partida: em que o cliente deixa o processo do servico;
* 0 acompanhamento: as atividades do pessoal do prestador de servicos para

acompanhar o cliente apés a conclusao do servico.

Selecdo : .
¢ O consumidor escolhe se vai
l comer o peixe ou nao
Ponto de
entrada O consumidor vai até a pista que

esta servindo o peixe

Tempo de resposta _ ) _
‘ Ele espera na fila até ser servido

y

Ponto de . _
impacto O peixe € servido no prato
do cliente

Prestagdo de servico |

O cliente come o peixe

\J
Ponto de
partida

O cliente deposita seus talheres e
pratos e vai embora

Acompanhamento |

Portanto, o projeto de produtos e servicos tem seu inicio com o
consumidor e nele termina. Primeiro, identificou-se as informa¢des a respeito do
cliente que no caso, trata-se dos alunos universitarios que ndo comem 0 peixe
porque consideram o produto ruim. O que faz com que o produto segundo a
especificacdo tenha que ter um melhor sabor e aparéncia. Essa especificacdo é

entdo usada como informacgéo de entrada para a operacédo, que produz e fornece o
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produto ou servico a seus clientes, ou seja como sera realizada a mudanca do
processo para produgéo de um peixe mais saboroso e de melhor aparéncia?

A projecao do peixe com um conceito de produto delicioso, saudavel e ao
mesmo tempo acessivel, deveria ser o foco do restaurante, para reverter essa
situacdo. Embora o projeto peixe com molho de ervas tenha uma maior aceitacao,
ainda assim, ele € um produto que pode ser melhorado, isso porque embora o
produto seja melhor que o peixe que era servido , ainda sim ele esta longe de ser
bom.

Assim, abaixo sera proposto de acordo com pesquisas realizadas com os
alunos de outros restaurantes universitarios, e com as limitagbes impostas pelo

edital uma melhoria no projeto peixe.

5.4 Avaliacdo e melhoria do projeto

5.4.1 Desdobramento da funcao qualidade (QFD)

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2002) a matriz QFD é uma
articulacdo formal de como a empresa vé o relacionamento entre os requisitos do
consumidor (0 qué) e as caracteristicas de projeto do novo produto (como). A matriz
contém varias secdes, como explicado a sequir:

*O qué ou os "requisitos dos consumidores" sédo a lista de fatores competitivos que
os consumidores acham relevantes. Sua importancia relativa recebe uma nota,
nesse caso, numa escala de 10 pontos, tendo o fator preciséo recebido a nota mais
alta.

*As notas competitivas indicam o desempenho do produto, nesse caso nhuma escala
de 1 a 5. Também indicados sdo os desempenhos de dois produtos concorrentes.

O como ou “caracteristicas do projeto” do produto sédo as varias "dimensdes" do
projeto que irdo operacionalizar os requisitos dos consumidores dentro dos produtos
€ Servicos.

A matriz central (muitas vezes, chamada de matriz de relacionamento)
representa uma visao do inter-relacionamento de o qué e como.

A linha de baixo da matriz representa uma avaliacdo técnica do produto.

Embora os detalhes do QFD possam variar, o principio € geralmente

comum, a saber, identificar os requisitos do consumidor para um produto ou servigo
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juntamente com sua importancia relativa) e relaciona-los as caracteristicas de
projeto que traduzem tais requisitos na prética

Percebe-se que os pontos criticos do produto peixe sdo o sabor, e 0
produto ser apetitoso (de boa aparéncia). As criticas sao gerais para as trés formas
as quais o peixe é servido : em forma de moqueca, com molho vermelho e com
molho branco, sendo esta Ultima o prato com a maior aceitacdo por parte dos
alunos, mas mesmo assim, ainda ha resisténcia dos alunos com o prato o que se
reflete na queda de movimento nos dias que € servido o peixe.

Diante do exposto pelas gestoras e das limitagdes impostas por tratar-se
de um restaurante universitario, procurou-se conversar com estudantes de outras
faculdades que possuem restaurantes semelhantes ao objeto de estudo deste
trabalho.

Ao todo foram colhidas informacdes sobre a forma como era servido o
peixe em 18 restaurantes universitarios bem como as impressodes dos alunos sobre

o prato. Que encontram-se na tabela abaixo:

Universidade |Prato Avaliacdo dos alunos
UFMS Peixe frito Ruim
UFRJ Moqueca de peixe Ruim
UFY Peixe @ dore ou moqueca de peixe  iRazoavel
UNICAMP Peixe cozido 2 gomes de sa Ruim
UFSC Filé de tilapia assada Ruim
UFF Moqueca de peixe Ruim
ITA Peixe frito Ruim
LIEL Merluza a milanesa Bom
Peixe ao molho de tomate, ou ao
LEM forno com legumes, ou peixe frito Ruim
Peixe oriental ou peixe com molho
EESC de queijo Ruim
LIFPR Peixe empanado e frito Bom
Peixe cozido com legumes ou peixe
UFSCAR empanado frito Ruim
Bom (peixe a
Filé de peixe @ milanesa e peixe milanesa) e Ruim
UFU assado com molho de moqueca (peixe assado )
LIFLS, Peixe frito ou ensopado de peixe Ruim
LUNIFEI Feixe a0 molho de maracuja Ruim
UMNESP (BaurufPeixe empanado e frito Razoavel
UFGD Asinha de peixe frita Ruim
LER] Peixe empanado e frito Ruim
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De acordo com as informacdes acima apenas 3 alunos do total afirmaram
gue o peixe servido é bom, enquanto um afirmou achar razoavel o prato servido,
contra 14 alunos que disseram que a qualidade do peixe é muito ruim. Dentre as
principais reclamacfes tem-se que o peixe € muito cheio de espinhos, ou que é
servido mais pele do que a carne do peixe. Ademais, alguns estudantes citaram que
a versao frita apesar de ndo ser boa tem maior aceitacdo do que as versdes assadas
ou com molho.

Assim, percebe-se que o peixe frito ou empanado é a opcdo mais
oferecida pelos restaurantes universitarios, o que pode ocorrer devido a simplicidade
do preparo, uma vez que nao precisa de muita manipulacdo de alimentos, como a
preparacao do molho e dos legumes que acompanharia o peixe assado ou cozido. O
processo seria reduzido ao descongelamento, lavagem do peixe, tempero com sal,
cobri-lo de farinha e frita-lo.

Dessarte, diante dos dados acima, a melhor opcéo de aceitacdo (maior
namero de avaliacbes de bom dos estudantes) do restaurante universitario é a
opcao de peixe a milanesa.

Entretanto, essa forma de preparacdo do alimento enfrenta algumas
barreiras a sua producdo. Embora seja um processo com menos ingredientes, e
menos manipulacdo , o produto necessita de fritadeiras que nao tem no restaurante
(segundo as gestoras antes da Provac ganhar a licitacdo havia fritadeiras que foram
retiradas pela prefeitura, para estimular a alimentacdo saudavel) como trata-se de
uma empresa terceirizada, cuja licitacdo tem o prazo de cinco anos, as chances de
investimento em compras de novas fritadeiras sdo minimas, isso porque trata-se
uma quantia considerada que teria retorno a uma prazo maior do que a empresa tem
disponivel.

Outra restricao refere-se aos 6rgaos de nutricdo que proibem que o peixe
seja servido apenas de uma forma (a saber frito ). Essa limitacdo entretanto, pelo o
gue foi observado acima ndo impede que 0s outros restaurantes universitarios
oferecam o produto dessa forma.

O edital, por sua vez, apresenta a restricdo sobre o preparo do peixe,
gue pode ser a milanesa , ou em iscas, assado. A carne de peixe também , deve

ser apenas duas : filé de merluza (sem pele) que deve ser servido duas vezes ao
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més no almogo e uma vez ao més no jantar e o filé de tilapia que deve ser servido
uma vez ao més no almocgo e no jantar.

Nos cardapios sugeridos pelo edital h4 duas op¢bes sobre a forma como

0 peixe é servido : a milanesa e como moqueca. Como ha uma baixa aceitagédo pelo
preparo do peixe com molho pelos estudantes, a opcao seria servir 0 peixe a
milanesa.
Inicialmente, a sugestdo seria preparar o0 peixe, além da versado cozida, frito. Isso
levaria a investimentos por parte do restaurante na compra de novas fritadeiras. Por
outro lado, devido a menor quantidade de ingredientes, o preco do prato ficaria
menor, e sua aceitacdo maior, 0 que levaria a um aumento da margem de lucro do
restaurante, o que pagaria o investimento.

Esse investimento, entretanto poderia ser poupado, uma vez que 0 peixe
a milanesa pode ser assado no forno , equipamento que o restaurante ja possui,
além disso, segundo as gestoras, ha no restaurante panelas retrateis que poderiam
substituir a fritadeira.

Ademais pensando no valor nutricional do peixe frito e do peixe assado, e
levando-se em consideracdo uma estilo de vida mais saudavel, a substituicdo do
peixe a milanesa frito pelo peixe a milanesa feito na chapa, ou assado é melhor.

O desafio dos profissionais neste caso, seria deixa-lo tdo saboroso e
crocante como o peixe frito 0 que pode ser sanado através do acréscimo de
temperos a carne do peixe (como liméo, além do sal) e de farinha de rosca (para

empanar o peixe e deixar a crosta mais crocante).

5.4.2 Engenharia de valor

O objetivo da engenharia de valor segundo Slack, Chambers e Johnston
(2002) é tentar reduzir custos e prevenir custos desnecessarios, antes de produzir
0 produto ou servico. Ela tenta eliminar quaisquer custos que nao contribuam para o
valor e o desempenho do produto ou servico.

A analise de Pareto é usada neste caso para identificar as partes do
pacote que merecem a maior atencdo, bem como o0s custos do elementos séo
analisados na tentativa de encontrar componentes similares que poderiam fazer a

mesma funcdo a um custo menor.
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Como é uma empresa terceirizada o lucro advém da reducgéo dos custos.
Assim, como 0 peixe trata-se de um produto mais caro quando comparado aos
outros pratos, o peixe a milanesa pode ser um meio de reduzir os custos, através da
simplificacdo do seu processo de producédo e da auséncia de molhos e legumes
necessarios para acompanhar o prato.

5.4.3 Métodos de Taguchi

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2002) , o fundamento da idéia é
gue o produto ou servico deveria conseguir manter seu desempenho em condi¢cbes
adversas extremas.

No caso do peixe a milanesa, por exemplo, os projetistas precisam
planejar para contingéncias, como:

falha de equipamentos - provisdo de equipamentos suficientes para
substituir os que estdo em manutencdo, ou entéo realizar a manutengao preventiva
periddica para evitar a falha dos equipamentos, neste caso, trata-se do forno que
devera ser revisto mensalmente a fim de evitar imprevistos.

-faltas do pessoal -trabalho flexivel para conseguir substituir pessoas de
uma area em outra. Devido ao alto absenteismo dos funcionarios, a equipe do
restaurante esta acostumada a trabalhar com menos profissionais , 0 que nao
compromete, segundo as gestoras, a producdo de alimentos. Sabe-se que ha uma
rotacdo na cozinha, para evitar a desmotivacdo dos funcionarios com trabalhos
repetitivos, mas mesmo assim, ha certa inflexibilidade em algumas posi¢cdes como o
estoquista e o funcionario que cuida das carnes. Embora o restaurante tenha uma
flexibilidade de certo modo limitada de sua equipe, o time de funcionarios consegue
trabalhar do mesmo modo quando ha faltas, o que pode ocorrer neste caso € a
sobrecarga de atividades. Entretanto, em situacdes quando mais de um funcionario
falta , ha mais demora no preparo do alimento o que culmina com um maior tempo
de espera do estudante da fila, mas essas ocasifes, segundo as gestoras, Sao
raras.

eacidentes -habilidade de lidar com um acidente sem prejudicar a
producédo do prato, com equipamentos de primeiros socorros facilmente acessiveis e
uso de instalacbes e equipamentos que sdo faceis de limpar e com pouca

probabilidade de causar problemas para os funcionarios. Como trata-se de um prato,
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os cuidados e os riscos de acidentes para fazer o peixe sdo os mesmos das outras
refeicoes.

Como o peixe nesse caso sera a milanesa, optando pela forma assada,
ndo havera o risco de queimaduras por 6leo quente, além disso, 0 peixe jA vem
cortado o que diminuiria os riscos com o manejo da faca. Assim, ndo é necessario o
acréscimo de nenhuma estrutura para minimizar os riscos de acidentes além
daquela que ja se encontra no restaurante.

falta do peixe pelo fornecedor- ter fornecedores secundarios, caso o

fornecedor principal ndo tenha o produto, o que ja ocorre.

5.5 Prototipagem e projeto final

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2002), depois da avaliacdo de
melhoria do projeto a proxima etapa € transformar o projeto melhorado em um
prototipo que possa ser testado.

Neste caso , 0 produto e as receitas sdo testadas pelos funcionarios e
provado pelas nutricionistas, que dao sugestdes de melhorias para que o produto
final seja de qualidade e com o melhor sabor possivel .

Como explicitado anteriormente por tratar-se de uma empresa terceirizada
gue ganhou uma licitacdo a Provac enfrenta algumas restricbes em relacdo ao
cardapio que pode ser oferecido. Isso, porque eles precisam obedecer ao que esta o
edital, sob pena de levar multa caso haja algum descumprimento.

Assim, 0 peixe ndo € um produto que possa ser substituido, uma vez que
se encontra no edital, bem como ndo ha como diminuir os dias em que é servido ja
gue também h& o nimero de vezes que o restaurante precisa servir o produto.
Portanto, o que pode ser feito € a melhoria da qualidade do produto, através do
peixe a milanesa assado, observando as restricdbes impostas pelo edital, pelos
custos, e pelos proprios 6rgdos reguladores de nutricao.

E importante frisar também que segundo a gestora Bruna, ha tentativas
de melhoria em relacdo a producdo do peixe. Quando perguntado a elas sobre o
porqué do peixe ser considerado ruim as gestoras mencionaram o fator cultural, ja
gue segundo elas Ribeirdo Preto por tratar-se de uma cidade do interior, apresenta

um baixo consumo de peixe.
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O consumo da populacdo além de ser esporadico, e baixo , também
esbarra-se na forma como geralmente o peixe é consumido: frito em tiras.
Entretanto, o restaurante enfrenta trés restricbes em relagcdo a preparacdo do
produto dessa forma: eles ndo possuem fritadeira, e ha uma norma de diversificacdo
dos preparos dos alimentos que ndo permite com que o peixe seja s6 servido frito e
a outra € em relacdo a propria mudanca de habitos da populacdo que tem optado
por comidas mais saudaveis.

Assim, tem-se mudado a forma como prato é servido, para que ele fique
mais apetitoso e apresentavel, como também mais saboroso. O molho vermelho, por
exemplo, foi substituido por um molho de ervas com champignon , acrescentou-se
também uma nova forma de servi-lo, aléem de assado o0 peixe é servido como
moqueca.

Tentativas de incentivo sdo feitas também como, 0s serventes s&o
orientados a oferecerem um pedaco do produto para que os estudantes possam
verificar a qualidade e consumi-lo.

Quando comparado ao ano passado, a frequéncia de consumo de peixe
tem aumentado entre estudantes, o que segundo as gestoras é consequéncia das
melhorias que o restaurante tem feito no produto.

Pode-se dizer também que a matéria-prima nao foi vista como de ma
gualidade , uma vez que ha a preocupacdo de manter um nivel minimamente
aceitavel, em relacdo ao peixe, e que usa-se as melhores partes do peixe ,
(exigéncia do edital) como o filé de tilapia e a merluza, o que leva ao encarecimento
do prato que chega a custar trés vezes mais que um prato que € servido nos outros
dias.

Acredita-se entretanto, que possa ser oferecido o peixe a milanesa
assado em substituicdo a moqueca por exemplo. Para isso, as gestoras podem
testar a melhor forma de se fazer o prato para que ele fique saboroso e com isso
chegar a um produto final e a uma ficha técnica para a padronizacdo do sabor.

Abaixo segue-se a matriz com o peixe a milanesa assado. Percebe-se
gue os pontos criticos do produto peixe sdo o sabor, e 0 produto ser apetitoso (de

boa aparéncia).
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Identificou-se os seguintes requisitos do consumidor para o produto:

Preco Baixo

Sabor agradavel

Entrega Confiavel

Entrega Rapida

Alterar a quantidade de

alimento

Boa higiene

Juntamente com as caracteristicas do projeto proposto:

Baixo nivel de | Facil |Ingredientes|Saudavel Boa
processamento | Preparo| baratos aparéncia
O que resultou da matriz abaixo :
© Relacionamento fortz
0 Relacionamento
madersdo
% = —
'S¢
[ Diegao da Melhoria: aliagio de Mercado |
Minimizar (v | Masimiesr (AL Alvs| * | A | A | X | A ] 5-Melhgr
_ Requisitos
£ g de projeto ] Bo
E g- ,@ —+—Bom prato
E g - | 3 g% o % = —%—LaCane
3 3 | | § |Mecessidad TE| B | 2 . & -
a @ B @ es do = E 2|1z | & ——
Elzz 8|2 |g| olients 28131234
ZEEE |2 |E g5 2|28 |&
1(9|250( M| 5 |PrecoBaixo A | O[O |0 a HE K
2|9 (20| A | 4 |Sabor agradavel 0| al0]|0 |0 ts|z|s
39| wa| M| 2 |Entrega Configvel 0| e |0|a|0 zlalals
4(9|®a| E| 3 |EntregaRapida Q|0 a|© | A 2 afzfa
51 9(®0] M 3 Alteraraquantlﬁaaeue A o 0 A A s e
! alirmentn
E[9|®a| E| 3 |Boahigiens @ 0| A | A | A s|s|als
7
g
9
10
Limite superior
Limite superior
Alvo
Limite inferior
Dificuldade organizacional 10 10 10 10 5
M5z relacionamento na
o IERERERE
Peso ou importancia 460,01 B00,0( 390,0] 430,0| 3400
Importancia relativa 217 | 236 | 134 | 203 | 10
Ordem de atuagio 2 1 4 3 5
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A partir dos dados pode-se chegar a conclusdo de que o produto peixe a milanesa assado é

a melhor opcao para o restaurante universitario.
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6 CAPITULO 7

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2002), o arranjo fisico se
preocupa com o posicionamento fisico dos recursos de transformacao. Simplificando
o arranjo fisico significa decidir onde colocar todas as instalagbes, maquinas,
equipamentos e pessoal da producdo. Incluindo a determinagcdo de como o0s
recursos transformados fluirdo pela operagéo.

A maioria dos arranjos fisicos praticados em empresas deriva de quatro
tipos basicos, sendo eles, o arranjo fisico posicional, por processo, celular e por
produto. Explicando de forma simples, conforme Slack, Chambers e Johnston (2002)
o arranjo fisico posicional é definido quando os equipamentos, maquinarios,
instalacdes e pessoas se movem na medida necessaria, vao até o processo. No
arranjo fisico por processo sédo as necessidades e conveniéncias dos recursos
transformadores, que constituem o processo na operacao, que dominam a decisao
sobre o arranjo fisico. O arranjo fisico celular é aquele em que 0s recursos
transformados, entrando na operacdo, sdo pre-selecionados para movimentar-se
para uma parte especifica da operacdo (ou célula) na qual todos os recursos
transformadores necessarios a atender suas necessidades imediatas de
processamento se encontram. Ja o arranjo fisico por produto envolve localizar os
recursos produtivos transformadores inteiramente segundo a melhor conveniéncia

do recurso que esta sendo transformado.
6.1 Arranjo Fisico

Na empresa estudada pode-se identificar que o arranjo fisico utilizado na
cozinha é o por processo, em que, 0S processos (armazenamento de ingredientes,
preparacdo da comida, processos de cozimento, etc.) sdo agrupados. Portanto
diferentes pratos percorrem diferentes roteiros entre processos dependendo de seus
requisitos de processamento. J4 no arranjo fisico externo a cozinha, onde ha o
contato com os clientes, € por produto, pois esses passam sempre pelo mesmo
roteiro quando estdo se servindo, podem nao se servir de todos os pratos
disponiveis, mas se moverdo na mesma sequéncia em gque o processo foi arranjado

fisicamente.
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Slack, Chambers e Johnston (2002) afirma que no arranjo por processo,
processos similares séo localizados juntos um do outro, pois pode ser que tanto haja
conveniéncia para a operagcao manté-los juntos, como pode ser que dessa forma a
utilizacéo dos recursos transformadores seja beneficiada. Isso significa que, quando
produtos, informacgdes ou clientes fluirem pela operacéo, eles percorrerdo um roteiro
de processo a processo, de acordo com as suas necessidades. Diferentes produtos
ou clientes terdo diferentes necessidades e, portanto, percorrerao diferentes roteiros
na operagcao. Por essa razéo, o padrao de fluxo na operacdo pode ser bastante
complexo.

Na area operacional de atendimento ao cliente, 0 mesmo ao passar pelo
sagudo escolhe um dos dois salbes para entrar e se servir. Ambos seguem uma
linha de self-service, em que uma funcionaria serve o prato principal para que haja o
controle da quantidade, sendo que ha duas opcdes, a carne e a opcao vegetariana.
Ambos possuem durante o percurso o fornecimento de pao e no final o fornecimento
de suco e temperos para as saladas (azeite, vinagre, sal e pimenta). No saldo maior,
com quatro esteiras de servico, o cliente depois de ser servido do prato principal é
disponibilizada a guarni¢cédo, a sobremesa, o0 arroz, o feijao e as saladas, nele ha uma
sequéncia de dois balcdes, o segundo repete o que é fornecido no primeiro, menos o
prato principal. J& no saldo menor, com duas esteiras, o0 cliente comeca o self-
service com a sobremesa, o arroz, o feijao, depois o prato principal, a guarnicdo e as
saladas. Hoje no saldo maior sdo utilizadas apenas trés esteiras, ficando uma vazia,
sem funcéo e sem a possibilidade de retira-la ja que todo o sistema de aquecimento
e refrigeramento dos alimentos é integrada a sua “metade”, portanto acredita-se que
seria de grande valia a volta da utilizacdo dessa esteira parada para que em
momentos de superlotacdo o fluxo de pessoas seja rapido e proporcione uma melhor
experiéncia aos clientes. A seguir a imagem que representa o arranjo fisico da area

em que o cliente se serve e consome 0s alimentos.
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Arranjo Fisico do Atendimento aos Clientes

—— Cozinha

higienizacio I =
= @
Saldo g.
Maior =
o
)
e
. o
Sagudo
i 1 1 |
—
—_—
Saldo —1 1 1 1 1 |
—
Menor

Diferentemente do processo de atendimento ao cliente, a cozinha néao
segue um fluxo unidirecional, mas ocorre conforme as necessidades de preparagao
do alimento de acordo com a receita escolhida. A seguir a imagem apresenta o
arranjo fisico tanto da disposicdo de todo o espaco, quanto da disposicdo das

maquinas utilizadas.

Arranjo Fisico Area Interna - Cozinha

Congelador
v
Estoque (Secos) =
=] WC
o
=2
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Descarga
L i Escritdrio
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PUsP Limpeza Hortifruti
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Lixe -
3
i
g
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das Caixas
- Café da Manh3 - Sobremesa
6.2 Fluxo

Para a apresentacao do fluxo referente ao processo de preparagao dos
alimentos foi necesséario realizar uma classificacdo. Ela foi feita separando e
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detalhando a preparacéo entre: base da alimentac&o (arroz e feijao) junto com as

receitas que utilizam os alimentos secos (graos), alimentos ndo pereciveis; Legumes

e verduras, que podem ser utilizados na guarnicdo, op¢ao vegetariana ou saladas,

alimentos pereciveis e; a carne, pois tem um percurso préprio, com detalhes de

preparacdo a ser seguido. A seguir a imagem simplificada dos fluxos dessas trés

classificacbes sobre o arranjo fisico e posteriormente o fluxo detalhado da

preparacdo das mesmas.

Cargae
Dejs :drga

Estoque [Secos)

Congelador

ngelador

Escritariu
PUSF

Refeitaria

SgprEparc

Ca
Resfriamento \
Hortifruti

WC

Escritério
Nutricinnista

Lixo
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Fluxograma de Preparacio da Base (arroz e feijio) /gréos (ndo perecivel)
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Fluxograma de Preparagdo de Legumes/verduras (perecivel)
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Vasculantes

[ Descarga ]—.[ Balanga ]_.[ Congelador ],.[ Descongelador ]—»[ Resfriador

Caldeiras a
base de
banho
maria

Fluxograma de Preparacdo da Carne
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(Pré preparo)

Através da Analise do fluxo de producédo (Production flow Analysis - PFA),
gue se consiste na andlise das tarefas e maquinas com o agrupamento de
processos simultaneos, foi possivel constatar que para um fluxo melhor do processo
€ necessario que as magquinas: processador, higienizador e caldeira estejam
préximas, com isso, a ultima, a caldeira também precisa estar proxima da panela
basculante e do descascador e que o fogéo, a chapa e o forno precisam estar juntos.

Para chegar a essa conclusao foi necessario montar a PFA admitindo que
nas familias de componentes o nimero 1 representa a preparacao do arroz, feijao e
graos; o numero 2 representa os legumes; o nimero 3 as carnes € o numero 4 as
verduras. Ja nas maquinas o numero 1 representou o fogdo; o nimero 2 a panela
basculante; o nimero 3 a caldeira; o nimero 4 a chapa; o numero 5 o forno; o

namero 6 o processador; o numero 7 o descascador e o niumero 8 0 processo de
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higienizagdo. Com isso obteve a tabela a seguir 6.2.5 e seu rearranjo na tabela

6.2.6.
TabelaB.2.5
1 ]2 4
1
2 X
3 |x [x
4
5
& X X
7 X
B X X

Andlise do Fluxo de Produgéo (PFA) - Na linha horizontal (familia de componentes) temos
como o numero 1: preparacdo do arroz, feijdo e graos; nimero 2: preparacao dos legumes;
namero 3: preparacdo das carnes e o nimero 4: preparagdo das verduras. Na linha vertical
(maquinas) temos como numero 1: fogdo; nimero 2: panela basculante; nimero 3: caldeira;
namero 4: chapa; nimero 5: forno; nimero 6: processador; nimero 7: descascador e niUmero

8: processo de higienizacgéo.

Tabelag.2.6
21113
X
X
¥ | x | x
X
X

X

g [ [ =[P o | o] en

X

5

X

No arranjo fisico a seguir sdo apresentadas possiveis mudancas para que

alcance a exceléncia em producao de acordo com as analises juntamente com o que
foi observado na elaboracdo do PFA. Que se consiste na mudanca da balanca para

mais perto da porta que envia os produtos para seus respectivos estoques, a troca

de lugar do descascador com um pequeno fogao ao lado das panelas basculantes e

a troca de lugar que é utilizado para a higienizacdo das verduras e legumes, o mais

ja estdo na melhor localizac&o de acordo com as analises.
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7 CAPITULO 8

De acordo com Slack, Chambers e Johnston (2002), “as tecnologias de
processos sao as maquinas, equipamentos e dispositivos que ajudam a producao a
transformar materiais, informacdes e consumidores de forma a agregar valor e
atingir os objetivos estratégicos da produgao”. Assim, quase todos os tipos de
producéo utilizam algum tipo de tecnologia de processo para facilitar 0 mesmo. Essa
tecnologia pode ser para processamento de materiais, de informacdes ou de
consumidores (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002).

7.1 Tecnologia de processamento de Materiais

Slack, Chambers e Johnston (2002) mostra como diferentes tipos de
tecnologia auxiliam o processamento de materiais dentro de uma operacao, e 0
gestor deve ter em mente sempre “o que a tecnologia faz, como ela faz, quais
vantagens proporciona € quais restricbes impde” (SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 2002).

Nos tipos de tecnologia mostrados por Slack, Chambers e Johnston
(2002) estao:

-Maquina ferramenta numérico-computadorizadas (NC): maquinas
programaveis, geralmente usadas para fazer cortes industriais, aumentam a
produtividade, tém preciséo e acuracia.

-Robd industrial: move e manipula produtos, pecas e ferramentas. Usado
em situacOes perigosas ou desconfortaveis para seres humanos, e ainda tarefas
extremamente repetitivas. Tem alta preciséo.

-Veiculos guiados automaticamente (AGV’s): usados para mover
materiais entre operacdes. Sao flexiveis em relacdo as rotas e aos usos no longo
prazo.

-Sistema flexivel de manufatura (FMS): Produz completamente uma gama
de componentes (ocasionalmente produtos simples completos) sem intervencao
humana significativa durante o processo.

-Manufatura integrada por computador (CIM): Coordena o processo de

manufatura de uma pecga, componente ou produto. Tempos de atravessamento mais
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rapidos, flexibilidade quando comparados com outras tecnologias hard e o potencial
para uma producéo nédo supervisionada.

No caso da empresa analisada, vimos que a mesma néo utiliza quase
nenhum dos exemplos que Slack, Chambers e Johnston (2002) ddo em seu livro. A
empresa tem equipamentos que classificam a cozinha como “inteligente”, ou seja,
dentro das leis sobre gastronomia e preparo de alimentos, a cozinha pode dispor de
uma menor quantidade de funciondrios para realizar o preparo das refeicbes. A
cozinha dispde de equipamentos que facilitam o processo de preparo dos alimentos.
Podemos citar os fornos, que podem ser programados para assar os alimentos
sozinhos uma vez, e essa programacao sera salva para outras ocasioes. Neste
caso, esse equipamento se encaixa no tipo Maquina ferramenta NC. Os outros
equipamentos auxiliam o processo produtivo, mas ndo sdo programaveis. Eles sao
focados mais na ergonomia dos funcionarios e na temperatura dos alimentos que
serdo servidos. A exemplo, temos: processadores e cortadores potentes, panelas
retrateis, hot box (carrinhos de plastico para transporte de alimentos que mantém a
temperatura destes ultimos) e pass through (carrinhos de aco inox que mantém a

temperatura dos alimentos e sdo usados para transporte dos mesmos).

7.2 Tecnologia de processamento de Informacéao

Conforme Slack, Chambers e Johnston (2002), “as tecnologias de
processamento de informacdo incluem qualquer dispositivo que colete, manipule,
armazene ou distribua informagao”. Essas tecnologias podem auxiliar os gestores a
tomar decisbes dentro da empresa, manipular dados para que figuem mais
compreensiveis, ou apenas permitir que a informacao circule dentro da organizacao
de uma forma mais regrada e de facil acesso. As tecnologias de processamento de
informac&o sdo muito importantes para a organizacao, pois permitem que a mesma
registre suas atividades, faca previsées e gerencie o0 momento atual da empresa.

Entre as tecnologias de informacdo gerencial, temos os Sistemas de
Suporte a Decisdo (DSS’s) e os Sistemas Especialistas (ES’s). Os DSS’s sao
aqueles que fornecem “informagao com o objetivo direto de adicionar ou apoiar o
processo decisério gerencial” (SLAC; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002), ou seja,
apenas auxiliam o gestor fornecendo dados. Eles ndo tomam nenhum tipo de

decisdes. Ja os ES’s “levam a idéia dos DSSs um passo adiante, a medida que
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tentam "resolver" problemas, os quais normalmente seriam solucionados por
humanos. Um sistema ES exibe (dentro de uma &rea especifica) nivel de
especialidade suficiente para imitar o processo humano de resolugéo de problemas”
(SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002). Esses sistemas sédo alimentados com
regras, para serem capazes de tomar decisdes pontuais e ndo-importantes para a
empresa. Assim, sdo bem limitados quanto a abrangéncia das decis6es que podem
ser tomadas pelos mesmos.

O Restaurante Universitario da USP de Ribeirdo Preto utiliza apenas um
sistema gerencial, no qual a plataforma é o Excel. Eles registram todas as
informacgdes coletadas e analisadas em planilhas e tabelas, as quais apenas as 4
gestoras tém acesso. As informacfOes necessarias para 0s outros funcionarios sao

passadas em folhas de papel ou boca a boca.

7.3 Tecnologia de Processamento do Consumidor

Slack, Chambers e Johnston (2002) citam que a tecnologia de
processamento de consumidor ainda ndo é tdo forte quanto as outras tecnologias
citadas anteriormente, pois ela se encontra no setor de servi¢os, onde a presenca do
ser humano ainda € necesséaria e quase indispensavel. Em algumas situacdes, 0
funcionario que esta lidando com o consumidor pode utilizar um sistema sem que
este dltimo saiba, caracterizando uma utilizacdo do sistema por intermediario (no
caso, o intermediario € o funcionario). O consumidor é passivo. Em outros casos, o
préprio consumidor pode acessar o sistema e fazer compras, por exemplo. Nesses
casos, € necessario um treinamento do consumidor, para que 0 mesmo saiba como
acessar o sistema e realizar sua compra, por exemplo. O treinamento do consumidor
sera mais vantajoso se ele repetir o processo varias vezes. Algumas empresas
também contam com consumidores ensinando outros consumidores como fazer o
processo (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002).

Também existem tecnologias integradas, que realizam a maioria das
funcdes descritas anteriormente, como sites de internet, tecnologias de ponto de
venda eletrénicos (EPOS), caixas registradoras em supermercados, entre outros.

Outras questdes que devem ser observadas pelo gestor de producéo séo:
0 grau de automacao da tecnologia, a escala da tecnologia e o grau de integracao

da tecnologia. De acordo com Slack, Chambers e Jonhston (2002), “nenhuma
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tecnologia opera totalmente sem a intervencdo humana. Em alguma medida, todas

necessitam de intervengdo humana alguma parte do tempo.”

7.4 Proposta de intervengao

Para a empresa estudada, vamos propor a utilizacao de veiculos guiados
automaticamente (AGV’s). HOLLINGUM (1991) mostra em seu artigo como o0s
AGV’s estavam mudando as operagdes na época analisada. No mesmo, ele cita um
restaurante que usava AGV’s para levar as refeicbes da cozinha para as mesas
onde seriam servidas, e uma grande padaria que utilizava AGV’s para levar os paes
do forno para uma area de resfriamento, e depois para a distribuicéo.

A empresa ja faz uso de veiculos para transporte de insumos e de
alimentos, mas eles sédo carregados e movimentados por funcionarios. Nossa
proposta seria um sistema de AGV’s que transportassem:

-0s utensilios necessarios para o preparo dos alimentos da area de
limpeza para a area de preparo.

-0s alimentos do estoque para a cozinha onde serdo preparadas as
refeicoes.

-0s alimentos pré-preparados para as camaras frias, onde aguardardo até
0 momento de serem servidos.

-0s alimentos prontos da cozinha/camaras frias para a pista onde serao
servidas as refeicoes.

-as bandejas/pratos e talheres lavados da area de limpeza para a area
onde 0s alunos 0s pegam para se servir.

-0s utensilios sujos para a area de limpeza.

Pensamos que os AGV’s podem auxiliar a empresa a reduzir o tempo de
atravessamento e também auxiliar a ha ergonomia dos funcionarios (ja que sao eles
gue carregam 0s carrinhos no estoque e descarregam na cozinha, por exemplo).
Isso também deixaria a operacdo mais organizada e facil de ser controlada. Os
AGV’s resolveriam grande parte do problema do absenteismo de funcionarios,
reduziriam custo para a empresa e trariam economia de tempo dentro da operacéo.

A empresa também poderia implementar um sistema integrado aos AGV’s
gue trouxesse informacdes em tempo real de estoque (quantos quilos do alimento X

recebemos do fornecedor? Que carnes eu tenho na camara fria? O que tenho no
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estoque de secos?), informacdes sobre quantos estudantes estdo passando por
hora na catraca (a empresa tem essa informacdo em média, mas ela pode ser
refinada com o sistema e ser obtida em tempo real), informacdes sobre quais
unidades de ensino da USP mais utilizam o Restaurante e quais cardapios que mais
atraem os estudantes (pode ser que um cardapio ndo agrade todas as unidades de
ensino da USP, e entdo o restaurante poderd adequar o mesmo).

O sistema também poderia trazer informacdes sobre fatores que afetam a
demanda do Restaurante, como previsdoes de clima, datas de festas e eventos,
horarios em tempo real de énibus universitarios, entre outras que o restaurante julgar
necessarias, que serdo apresentadas no possivel processo de desenvolvimento do

sistema.
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8 CAPITULO 9

8.1 Projeto do Trabalho

“O projeto do trabalho [...] define a forma pela qual as pessoas agem em
relacdo a seu trabalho. Define as expectativas de o que € requerido delas e
influencia suas percepgdes de como contribuem para a organizagédo. Define suas
atividades em relacdo a seus colegas de trabalho e canaliza os fluxos de
comunicagcdo entre diferentes partes da operagdo.” (SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 2002)

A empresa estudada tem uma grande preocupagcdo com Seus
funcionarios. Assim, ela ja tem implementadas algumas praticas em relacdo aos
trabalhadores. Uma delas & uma escala rotativa: os funcionarios mudam de setor de
tempos em tempos com o0 objetivo de aprender a maioria das areas da empresa.
Assim, a empresa reduz a monotonia, e tem uma garantia: se algum funcionario
faltar, outros podem assumir o lugar dele, ndo prejudicando tanto a operacgéao.

As tarefas dentro da operacdo tém uma sequéncia pré-estabelecida.
Todas as refeicbes sdo pré-preparadas no dia anterior (selecéo e lavagem de folhas,
preparo de guarni¢des, temperamento de carnes, selecdo do feijdo, etc) para que,
no dia seguinte, os cozinheiros e funcionarios apenas preparem os alimentos para
gue possam ser servidos.

Também ha uma estrutura pré-estabelecida da cozinha, que foi
estabelecida pela legislacdo que a empresa segue (Portaria CVS n° 5 de
09/04/2013). Assim, a disposicdo dos equipamentos é fixa, e a separacdo tem o
objetivo de evitar ao maximo uma contaminacdo. Tipos de alimentos diferentes néo
sdo manipulados no mesmo lugar, cada um tem sua area especifica de trabalho. A
limpeza dos utensilios também tem um local apropriado. Sado essas regras que
garantem o funcionamento do restaurante e diminuem as possibilidades de

contaminacao.

8.2 Diviséo do Trabalho
Na empresa estudada hd uma grande divisdo do trabalho, visto que a
guantidade de alimentos demandada é muito grande. Assim, como ja foi dito

anteriormente, a operacdo tem uma sequéncia de tarefas, posicionadas em locais
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especificos dentro do restaurante, cada uma feita por um grupo de funcionarios, a

fim de entregar a quantidade demandada no tempo certo.

8.3 Ergonomia

De acordo com Slack, Chambers e Johnston (2002), “a ergonomia
preocupa-se primariamente com os aspectos fisioldgicos do projeto do trabalho, isto
€, com o corpo humano e como ele ajusta-se ao ambiente.” Assim, o foco esta em
como o trabalho pode se adequar ao trabalhador de forma a nado prejudica-lo
fisiologicamente. A ergonomia se preocupa com 0S aspectos antropométricos
(tamanho, forma e habilidades fisicas das pessoas) e neurolégicos (capacidades
sensoriais). “O ambiente imediato no qual o trabalho acontece pode influenciar a
forma como ele é executado. As condicdes de trabalho que s&o muito quentes ou
muito frias, insuficientemente iluminadas ou excessivamente claras, barulhentas ou
irritantemente silenciosas, todas vao influenciar a forma como o trabalho é
realizado.” (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002)

No Restaurante Universitario os equipamentos e utensilios sao projetados
de maneira a colaborar para uma boa ergonomia na execucdo do trabalho. A
exemplo temos:

-suportes para bacias dentro da pia: quando um funcionario precisa lavar
os alimentos, ele coloca esse suporte dentro da pia, e a bacia com os alimentos em
cima do suporte. Assim ele consegue realizar o servico com as costas eretas e ainda
obedece as normas sanitarias, que dizem que ndo se deve ter contato entre 0s
alimentos e a pia de lavagem.

-suporte para caixas: apos terminar uma lavagem de alimentos, por
exemplo, o funcionario os colocara em uma caixa em cima do suporte. Assim, ele
nao precisa carregar peso.

-carrinhos para transporte de insumos pesados: caso um insumo precise
ser transportado pela cozinha, utiliza-se carrinhos que tém a mesma altura das
bancadas e das pias. Assim, o funcionario apenas move o insumo da pia/bancada
para o carrinho, empurra o carrinho para onde for necessario e entdo move o insumo
novamente para a pia/bancada.

-processadores de alimentos: a cozinha disp0e de processadores e

cortadores de legumes, descascadores de batata e outros equipamentos que

52



substituem o funcionario em tarefas muito repetitivas e pesadas. No preparo dos
alimentos, os funcionérios ndo irdo ter problemas fisicos por ficarem descascando
mais de duzentos quilos de batatas, por exemplo. A maquina faré isso.

-maquinas para limpeza de louca: os pratos e talheres sdo limpos por
magquinas para nao sobrecarregar os funcionarios com a limpeza dos mesmos.

Uma fungcdo pesada que ainda ndo € automatizada ou facilitada é a
lavagem de cubas e panelas. Quando conversamos com uma das gestoras do
restaurante, foi nos informado que ja existem produtos quimicos que limpam estes
utensilios de uma forma mais rapida, sem a necessidade do funcionario fazer
trabalhos repetitivos e pesados. Esse produto foi testado pela empresa e foi
reprovado. O produto usa a mesma agua para fazer varias lavagens, e assim toda a
sujeira fica na agua. Apesar dos testes ndo terem sugerido falhas no funcionamento
do produto, as gestoras optaram por ndo usar o produto por causa do cheiro. O
restaurante entdo usa o sistema de revezamento na area de limpeza das cubas e
panelas. O funcionario fica na area de limpeza um dia, depois vai para outras areas
da cozinha, e assim sucessivamente, reduzindo os impactos que uma funcao fixa na

limpeza poderia causar.
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9 CONCLUSOES

A partir do estudo realizado junto ao Restaurante Universitario, identificou-
se a necessidade urgente de melhorias relativas a qualidade do sabor dos alimentos
ofertados. Como o peixe é um alimento que possui baixa aceitacdo por parte dos
clientes, escolheu-se enfatiza-lo para o desenvolvimento de um plano de acéo, que
também contém medidas aplicaveis a outros alimentos.

Assim, o plano de acao elaborado propde: a utilizagdo de fritadeiras sem
6leo ou panelas retrateis; criagdo de um sistema mediante o qual os clientes possam
se comunicar com as gestoras do RU; a consulta a outros Restaurantes
Universitarios, para descobrir melhores praticas de preparo de alimentos;
treinamento de funcionarios quanto aos modos de preparo; a consulta com
nutricionistas da Universidade de Sdo Paulo; a busca de fornecedores que vendam
insumos de melhor qualidade (no caso do peixe, com menos espinhos, por exemplo)
e, por fim, servir o peixe a milanesa.

Além das medidas voltadas a melhoria na qualidade do sabor dos
alimentos, sugere-se também o uso de veiculos guiados automaticamente, a fim de
controlar melhor a operagdo e aumentar a ergonomia no ambiente de trabalho.
Ainda, esses veiculos poderiam estar integrados a um sistema de informagcdo que
trouxesse informacdes sobre o estoque, sobre o fluxo de clientes e sobre quais sao

os alimentos com menor aceitacao pelos clientes, entre outras.
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