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RESULTADOS FINANCEIROS
POSITIVOS E o que toda empresa
visa, certo? Seja em tempos
présperos, seja em tempos de crise,

a busca pela melhor rentabilidade

RO € incessante. E todo empresario
I sabe que uma das maneiras de
melhorar o lucro do seu negécio €
aumentar o faturamento, mantendo
DU 0S gastos no mesmo patamar.
Mas, se
123]  esta dificil
aumentar o
I faturamento,
o que fazer?

As noticias sao boas! Sim, é possivel aumentar o lucro do seu negocio
mesmo sem aumentar o faturamento!

Para tanto, é necessario trabalhar o terceiro elemento da equagao, ou
seja, 0s custos e as despesas, como, por exemplo, ingredientes, insumos,
energia elétrica, salarios e encargos, materiais de escritorio etc. Se

0s gastos diminuirem, ainda que o faturamento se mantenha, o lucro
aumentaral

Contudo, € preciso fazer isso com muita atencao e estratégia. Decisoes
aleatdrias, como cortes de pessoal e diminui¢ao na qualidade do
produto, podem até reduzir custos, assim como pressionar fornecedores
nas condigoes de pagamento e margem, mas elas provavelmente
impactam também a entrega de valor ao cliente, e de maneira negativa,
resultando em queda do faturamento.

Desse modo, diminuir gastos parece complicado, mas ha como facilitar
esse processo. E esse é justamente o objetivo desta publicacao: apoiar



sua empresa na identificacao e na eliminacao de desperdicios (gastos
desnecessarios), para diminuir os custos, torna-la mais “enxuta”, eficaz e
competitiva, e entregar mais valor ao cliente!

Desperdicios geram custos e tomam O
tempo, além de ndao agregarem valor 2 K
ao que esta sendo produzido, do

ponto de vista do cliente. Portanto,

devem ser eliminados!

Considere como produc¢ao nao
s0 bens e produtos, mas também
servicos e informacoes!

Empresa enxuta, mentalidade enxuta, filosofia lean e lean thinking sao
sindbnimos de uma filosofia de gestao empresarial que nasceu do Sistema
Toyota de Producao,! que identificou sete desperdicios da producao:

1. Defeitos;

2. Excesso de producao;

3. Espera; x

4. Transporte; x
5. Movimentacao;

6. Processamento; u

7. Estoque.

1 Sistema de producao desenvolvido no Japao pela industria automobilistica Toyota, no fim dos anos
1940, que aumenta a produtividade e a eficiéncia, e esta baseado em dois pilares: melhoria continua e

respeito pelas pessoas.



Embora esses &

desperdicios tenham
sido identificados na E
producdo de automoveis, i
eles valem para outros D=
tipos de negocios! —_—

A filosofia lean pode transformar sensivelmente a realidade das Micro e
Pequenas Empresas. Ela cria oportunidades para a melhoria da gestao,
além de aumentar e fortalecer o comprometimento de seus profissionais.

Entregue a melhor
experiéncia ao cliente
ereduzaoque nao
agrega valor.

As proximas paginas ensinarao como identificar os desperdicios

nos restaurantes, nas pizzarias, nas lanchonetes, nos food trucks, nas
pastelarias, nos bares e nas demais empresas de Alimentagao Fora do
Lar, entender suas possiveis causas e como elimina-los ou reduzi-los.

Esse € um primeiro passo para implantar a mentalidade de empresa
enxuta no seu negocio! No final da publicagao, ha um glossario de
termos lean, que aparecem ao longo do texto, destacados em verde.




DEFEITO E TUDO O que, durante sua producao, resulta
em algo problematico - com erro ou defeituoso —, bem
como o retrabalho e os recursos utilizados no novo
processamento do substituto.

Exemplos:
»  Pedidos dos clientes servidos com itens faltantes ou errados;

P> Servico de atendimento inadequado;

»  Manipulagao dos alimentos de forma erronea;

» Informagao incompleta ou
equivocada dos pedidos;

»  Custos de investigagao sobre a insatisfacao do cliente.

Produtos, servigos e informagoes de baixa qualidade ou com defeitos
geram mais custos para a empresa devido ao retrabalho. Afinal, serao
exigidos mais tempo de profissionais, mais tempo de equipamentos

e programacao da producao, mais materiais e ingredientes, além da
necessidade de gestao dos produtos descartados.

Olhe para o negdcio

como um todo,

e nao apenas para

um setor isolado
FE I da empresal!




Possiveis causas:

P> Processos deficientes;

»  Fraco controle dos processos;

»  Falhas na especificagao dos produtos ou servicos;
»  Baixa qualificagao dos profissionais;

»  Baixa qualidade dos ingredientes e materiais.

Para reduzir os desperdicios decorrentes de defeitos:

»  Defina fichas técnicas para cada produto ou prato;
»  Planeje bem a producdo e o estoque;
»  Padronize algumas atividades

»  Estabeleca processos eficientes e crie listas de verificagdo para facilitar o
entendimento e o monitoramento pelos funciondrios;

»  Faca gestdo visual dos processos (kanban);

»  Projete medidas de prevencado a defeitos;

»  Busque sempre a melhoria continua dos processos.




CE(§ PRO

EXCESSO DE
PRODUGAO OU

superproducao € produzir

demais ou bem antes do
necessario, em relagao ao
processo seguinte ou a
realidade do mercado.

Exemplos:

»  Adiantar muito o trabalho,como o pré-preparo de alimentos, sem que a
proxima etapa do processo absorva em ritmo equivalente;

»  Excesso de alimentos servidos nos pratos a la carte e self-service;

»  Produzir para fazer estoque, mesmo sem ter previsao de demanda;

»  Exagerar na prestacao do servico, produzindo muito mais do que o
cliente queria, gerando sua insatisfagao;

»  Excesso de produtos pereciveis preparados e expostos para venda;

»  Desperdicio de alimentos (na producao ou descarte pelo cliente).

O fato de uma empresa produzir mais do que consegue vender é
considerado desperdicio, pois tempo e recursos (materiais, ingredientes,

EX be A/



equipamentos e pessoal) estao sendo alocados muito previamente ao
necessario, gerando estoques excessivos, que implicam mobilizacao
de ativos. A superproducao pode ser a pior forma de desperdicio, pois

contribui diretamente para que as demais ocorram.

quando é preciso, sem desperdicio!
X .)

A
Produza sé o necessario,

Possiveis causas:

>

>

Capacidade excessiva de equipamentos ou de pessoal;
Falhas no planejamento de produgao ou do cardapio;
Nao utilizagao de fichas técnicas dos alimentos.
Excesso de produtos pré-preparados;

Falta de padrao dos alimentos produzidos.

Para reduzir os desperdicios de excesso de

producao:

»  Planeje a producdo conforme a demanda real, ndo para o estoque;

»  Padronize algumas atividades;

»  Adeque a quantidade oferecida ao cliente conforme o interesse dele. Utilize
estatisticas de vendas e outras para orientar mais precisamente;

»  Aplique os recursos certos, na quantidade exata, no tempo necessdrio e no
local determinado (just-in-time);

»  Estabeleca indicadores e monitore-os com frequéncia;

»  Crie ferramentas que facilitem o controle e a gestdo visual dos processos

(kanban).



ES
TO
QUE

SAO CONSIDERADOS DESPERDICIOS OS estoques excessivos de
produto final, de ingredientes e demais materiais.

Exemplos:

»  Estoque exagerado de ingredientes ou outros materiais;

»  Estoque de produtos pré-preparados entre as etapas de processamento;

»  Pedidos acumulados para serem preparados em lotes,como um nimero
minimo de hamburgueres antes de aquecer a chapa, ou de sucos antes
de ligar o liquidificador;

» Informagao importante nao compartilhada e que prejudica processos

posteriores,como a solicitagao do cliente para retirar algum ingrediente
que nao lhe agrada.

Quando se compra demais (além da capacidade de produgao ou venda),
ou se produz demais (além da capacidade de venda), os produtos se
acumulam e formam estoques excessivos, que podem, eventualmente,
ser perdidos por validade, armazenagem inadequada ou qualquer outro
motivo. Além de implicar aumento de custos, o estoque demasiado exige
maior espaco de armazenagem e esforco de gestao.

Estoque excessivo
H significa dinheiro parado!



Possiveis causas:

>

4

Producao excessiva de alimentos ou pré-alimentos;

Producao desequilibrada entre os itens que compdem 0s pratos;
Lead time alto (tempo entre o pedido e a entrega do produto);

Lotes de produgao muito grandes;

Processo demorado de requisicao de ingredientes e materiais;
Padroes exagerados de compras determinados pela geréncia, sem
base em estatisticas ou outros parametros baseados na demanda/
utilizacao;

Procedimentos inadequados para conferéncia e controle da qualidade,
validade e quantidade dos ingredientes.

Para reduzir os desperdicios de estoque:

>

Planeje cuidadosamente o carddpio, as compras e a producao, de manei-
ra que elas acontecam com eficiéncia e conforme a demanda (sistema
puxado);

Tenha estatisticas confidveis de vendas e controle de estoque, a fim de ajus-
td-las;

Mantenha o estoque no menor nivel possivel, em todas as etapas do proces-
samento;

Gestdo visual do nivel adequado de (kanban);




A ESPERA,COMO DESPERDICIO,é a
ociosidade ou o tempo que os profissionais, 0s
clientes ou os equipamentos tém que esperar
pela préxima acao.

ES
PE
RA

»  Clientes aguardando lugar disponivel, pois as ®
mesas estao desocupadas, mas sujas;

Exemplos:

»  Espera por utensilios ou equipamentos para
poder trabalhar;

»  Equipe da cozinha aguardando o pedido che-
gar,que demora pelas interrupgoes no trajeto
do garcom;

»  Garcons esperando para retirar o prato, pois o
espaco de entrega € restrito;

»  Atraso no transporte das compras;
»  Falta de ingredientes;

»  Equipamentos parados por manutengao nao
programada.

O tempo que as pessoas ou 0s equipamentos ficam desnecessariamente
0Ciosos ou sao obrigados a esperar pela proxima acao é considerado
desperdicio. Essa improdutividade impacta negativamente os custos da
empresa e deve ser evitada.

O fluxo continuo em um processo minimiza consideravelmente a espera.

\ |/

$

Os recursos sao limitados,
mas as oportunidades de
melhoria sao infinitas!



Possiveis causas:

>

>

Para reduzir os desperdicios de

Falta de planejamento da produc¢ao;
Processos desnivelados entre si;

Profissionais em
demasia;

Profissionais ou equipa-
mentos com capacida-
des reduzidas;

Falta ou atraso de ingre-
dientes e produtos;

Fluxo de valor nao esta
continuo.

espera:

»  Programe melhor a disponibilidade de ingredientes, insu-
mos, pedidos, informagoes e demais recursos;

»  Faca o mapeamento do fluxo de valor;

»  Planeje os processos para acontecerem em um fluxo continuo,
em itens tnicos ou pequenos lotes;

»  Considere a pré-producdo de alimentos, quando possivel;

» Trabalhe as atividades possiveis de serem realizadas paralelamente,
ndo apenas em série;

»  Balanceie as cargas de trabalho;

»  Agilize o tempo entre o pedido feito pelo cliente e a solicitagao na cozinha.



TRANS
— . POR
' TE

O DESPERDICIO NO TRANSPORTE é caracterizado pelos movimentos
desnecessarios ou ineficientes de insumos, utensilios, equipamentos ou
informacoes.

Exemplos:
» Pedidos enviados para o local errado;
» Insumos entregues no momento equivocado;

» Trajeto de preparacao ou de entrega do pedido maior que
0 necessario, pela grande distancia ou rota mal planejada;

» Garcom que realiza trajeto mais longo que o necessario,
com pausas ou lentidao;

» Embalagem inadequada para entregas (delivery);

» Acondicionamento impréprio dos alimentos nos food trucks,
considerando a restricao de infraestrutura;

» Ingredientes trazidos de localidades distantes, quando ha
fornecedores locais.

Se clientes, profissionais, equipamentos, insumos, utensilios, pedidos ou qualquer
outro recurso € movimentado de um local para outro, desnecessariamente ou
de maneira ineficiente, cria-se o desperdicio de transporte. A situagao pode ser
piorada, considerando que no transporte dos alimentos pode haver perdas e
danos. Nada disso entrega valor ao servi¢o que esta sendo prestado ao cliente.



Entregue o que é preciso,
onde e quando for

preciso! _‘_‘_J

Possiveis causas:
»  Trajetos ou processos ineficientes;
»  Fornecedores distantes;

» Disposicao ineficiente dos equipamentos, insumos disponibilizados ou
profissionais.

Para reduzir o desperdicio de transporte:

»  Desenvolva um layout aproximando as diversas fases do processamento
do pedido, de modo a facilitar o estabelecimento de um fluxo continuo
da producao;

» Identifiqgue bem os ingredientes, materiais e locais dos equipamentos,
para facilitar suas localizagoes;

» Ingredientes, insumos e equipamentos devem estar posicionados perto dos
profissionais para agilizar a execugdo do trabalho.




|
0S MOVIMENTOS DESNECESSARIOS DOS .
profissionais, ao executar tarefas, sao considerados '

desperdicios.
Exemplos:

»  Procurar por ingredientes ou pedidos, dada a falta de organizacao ou a
inadequada identificacao;

»  Movimentos corporais desnecessarios, como flexionar, elevar ou abaixar
para alcancar insumos ou utensilios;

»  Deslocamento excessivo dos profissionais da cozinha para executar suas
atividades durante a preparacao dos alimentos, quando os ingredientes,
0s equipamentos e os utensilios estao afastados uns dos outros;

»  Deslocamento do cliente pelo salao para ler o cardapio, fazer seu pedido,
pegar os alimentos, consumi-los e pagar.

O desperdicio de movimentagao atrasa
o trabalho e interrompe o fluxo de
atividades. Além de implicar, muitas
vezes, mais custos, resultam também
em baixa eficiéncia e desempenho

enfraquecido dos profissionais.
Ganhe eficiéncia,
aumenteo
desempenho e
corte custos!
Possiveis causas:

»  Layout inadequado de mdveis, equi-
pamentos ou distribui¢do de setores
na cozinha ou no saldo;

»  Ambiente de trabalho desorganizado;

»  Instrugoes ndo padronizadas ou
incompreendidas;
»  Fluxo do processo ndo muito claro.
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Para reduzir o desperdicio de movimentagao:

>

Mantenha o ambiente de trabalho sempre limpo e organizado, apenas com
0s materiais e 0s equipamentos necessdrios para o processo;

Descarte tudo o que nao for util para aquela drea (55);

Analise todas as movimentagoes — como o trajeto dos alimentos durante sua
preparagdo e entrega ao cliente, os deslocamentos dos profissionais durante o
processamento (faga um diagrama espaguete) ee os movimentos corporais dos
clientes e dos profissionais - e entenda se elas sao necessdrias e/ou excessivas;
Todas as movimentagoes desnecessdrias devem ser reduzidas ou eliminadas,
e as necessdrias, porém excessivas, devem ser revistas para se tornarem

mais prdticas e dgeis para os profissionais e clientes;

A reorganizagdo do ambiente e o redesenho dos processos para criar fluxos
continuos podem ajudar significativamente.

DESPERDICIOS DE

PROCESSAMENTO SAO aqueles

resultantes de processos que nao

agregam valor, sejam eles realizados
pelos profissionais, sejam eles
realizados pelos equipamentos.

Exemplos:

P> Atividades extras realizadas duran-
te a producao que nao aumentam a
qualidade do produto;

P> Servicos prestados além do solici-

tado pelo cliente, com custos e sem
reconhecimento/satisfacao
do comprador;

>  Utilizagao de equipamentos

defasados ou sem manutencgao

T O preventiva;




P> Excesso de detalhe ou refinamento na preparacao
dos alimentos que nao agrega valor;

P> Falta de controle da temperatura ideal dos produtos para
seu preparo;

» Falha na limpeza das carnes ou hortifrutis;

» Custos de vendas perdidas,como a carne
que foi solicitada pelo cliente para ser
no ponto e é feita bem-passada.

E importante conhecer seu cliente e saber

0 que ele deseja. Superar sua expectativa

é valido e desejavel. Entretanto, é

essencial ponderar o custo/beneficio do esfor¢o que sera empreendido,
considerando a satisfagao e o reconhecimento que ele tera por isso. Os

procedimentos adicionais devem agregar valor ao que se entregara ao
cliente; caso contrario, devem ser dispensados.

@ Entregue
’ mais valor
Q aocliente!
Possiveis causas:
» Incompreensao das expectativas do cliente;
»  Falha na especificacao do produto ou servico;
»  Instrucoes nao padronizadas ou incompreendidas;

P> Alteragdes constantes nos processos.

21
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Para reduzir os desperdicios de processamento:
»  Analise criteriosamente todos 0s processos;

» Identifique as atividades que afetam negativamente a produtividade e o
custo de produgdo;

»  Elimine ou reduza o impacto dessas atividades.

CON ===
ClU &
SAO

PARA QUE OS DESPERDICIOS sejam efetivamente eliminados ou
reduzidos, é preciso:

Resolva o problema dos
desperdicios completae
permanentemente!

» Identifica-los;
»  Mensura-los para entender seu tamanho e impacto;
»  Determinar Planos de Acao para sua redugao/eliminagao;

»  Designacao de responsavel por implementar o plano.



dao resultado: clientes satisfeitos,
mais seguranca dos clientes e dos \
profissionais e maior lucratividade!

Processos que asseguram a qualidade
e sao eficazes desde a primeira vez, ' “

Para saber mais sobre como aumentar a produtividade da sua empresa e
implantar a filosofia lean, procure o Sebrae!

GLOS
SA DE

RIO TER

» 5S - processo que visa manter as
areas de trabalho sistematicamen-
te limpas e organizadas, e contem-
pla as etapas de separar, organizar,
limpar, padronizar e manter;

» Diagrama espaguete - diagrama
do caminho percorrido pelo trans-
porte de materiais ou movimen-
tacao de profissionais (o desenho,
geralmente, se parece com um
prato de espaguete);

»  Fluxo continuo - sequéncia dos
processos de maneira puxada,
nao empurrada, sem interrupgoes

23



desnecessarias. A produ¢ao movimenta um item por vez (ou um lote
pequeno) pelas varias etapas do processamento, de maneira continua,
com a realizacao apenas do que é necessario para a etapa seguinte;

Just-in-time (na hora certa) - prover o processo ou a entrega final com o
produto ou servigo correto, na quantidade exata, no tempo certo;

Kanban - indicador visual que auxilia o controle e a gestao dos proces-
sos, buscando que todos entendam a situagao real e que a produgao
acontega conforme o esperado;

Mapeamento do fluxo de valor - representacao grafica dos processos,
incluindo os fluxos de material e de informacao, para atender o cliente,
do pedido a entrega do produto ou servico;

Melhoria continua - busca incessante por melhorar os processos e en-
tregar mais valor ao cliente;

Nivelamento - balanceamento de trabalho, para equilibrar volume e va-
riedade, entre profissionais e equipamentos em um intervalo de tempo;

Sistema puxado - a atividade seguinte demanda da etapa anterior e
puxa a produgao, ditando seu ritmo, ao contrario de um sistema de pro-
dugao empurrada (processamento em grandes lotes, em ritmo maximo,
com base em previsoes de demanda, empurrando o produzido para as
etapas seguintes, desconsiderando o ritmo de trabalho delas);

Valor nao agregado - parte do processo pela qual o cliente nao pagaria.




Anotacoes
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