Universidade Federal de Santa Catarina

Programa de Pos Graduacio em Engenharia de Producio

ANALISE DE PERDAS EM UNIDADES DE ALIMENTACAO
E NUTRICAO (UANs) INDUSTRIAIS: ESTUDO DE CASO
EM RESTAURANTES INDUSTRIAIS

Dissertacdo de Mestrado

CILENE DA SILVA GOMES RIBEIRO

Florianopolis

2002



CILENE DA SILVA GOMES RIBEIRO

ANALISE DE PERDAS EM UNIDADES DE ALIMENTACAO E
NUTRICAO (UANs) INDUSTRIAIS: ESTUDO DE CASOS EM
RESTAURANTES INDUSTRIAIS

Esta dissertagdo foi julgada adequada e aprovada para a obtengdo do titulo de Mestre em
Engenharia de Produc¢io no Programa de Pos-Graduacio em Engenharia de

Producao da Universidade Federal de Santa Catarina

Floriandpolis, 06 de agosto de 2002.

BANCA EXAMINADORA:

Prof. Francisco José Kliemann Neto, Dr.

Orientador

Prof. Antonio C. Bornia, Dr.

Prof. Antonio Diomario de Queiroz, Dr.



SUMARIO

LISTADE TABELAS. ... oot
LISTADE FIGURAS . ...ttt et e ee e e e ees
RESUMO . ... ettt et e it e e s e e e e eanes
ABSTRACT ...t ettt ettt e et esae e e bt e st e eabeesateenbeeenseeseesnseans
1) DEFINICAO DO TRABALHO........coouiiieiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeveveee,
1.1) PROBLEMATICA DO TRABALHO..........cooviiuieeieeeeeeeeeeeeeseeeesenees
1.2)  JUSTIFICATIVA DO TRABALHO.......ccccoiiiiiiiiiiieeicceeeeeeceeie e
1.3)  OBJETIVOS DO TRABALHO.....ccccoiiiiiiiiieieeeeee e
1.3.1) OBJEHIVO GEFQl..cuunnonnannennnennnennnnneiraeceinenssenssessesssecssissesssesssssssssssssssans
1.3.2) ObBJetivos ESPECIfiCOS...uuuuueioserurosseiosserssssissssisssssssssssssssssessssssssssssses
1.4)  ESTRUTURA DO TRABALHO.......ccceiiiiiiiiiiiniieeescceceeeeesee e
1.5)  METODO DE TRABALHO........ootueoeeeeeeteeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e eeseene e,
1.6) LIMITES DO TRABALHO......c.coiiiiiiie e
2) UNIDADES DE ALIMENTACAO E NUTRICAO INDUSTRIAIS ..........
2.1)  INTRODUQCAO. ...
2.2) PROCESSO PRODUTIVO DAS UNIDADES DE ALIMENTACAO E
NUTRICAO ..ottt ettt ettt ettt s et s et et eeeeneneeeeas
2.3) TIPOLOGIA DAS UNIDADES DE ALIMENTACAO E NUTRICAO........
2.3.1) Classificacdo dos Restaurantes quanto a clientela atendida..............
2.3.1.1) Restaurantes COMEFCIAIs....................c...cccoevceeeeeierenienannnen.
2.3.1.2) Restaurantes Hoteleiros (ou de hospedagem)......................
2.3.1.3) Restaurantes Industriais (ou de empresas)............ceeeeneenns
2.3.2) Classificac¢do quanto ao tipo de card@pio ou Servigo............eeeeeeneen..
2.3.3) Classificagio quanto ao sistema de diStribUICAO........eueeeeueressrerossnenen

2.4) CARACTERISTICAS DAS UNIDADES DE ALIMENTACAO E

NUTRICAO. ...ttt ettt ettt ettt e et et et et et e s ee e e et et et ee et et et et eeeeenenenaeas
2.5) CARACTERISTICAS DO PROCESSO DAS UNIDADES DE
ALIMENTACAO E NUTRICAO. ...,

iv

vi

vii

10
11
11
11
11
12
13

15
15



2.5.1) Planejamento de Cardapio.............ceeceeenneccnensueneeneeseenseecsensessaecsens
2.5.2) Pré-operacgdo: recepgdo, controle e estocagem..................c.cc.ou.....

2.5.3) Producgdo: pré-preparo e preparac@o/COCCAO. . unersurosvsosssossasssssssans
2.5.4) Pos-operacgdo: distribuicdo e processos SECUNAAFIOS.......eeeeeeesesnesnes

2.5.5) Apuragdo de resultados: coOntabilizagaO.......ueeeueueseeuerossueroscneressrerosnns

3) UTILIZACAO DOS PRINCIPIOS DO SISTEMA TOYOTA DE PRODUCAO PARA
IDENTIFICACAO E AVALIACAO DAS PERDAS EXISTENTES EM UNIDADES DE

ALIMENTACAO E
NUTRICAO. ...ttt se s seseeeseseresesesesesenad
3.1) CARACTERISTICAS BASICAS DO SISTEMA TOYOTA DE
PRODUGAD. ... eeaas
3.2) OSTPE A SEPARACAO ENTRE PROCESSOS E OPERACOES.............
3.3) A LOGICA DE ELIMINACAO DE PERDAS DO STP.........ccccoovvvreernnnn.
3.4) O STPE A MENSURACAO DAS PERDAS........coooiiieieeeeeeeeeeeeeeseeeean

3.5) UTILIZACAO DO SISTEMA TOYOTA DE PRODUCAO (STP) PARA
AVALIACAO DAS PERDAS NAS UNIDADES DE ALIMENTACAO E
NUTRICAO. ...ttt ettt ettt e e e et et et et et et et ee et et et eseeetes et et et eeeeenenaeas

4) MENSURACAO DAS PERDAS EM UNIDADES DE ALIMENTACAO E
NUTRICAO. ...ttt

4.1) SISTEMATICA PARA MENSURACAO DAS PERDAS EM UNIDADES

DE ALIMENTACAO E NUTRICAO. ..ottt

4.2) IDENTIFICACAO DAS PERDAS EM UNIDADES DE ALIMENTACAO E

NUTRICAO INDUSTRIAIS — ESTUDOS DE CASO ..o

4.2.1) Caracteristicas das Unidades de Alimentagdo e Nutri¢do

EAVESTIGAAAS. ... ettt et ettt ettt e et et e st e e bt eeat e e st e enbeeseeeaaeens

4.3) ANALISE DOS DADOS COLETADOS..........oooiimeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseseseseenenes

4.3.1) Consideragoes gerais sobre a coleta e tabulagdo dos dados..............

4.3.2) Andlise dos dados da Empresa A ..............cccccooeveoiioiieioiinoeniianenne.

34
37

38

40

42
43
44
46

47

54

54

57



4.3.3) Andlise dos dados da Empresa B.................cccccccoovoiiviiiiiiinoeniiaanne. 64

4.3.4) Andlise dos dados da Empresa C..................cccocevivoinoiiniianiniiencnnns 73

4.3.5) Analise comparativa das Empresas A, B € C.........c..cccccceevvenveennnnnn. 79

5) CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES........ooiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 83
5.1) CONCLUSOES.......ooiieeeeeeeeeeeeeeeee ettt 92

5.2) RECOMENDAGOES..........ooiiiieieeeeeeeeeeeeeeeee e ss s senes s 92
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS........ccooooouiiiiriieiineeissessesesssesessssessessssesssssesens 95
AINEXOS ...ttt ettt st h et a e bt et st b et e h ettt et e b eates 97
ANEXO Lttt ettt ettt ettt ettt et a bt et h ettt e ae e b ennes 102
ANEXO 2.ttt ettt ettt te e n e ettt e ene e teenteeneenneenees 103
ANEXO 3.ttt sttt b et e e at e te et e st e beenaeeneeseentenseeneeneas 111
ANEXO 4.ttt ettt et s h et ettt be s 113

115



Tabela 1:
Tabela 2:

Tabela 3:

Tabela 4:

Tabela 5:

Tabela 6:

Tabela 7:

Tabela 8:

Tabela 9:

LISTA DE TABELAS

Dados Coletados na Empresa A — Julho de 2001

Dados de Custos de Insumo Bruto, Custos de Produgdo e Categorias de
Insumos Coletados na Empresa A — Julho de 2001

Dados de Perdas por Fatores de Corre¢ao, Sobra-Limpa e Resto-
Ingestao, Coletados na Empresa A — Julho de 2001

Quantidades de alimentos produzidos e suas respectivas sobras-limpas
(em Kg), de acordo com as categorias de alimentos, na Empresa A, no
més de agosto de 2001.

Dados coletados na Empresa B, referentes aos meses de Julho, Agosto e
Setembro de 2001

Dados de Custos de Insumo Bruto, Custos de Producao e Categorias de
Insumos, Coletados na Empresa B, referentes aos meses de Julho,
Agosto e Setembro/2001

Dados de Perdas por Fatores de Corregdo, Sobra-Limpa e Resto-
Ingestdo, Coletados na Empresa B, referentes aos meses de Julho,
Agosto e Setembro/2001.

Dados coletados na Empresa C, referentes aos meses de Julho, Agosto e
Setembro de 2001

Dados de Custos de Insumo Bruto, Custos de Producao e Categorias de
Insumos, Coletados na Empresa C, referentes aos meses de Julho,

Agosto e Setembro/2001

65

68

69

72

73

77

78

80

81



Tabela 10: Dados de Perdas por Fatores de Correcao, Sobra-Limpa e Resto-

Figura 1:
Figura 2:

Figura 3:

Figura 4:

Figura 5:

Figura 6:

Figura 7:

Figura 8:

Figura 9:

Ingestao, Coletados na Empresa C, referentes aos meses de Julho,

Agosto e Setembro/2001.

LISTA DE FIGURAS

Macroprocessos de Restaurantes

Utiliza¢ao dos principios do Sistema Toyota de Produgdo (STP) para
avaliacdo das perdas de restaurantes industriais

Sistematica para identificagdo e mensuracdo das perdas em restaurantes
industriais de coletividade sadia

Caracteristicas das empresas investigadas: tipo de servico, nimero de
comensais, numero de funcionarios, tipo de contrato e composi¢des dos
servigos oferecidos

Caracteristicas das empresas investigadas: servigos oferecidos com seus
precos de venda e metas (de matéria-prima, de mao-de-obra e de despesas
gerais)

Dados referentes aos coeficientes de fatores de correcao coletados nas
Empresas A, Be C

Controle de preparagdes produzidas e percentuais financeiros de
participagdo por categoria de insumos

Controle de resto-ingestdo por categoria de alimentos e percentuais
financeiros de participag@o por categoria de insumos

Comparativo de valores monetarios (R$) das UAN em estudo, por contas.

Parametros anuais estimados

82

18

50

55

58

59

87

89

90

90



RESUMO

Este trabalho discute conceitos de perdas em restaurantes de coletividade, usando o
Sistema Toyota de Producao como referéncia a necessidade de identificacao das perdas
existentes durante o processo produtivo. Por fim, propde um sistema para identificacdo de
trés importantes perdas produtivas relacionadas aos gastos com matéria-prima, item

fundamental no preparo de refei¢des e controle financeiro.

PALAVRAS-CHAVE: UAN - Unidade de Alimentacdo e Nutricdo, Mensuragdo de

Perdas, Custos.



ABSTRACT

Although, this research gives the concept of waste on collectivity restaurant, cost
principles, during the productive process but getting as referencial the Production Toyota
System.

Finally, this research has a identification system on three important productive wastes,

looking for losses on raw material before the meal process preparation.
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1) DEFINICAO DO TRABALHO

1.1) PROBLEMATICA DO TRABALHO

Muitas mudancas ¢ alteragdes ambientais tém ocorrido globalmente e, mais
especificamente no mercado brasileiro, que viveu por muito tempo dentro de um ambiente
de inflacdo alta e onde ndo ocorria a necessidade de reais avaliagdes de custos. Com essa
mudanga do contexto socio-econdmico-cultural, as empresas se viram encurraladas pelo
ambiente externo e pela competicao galopante que tém batido as suas portas, amplificados
pelo fendmeno da globalizagdo. Conforme Davies (1999), com tantas mudangas de cenérios
sdo claras as alteragdes no comportamento e desenvolvimento das empresas como no de
seus colaboradores, de onde a necessidade de ter-se sob controle todos os custos torna-se
primordial. H4 necessidade urgente de identificar-se os problemas e, a partir disto,
conseguir tomar medidas corretivas. Qual o total de gastos e qual o volume de perdas sdo
perguntas que, no dia-a-dia, tornam-se cada vez mais importantes ¢ de fundamental

compreensdo para a sobrevivéncia das empresas.

De acordo com Bornia (1995), o livre comércio possibilita inser¢do no mercado
brasileiro de diversas tecnologias, gerando muita competitividade e poucas reservas de
mercado.

“No Brasil, onde a industrializagdo foi alavancada em grande parte pela criagdo de

reservas de mercado, aliada a abundancia de matérias-primas e ao baixo custo da mdo-de-
obra, este fenomeno também pode ser observado” (BORNIA, 1999).
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De acordo com Cooper e Kaplan (1998) este novo cendrio gera necessidades de
informagdes mais pontuais e relevantes correlacionadas a custos e desempenho de

atividades, processos, produtos, servicos e clientes.

Em conseqliéncia a estas tendéncias, onde a concorréncia tem gerado
transformagdes nos processos operacionais ¢ administrativos das empresas, percebe-se
mudancas relevantes no dia-a-dia das mesmas. Comparando-se os sistemas produtivos e o
ambiente entre as empresas tradicionais e modernas percebem-se tais mudangas e

necessidades.

No cenario atual, as barreiras geograficas ndo mais impedem a locomogao e contato
de culturas e tendéncias. A invasdao de diferentes formas de pensar, agir e atuar tem
transformado o mercado de trabalho e as necessidades agregadas das populagdes. Isto gerou
novos desafios e novas exigéncias. Contentar, encantar e compreender a demanda de

produtos e servigos ¢ tarefa que poucas empresas podem atingir.

Com a alta competitividade de empresas nacionais e multinacionais, percebe-se uma
equalizacdo mundial de precos e bens, com obrigatéria e generalizada queda de custos.
Evidencia-se uma necessidade de maximizar a eficiéncia. As atividades administrativas de

planejamento e desenvolvimento passaram a ser decisivas nas empresas.

Com tamanha necessidade de estar agregando valor aos produtos e servigos, torna-
se evidente que qualquer tipo de imperfei¢do, erro ou re-trabalho acaba por desbancar os
preceitos de um bom gerenciamento de custos. Torna-se tarefa dificil gerar lucratividade
em ambientes com inefici€ncias operacionais e administrativas. Portanto, qualquer tipo de
perda percebida, seja por qualquer tipo de erro ocorrido, implica em altos custos e baixa

lucratividade. Como cita Gomes e Salas (1997) ndo ¢ proibido gastar, mas sim gastar mal.

Anteriormente, as empresas ndo possuiam a necessidade de estar lutando contra
seus concorrentes, nem tdo pouco buscavam eficiéncia e eficidcia em seus processos €
produtos, pois 0o mercado-cliente era demasiadamente despreparado e receptivo. Mercado
este onde os empreendedores ditavam as regras e onde o monopdlio se sobressaia, onde as

ineficiéncias eram aceitas e suportavam-se precos razoavelmente altos, conforme sugere
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Bornia (1995). J4, no mercado atual, uma das principais preocupacdes € a busca constante e
ardua pela melhoria da produtividade e eficiéncia. Desta forma, a produ¢ao da empresa
moderna deve ser feita de maneira a evitar erros e problemas decorrentes da pouca ou da
ndo qualidade. As empresas que continuarem a desrespeitar as regras gerenciais impostas
pelo mercado e pelos clientes estd fadada ao desaparecimento. Nao hé lugar no mercado de
oportunidades para as empresas que ndo alcancarem, demonstrarem e apresentarem

qualidade agregada a seus produtos e servicos.

A produgdo tipica da empresa de transformacdo de alimentos em refei¢des possuia
composi¢des simplificadas, poucas preparagdes, poucos servigos, feitos em grandes lotes,
com pouca variedade e personaliza¢dao. Poucos processos eram utilizados, a matéria-prima
usada era sempre a mesma e definida pelo plantio local de cada regido. Tecnologias eram
restritas € os processos artesanais eram utilizados em grande escala, de forma desordenada.
Entretanto, Davies (1999) cita que, atualmente, com uma grande gama de produtos
existentes e com possibilidade de acesso global a matérias-primas, na empresa de
alimenta¢do moderna, ndo s6 ha a necessidade de grande flexibilidade na produgdo, mas ¢
preciso realizar preparacdes e servigos com muitos diferenciais, feitos em prazos mais
curtos, com maior qualidade assegurada, entregues em menos tempo ao cliente € com muito
requinte de personalizagdo, e tudo isso com menores pregos de venda, em virtude de uma

exigéncia muito maior por parte dos clientes.

A realidade histérica das empresas, em geral, demonstrava que a facilidade em
vender os produtos gerados, por uma demanda assegurada, bem como por um mercado
receptivo € ndo questionador, deixava as empresas acomodadas e estagnadas em seus
formatos e evolugdes. Um mercado sem concorréncias, que nao percebia a necessidade de
manter e utilizar controles aprimorados, onde os empreendedores ditavam as regras, onde o
monopolio se sobressaia, onde as ineficiéncias eram aceitas e suportavam-se pregos
razoavelmente altos. Os clientes eram receptivos e nao se focalizava o encantamento,

apenas a venda.
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Em contrapartida, no contexto atual, o cenario modificou-se de tal forma que as
empresas necessitam para manter suas roldanas em movimento constante, trabalho

gerencial arduo e consciente.

Enquanto as empresas tradicionais trabalhavam sem controles, com mercados
direcionados, com produ¢des sob encomenda ¢ com demanda assegurada, sem riscos de
retorno ou reclamagdes, as empresas atuais precisam assegurar qualidade em todos os
segmentos e processos, os controles devem ser rigidos e bem aplicados, os clientes devem
ser encantados, o risco de perda de fatias de mercado ¢ grande quando o gerenciamento ndo
¢ eficaz, o risco de morte empresarial se faz evidente. Pequenas falhas podem representar
grandes problemas. Torna-se claro que as empresas que continuarem a desrespeitar as
regras gerenciais impostas pelo mercado e pelos clientes esta fadada ao desaparecimento.

A problemadtica que sera apresentada a seguir tem relacdo direta com as diferentes
formas de se pensar e de agir no gerenciamento das empresas. Ao comparar-se empresas
com caracteristicas classicas de producao e as de servigos, a principio, da-se uma sensagao
de estar-se tratando de segmentos adversos, com processos operacionais e administrativos
totalmente divergentes. Entretanto, quem trabalha e convive com empresas com segmentos
e caracteristicas diferenciadas, acaba por perceber que uma das diferengas estd na
caracteristica de seus produtos finais. Todas acabam tendo linearidade operacional e
administrativa, gerando a idéia de que, mesmo no segmento de prestagdo de servicos, existe
uma logica fabril, com linhas de montagem, matéria-prima essencial e complementar,
técnicas, tecnologias, mao-de-obra, equipamentos e clientes.

A administracdo de servigos define, da mesma forma que as empresas cléssicas,
necessidades de enfoque nas estratégias a fim de atingir-se positivos resultados finais,
conforme foca Fitzsimmons ¢ Fitzsimmons (2000).

E, dentro deste foco do segmento de prestagdo de servigos, muitas questdes giram
em torno da conceituacdo do pouco conhecido mercado das empresas prestadoras de
servicos de alimentacdo, também denominadas Unidades de Alimentacdo e Nutrigdo
(UANSs), sejam elas do tipo industrial ou empresarial, hoteleiro ou comercial. Questdes que
vao desde a definicdo e segmentagdo dos habitos alimentares dos diferentes tipos de

consumidores, pela disponibilidade dos fornecedores em investir em novos produtos e
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tecnologias, pela capacidade orgamentaria das empresas, a capacitagdo, comprometimento e
as condicdes socio-econOmicas-culturais de seus colaboradores internos, a presenca e
adequada utilizacdo de equipamentos, a estrutura fisica dos locais de trabalho, as condi¢des
de ambiéncia das UAN’s, caracteristicas contratuais com empresas-cliente, até a
mensuracao de todas as suas perdas.

As UANSs sao areas de producao de refeigdes, isto ¢ , sdo estabelecimentos que
trabalham como tUnica finalidade de comprar, receber e armazenar alimentos in natura ou
semi-processados e processa-los, para posterior distribuicdo de refei¢des a diferentes tipos
de clientelas. O termo refei¢do ou preparagdo generaliza todos os tipos de alimentos prontos
para o consumo humano. Dentro destes estabelecimentos, todos os processos
administrativos, operacionais e de controle devem ocorrer, tal como uma unidade fabril ou
industria classica. Define-se como unidade, enquanto centro de atuacdo, como de
alimentagdo, pois busca alimentar de forma correta a populagdo de forma quantitativa e
qualidade microbioldgica e de nutricdo, pois deve oferecer fornecimento de nutrientes
essenciais para a sobrevivéncia e manuten¢do do individuo.

Das diferencas existentes entre a industria em geral e a de servigos estdo,
certamente, alguns dos produtos finais. Segundo Fonseca (2000), o segmento de prestacao
de servigos de alimentagdo tem caracteristicas especificas e muitas inusitadas que
dificultam a mensuracdo de seus custos e intervencdes sobre 0os mesmos, uma vez que
possui uma enorme variedade de itens, composicdes, receitas e fluxos, além da inconstancia
operacional gerada pela atuacdo de sua mao-de-obra.

Com o desenvolvimento das industrias € com as novas necessidades advindas de um
mercado de trabalho modificado, enfatizado por incentivos governamentais, surgiu no
Brasil, em meados do século passado, a criacdo de locais apropriados para alimentar o
trabalhador dentro dos muros das institui¢des, segundo Brasil (1999). Esta caracteristica
acabou por criar, dentro das industrias, restaurantes que produziam e distribuiam
alimentagdo para a coletividade trabalhadora. No inicio, as proprias industrias se
responsabilizavam pela aquisi¢do, processamento e distribuicdo destas refeigdes a seus
trabalhadores, sem a preocupagdo gerencial de gerar lucratividade ou conter recursos. Com
o passar do tempo, as empresas industriais apropriaram-se da idéia de terceirizacdo dos

servigos nao essenciais, criando, assim, um segmento bastante especifico, de prestacdo de
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servicos em UANs. Gerou-se o nascimento e estruturagdo de uma série de empresas que
tinham como premissa e base de atividades a aquisicao de matérias-primas, a transformagao
e distribuicdo das mesmas para um publico-cliente definido e constante.

Como este segmento de mercado ficou por muito tempo a luz de uma inflagdo alta,
e ao focar-se a demora que esta populagdo consumidora levou para tornar-se critica,
questionadora e controladora, evidencia-se uma lenta evolucdo gerencial das empresas de
alimentagdo e nutricdo. S¢ foi a partir de uma necessidade das empresas-cliente quanto a
reducdo de seus custos totais, incluindo ai as despesas geradas pela alimentacdo de seus
trabalhadores, e a conscientizagdo das mesmas em que a qualidade de seus produtos finais
dependia da satisfacdo de seus clientes internos, incluindo os beneficios com alimentagao,
que as empresas fornecedoras de refeicdo comecaram uma incessante busca pela
produtividade e melhoria continua. Foi necessario que os clientes pressionassem as
empresas do segmento de alimentagdo, estimulando inovagdes e concorréncias, para que as
mesmas iniciassem a busca por melhores resultados financeiros e operacionais.

O que as empresas do segmento de alimentacdo ainda tém dificuldade em perceber é
que ndo basta realizar controles diversos, se ndo ha conhecimento e percep¢ao de quais sdo
os verdadeiros vildes em suas estruturas. Torna-se facil perceber que, dentro de uma UAN,
as contas mais altas e, por conseqiliéncia, mais relevantes, sdo as que envolvem matéria-
prima, por ser esta a base de todo o produto final. Entretanto, apesar da matéria-prima ser o
foco principal de todo o trabalho desenvolvido, nas UANs o que ocorre ¢ uma atuagdo
muito intensa sobre as contas referentes a mao-de-obra, por acreditar-se ser o personagem
principal dos resultados financeiros baixos, em virtude percebidos impostos pagos.
Esquece-se de evidenciar os gastos associados a matéria-prima, sua utilizagdo e suas
excessivas perdas, e quanto estas impactam sobre os resultados financeiros finais.

Em diversas citagdes feitas a respeito de perdas de alimentos, tudo que se evidencia
¢ a necessidade de mostrar o quanto verduras, legumes, frutas, carnes e comida pronta
propriamente dita sdo perdidas nos restaurantes. Entretanto, a grande maioria dos
restaurantes ndo mensura essas perdas, nem sabe onde elas ocorrem e, principalmente,
quanto custam. Os poucos estudos realizados sdo feitos de forma superficial e sem critérios

técnicos, e normalmente avaliando-se apenas perdas localizadas, sem uma analise global.
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Infelizmente, o que se observa, ainda, na maior parte dos empreendimentos que
transformam matérias-primas em preparacdes ou refeicdes ¢ um total descaso com a
mensuracdo de perdas, ndo considerando as mesmas como um importante ponto de
resolu¢do dos intimeros problemas econdmicos e financeiros dos estabelecimentos. A
superficialidade nos controles dos restaurantes, dificulta um percepgdo apurada de fatos e
dados. Parece até¢ que os empreendedores nao se preocupam com a sobrevivéncia dos seus
negocios a longo prazo.

Uma das razdes que pode ser apontada para esse aparente descomprometimento
decorre do fato de ser a area de restauragdo uma das mais procuradas por profissionais
autonomos, normalmente com poucas condigdes gerenciais e técnicas para administrar seus
negocios., ou ainda reside na dificuldade de levantamento dos dados.

E notério o raciocinio de que a unica atividade que o homem nunca deixara de
realizar é o ato de comer, de se alimentar, ¢ por isso muitos profissionais que perdem
colocacdo no mercado de trabalho fixo buscam recolocar-se em empreendimentos
fornecedores de alimentacdo. Entretanto, s6 conseguird sobreviver nos segmento da
alimentacdo aquele que aliar qualidade de produtos e servicos a um controle gerencial

eficaz e efetivo.

Mesmo que o embasamento da contabilidade de custos, sua estrutura e objetivo, seja
0 mesmo para todos os segmentos, percebem-se diferengas caracteristicas, como as citadas

em referéncia & mao-de-obra:

“Um televisor produzido e estocado contém, além da matéria-prima, os homens-hora
gastos para produzi-lo. Ja no Food Service nio se pode lancar mao de um bom e gentil
atendimento de maitre estocado na prateleira nem mesmo num prato de estufa que
aguarda ser servido. Diferentemente da televisio, este ato de ser servido so é passivel de
ser produzido na hora de servir. Como estocar todos aqueles pratos, molhos, alimentos
pereciveis com curta validade e manter os valores agregados pela técnica culindria?”
(Jeolas e Santos, 2000)

Das informagdes necessarias para o efetivo auxilio ao controle e avaliagdo da

empresa moderna, a mensuracdo das perdas e das atividades que ndo agregam valor aos
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produtos ¢ das mais importantes. Através da identificagao das perdas, ¢ possivel tomar
atitudes corretivas, agcdes em prol da melhoria continua e otimizagao de resultados.

E fundamental, para todas as empresas, inclusive as de servigos, que ocorram
aperfeicoamentos de eficiéncia no intuito de diminuir, eliminar ou prevenir as perdas. A
sobrevivéncia das empresas depende, em grande parte, de processos de avaliagdo e
mensuracao dessas perdas. Devem ser desenvolvidas técnicas para diagnosticar, avaliar e
definir a relevancia de processos e perdas (diretas e indiretas), todas apoiando um bom e
adequado planejamento. Elas serdo de vital importancia para a sobrevivéncia e manutencao
de qualquer tipo de empresa, o que ndo ¢ diferente no segmento de alimentagdo de
coletividades.

Um sistema, operacional ou administrativo, ndo ¢ somente um conjunto de regras,
fluxos, papéis e organogramas, mas um conjunto de seres-humanos, com condi¢des socio-
econOmicas-culturais e capacidades diferenciadas, segundo Jeolds e Santos (2000).
Sistemas de custos ndo sdo excegdes e dependem primordialmente de pessoas. Se as
pessoas envolvidas nos processos nao estiverem adaptadas, motivadas e plenamente
integradas as suas responsabilidades e motivos, nada funcionard, principalmente nas
instituicdes onde a mao-de-obra é movedora do sistema operacional. Todos os controles e
gerenciamentos dependem das pessoas e torna-se evidente que, como os sistemas
representam a compilacdo de dados observados e recolhidos em diversos pontos, se estes
nao forem bem coletados, mensurados ¢ analisados, todas as tomadas de decisdo estardo
comprometidas. E com base nos sistemas de informagdo que relatorios e decisdes sido
gerados e emitidos. Todos os dados iniciais quase sempre dependem de pessoas e, se estas
falharem ou ndo colaborarem, todo o sistema acabard por falir.

Normalmente, o desconhecimento e falhas nos dados e fatos geram problemas
gerenciais e estes, normalmente, provém da ndo qualificagdo, competéncia e

comprometimento dos seres-humanos envolvidos nos processos.

[13 . . . . .
Os primeiros informes nascem de muitos apontamentos no processo produtivo, onde o

nivel médio cultural e grau de interesse por servi¢os burocrdticos e administrativos sdo
baixos ”. (Chiavenato,2000).
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Esse nivel de educacdo insuficiente do colaborador que inicia o processo €, em
muitos casos, o grande responsavel pelos insucessos de sistemas de custos. Entretanto,
conforme Andrade (2002), a rotina das organizagdes refletem, na verdade, muito mais
profundamente do que se deseja, a personalidade dos seus gestores, onde a conquista de
todos os objetivos se relaciona aos gestores conscientes, ndo contentes em seu poder ou
saber, mas que se dedicam, também, em fazer o melhor, através de atos e controles
administrativos. Constata-se a grande necessidade dos treinamentos e desenvolvimento das
pessoas envolvidas em todos os processos, portanto.

Por si sd, estas constatagdes podem parecer irrelevantes. Entretanto, conseqiiéncias
importantes decorrem dai, permitindo abordagens préaticas e essenciais na formac¢do de um
custo referencial das mercadorias e servigos vendidos, e, principalmente, na formacao dos
pregos de venda.

Fica claro perceber a amplitude de agdes e atribuigdes pertinentes a uma Unidade de
Alimentagdo e Nutricao, principalmente quando de ambito coletivo. Em primeira estancia
as UANSs posicionam-se como prestadoras de servigos, exclusivamente. Entretanto, cabe
caracteriza-las como uma grande industria e um grande comércio de alimentos e bebidas.

Apesar de tamanha amplitude de agdes e atribuigdes, uma UAN ainda ndo €, na
maioria das vezes, tratada com um empreendimento. Isto gera conseqiientes dificuldades na
mensuracdo e apropriacdo de recursos e raciocinios. Ha restricdes nas apuracdes de dados,
causando falhas no gerenciamento final.

Quem convive com a realidade de restaurantes industriais sente com evidéncia a
falta de métodos especificos de controle. Diariamente sdo inventados novos controles, mas
nada que realmente proporcione uma avalia¢do efetiva do desempenho da organizagao.
Normalmente, as unidades de alimentacdo e nutricdo ndo conhecem seus reais processos € o
que realmente influi em seus custos diretos e indiretos. Entretanto, evidenciar fungdes nao
necessarias € que se processam, bem como perceber, integralmente, onde estdo suas perdas
ou, pelo menos, se existem perdas tangiveis, acaba sendo tarefa dificil. A dificuldade maior

esta na inexisténcia de métodos de avaliacdo de perdas, seja qual for a etapa do processo.



20

1.2) JUSTIFICATIVA DO TRABALHO

“Para enfrentar a nova situa¢do mercadologica é necessdrio que os sistemas de gestdo
(planejamento) e de informacgoes gerenciais (controle e avalia¢do) adaptem-se ao novo
ambiente, desenvolvendo-se novos principios e métodos apropriados ao novo contexto. A
integracdo entre os sistemas de planejamento e controle é essencial para o bom

desempenho da empresa”. (Bornia, 1995).

Mesmo quando existe a pratica operacional em administragdo de Unidades de
Alimenta¢do e Nutri¢do, torna-se dificil a percepcdo de todos os problemas técnico-
operacionais existentes neste segmento de trabalho. A variedade de tarefas, a
concomitancia de atividades, o imediatismo de processos € de produtos, a larga lista de
insumos utilizados em cada atividade, a heterogeniedade de hébitos e a falta de
comprometimento, conhecimento, treinamento e adequacdo de colaboradores, acaba
tornando o dia-a-dia das UANs um complexo contexto de estudo e gerenciamento. Trata-se
de procedimento comum a cobranga hierarquica por resultados financeiros satisfatorios,
entretanto, ndo se identifica o conhecimento agregado de nenhum dos niveis gerenciais

quanto as possiveis solugdes dos problemas geradores de prejuizos ou riscos.

Torna-se rotineiro o trabalho e o uso de diversos tipos de planilhas de controle,
como por exemplo, as de cotacdo de pregos, as de temperatura de equipamentos, as de
nimero de refeicdes servidas, as do resto-ingestdo. Mas, evidencia-se que estas planilhas
ndo sdo adequadamente compiladas e analisadas, muitas vezes sendo preenchidas por
imposi¢do ou regra desnecessaria. Percebe-se que as coletas de informagdes gerenciais sao

falhas e ndo possuem parametros comparativos ideais, definidos cientificamente.

Identificar os problemas financeiros e operacionais, além de torna-los comparaveis a
indices reais e minimos é uma necessidade vital das UANs atuais, a fim de transformar

perdas em ganhos.

“Das informagdes necessarias para o efetivo auxilio ao controle ¢ avaliagdo da empresa de
alimenta¢do moderna, prestadora de servigos, sem duvida a mensuragdo das perdas e das
atividades que ndo agregam valor aos produtos ¢ das mais importantes. Com tal informago,
¢ possivel visualizar-se o montante despendido no sistema produtivo que ndo colabora para
a fabricagdo dos produtos, tendo-se condi¢des de priorizar e dirigir esforgos de melhoria aos
locais onde existe maior potencial de retorno”. (Bornia, 1995)
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Assim, com certeza, uma metodologia de mensuracdo do desempenho que sinalize
onde se fazem mais necessarias acdes de melhoria, ecliminando as distor¢oes da
contabilidade de custos tradicional, ¢ importante para auxiliar as acdes da geréncia. Tais
informagdes podem ser obtidas pelo diagndstico e mensuracdo das perdas incorridas no
processo produtivo.

Entdo, fica nitida a necessidade de utilizar-se ferramentas gerenciais para melhor
identificar e avaliar as perdas, apontando para ag¢des que levem a reducdo das mesmas nos

processos de producao de alimentos em unidades de alimentagao e nutrigdo.

1.3) OBJETIVOS DO TRABALHO

1.3.1) Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho ¢ propor uma sistematica para analise de perdas em
unidades de alimentagdo e nutrigdo (UANSs) através da identificacdo e avaliagao das falhas

operacionais e de planejamento existentes.

1.3.2) Objetivos Especificos

O atingimento do objetivo geral desdobra-se nos seguintes objetivos especificos:

e Tipificar unidades de alimentagdo e nutricdo a fim de analisar processos e atividades
operacionais comuns as UANs industriais.

e Identificar e mensurar as principais perdas atualmente existentes em UANS.

e Discutir a aplicabilidade dos conceitos do Sistema Toyota de Produgdo em UANs
industriais.

e Realizar estudos de casos em UANSs industriais.

1.4) ESTRUTURA DO TRABALHO
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O trabalho ¢ constituido por cinco capitulos. No primeiro capitulo, se apresentam as
defini¢des do trabalho, a problematica levantada, a justificativa do trabalho, os objetivos, a
estrutura, a metodologia utilizada e os limites do mesmo. No segundo capitulo se
apresentam direcionamentos conceituais das unidades de alimentacdo e nutricdo, seus
processos produtivos, sua tipologia, suas caracteristicas gerais e as caracteristicas do
processo produtivo das UAN industriais.

O capitulo 3 caracteriza, de forma andloga, a utilizagdo dos principios do Sistema
Toyota de Producao (STP) para avaliacdo das perdas no processo produtivo de unidades de
alimentagdo e nutri¢do industriais, segundo a visdo de Taichi Ohno e Shigeo Shingo.

O capitulo 4 apresenta a sistematica para mensuragao ¢ identificacao das perdas de
UANSs industriais, de forma a ajudéa-las em seus processos de melhoria continua e
sobrevivéncia, validando o sistema proposto e demonstram-se os resultados obtidos em
pesquisa de campo.

No capitulo 5 encontra-se a conclusao final do trabalho, bem como recomendacdes

para o desenvolvimento de futuros trabalhos.

1.5) METODO DE TRABALHO

Para que o trabalho se realizasse, primeiramente, foi efetuado um estudo tedrico
sobre as necessidades e caracteristicas das empresas de UANSs industriais, concentrando-se
nas perdas ocorridas nos diversos processos. Observou-se a necessidade de analise e
avaliacdo de perdas nas UANs objetivando, ao final, identificar pontualmente nos macro
processos onde devem ser executados tratamentos preventivos e corretivos para melhorar

os controles de custos e conseqiientemente a competitividade das empresas.

Fez-se, entdo, um estudo tedrico dos principais métodos utilizados para controle de
perdas. Uma atengdo particular foi dada ao Sistema Toyota de Produgdo (STP), enquanto
demonstrador de perdas ja identificadas. Foi necessaria a tipificagdo das UAN’s existentes,
com intuito de caracterizar as UAN’s industriais em estudo. A partir dela, e da visualizagdo

de seus processos e atividades, discutiu-se a mensuracdo de perdas em restaurantes por



23

analogia a visao de Taiichi Ohno e Shigeo Shingo (STP) e a escolha dos tipos de perdas

que seriam focados & mensuragao.

Foram realizados estudos de caso em trés empresas prestadoras de servigo no
segmento de alimentagdo industrial, onde foram obtidos dados praticos para o ajuste do
modelo proposto. Nesses estudos, fez-se a andlise das perdas inerentes aos servigos de
alimentagdo e nutri¢do dessas empresas, sempre a luz dos principios do STP.

Para a realizagdo deste estudo aplicado, foi necessaria a utilizagdo de uma
metodologia, ou seja, uma sistematizacdo de coleta e mensuragdo de dados. Com isto,
adquiriu-se embasamento tedrico para se propor uma sistematica de identificagdo e

mensuracao das perdas e ineficiéncias em restaurantes industriais.

1.6) LIMITES DO TRABALHO

A administragdo ¢, talvez, a mais abrangente e generalista drea de atividade. Isto
porque toda e qualquer sociedade se organiza e sobrevive gracas ao esfor¢o cooperativo
que a compoe. Assim sdo as Unidades de Alimentacao e Nutrigdo.

Por serem as UANSs sistemas complexos, conforme j& anteriormente referenciado,o
seguinte trabalho limitou-se em:

a) A abordagem sobre as perdas deu-se segundo a visdo de Shigeo Shingo e

Taiichi Ohno, de acordo com o Sistema Toyota de Producao.

b) Nao se pretendeu criar um modelo de intervengdo nas perdas avaliadas. A
inten¢do era apenas identifica-las dentro dos processos.

c) Nao se pretendeu atuar sobre todos os sete tipos de perdas existentes nos
restaurantes industriais, de acordo com o Sistema Toyota de Produgdo, mas
apenas sobre trés perdas mais diretamente associadas as matérias-primas:
superproducao, resto-ingestao e erros de producao.

d) A sistematica proposta foi apenas preliminarmente validada nos estudos de

caso efetuados, nao podendo ser generalizavel a qualquer empreendimento.
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Os resultados obtidos foram comparados aos resultados operacionais obtidos
pelos métodos de custeio utilizados nas UANS.

As avaliagOes feitas foram de cunho fisico, ndo se realizando avaliagdes
econdmicas.

Utilizaram-se apenas os dados operacionais mais relevantes. Alguns dados
operacionais que se geraram em virtude dos levantamentos realizados
(caracteristicas de resto-ingestdo e de alteragdo de consumo) ndo puderam
ser explorados na integra, em virtude da extensdao de informagdes e da
necessidade de pesquisas paralelas que deveriam ser realizadas com o intuito

de valida-los.
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2) UNIDADES DE ALIMENTACAO E NUTRICAO
INDUSTRIAIS

2.1) INTRODUCAO

Na area de alimentagdo, conforme ja citado, a elevagdo do numero de empresas no
segmento, aumentou a concorréncia ¢ fez com que ocorresse uma crescente diminuigdo dos
precos de venda, o processo ndo ocorreu de forma diferenciada. Muitos paradigmas
alimentares foram sendo quebrados e modificados. Conforme Flandrin (1998), desde a pré-
historia, a historia da alimentagdo vem se modificando progressivamente, desde o
surgimento do fogo, do aperfeicoamento dos instrumentos de caca e coccdo e da
emergéncia do comércio, ocasionando uma maior variedade na alimentacdo humana pela
troca de alimentos entre grupos. Houve, também, o refinamento da culindria na época
antiga, a altera¢do de habitos na idade média, a criagdo de restaurantes na Franca na idade
moderna, até a idade contemporanea, que se caracterizou por mudancgas significativas nos
habitos alimentares dos europeus e americanos.

Foi na idade contemporanea que apareceu o aumento e inversdo de conceitos
alimentares e de prestagdao de servi¢os na area de alimentagdo, que se mantém até os dias
atuais. O contraste entre o sistema de alimentagdo tradicional, que se caracterizava pela
pequena escala de producao, producdes localizadas e focadas em produtos béasicos e uma
populacdo agricola, e o sistema atual de alimentagdo, onde a escala de produgdo ¢ larga,
nao localizada, altamente especializada, industrializada, global e dependente do poder de
compra, define as alteragdes globais na area de alimentagao, conforme Tomazi (1993).

Até a década de 1980, o consumidor brasileiro mostrava-se muito inexperiente nas
relacdes de consumo de alimentos, podendo ser caracterizado como sendo desinformado,
ingénuo, deslumbrado e conservador. Sua compra era feita por impulso, e as relagdes entre
empresas ¢ consumidores eram incipientes. Coincidindo com a abertura de mercado e com
a crescente importacdo de novos produtos, a partir da década de 1990, o consumidor
tornou-se um pouco mais exigente face ao crescente nimero de produtos no mercado de

consumo. Tornando-se cada vez mais integrado aos processos de consumo, passando a ter
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habitos mais exigentes e desconfiados. As relagdes entre empresas e consumidores
passaram a ser cada vez mais amadurecida. Com estas informacdes, fica facil perceber que
as empresas de alimentacdo precisam estar em constante evolugdo, a fim de acompanhar as
tendéncias mundiais de saude e prestacdo de servicos. O consumidor ndo aceita mais os
servicos simplificados e comuns, ndo permite mais os precos altos e galopantes. A
necessidade de manter evolugdes e personalizacao de servigos € constante, tanto quanto a
necessidade de baixar custos como para aumentar a competitividade e o grau de fidelizacao
de clientes.

As unidades de alimentagdo e nutri¢do surgiram, no Brasil, a partir do governo de
Getulio Vargas que, em 1939 decretou a lei n. 1238, que obrigou as empresas com mais de
500 funciondrios a instalar refeitdrios para trabalhadores, onde se localizava a forca de
trabalho prioritaria, conforme Brasil (1999). O objetivo era resolver problemas de
abastecimento alimentar no pais, bem como o intuito de disciplinar o processo de trabalho
nas industrias. Dessa época, evoluiram os processos ¢ atividades de preparacdo de
alimentos em industrias e surgiram as primeiras empresas prestadoras de servigo na area de
alimenta¢do industrial, as quais por muito tempo dominaram o mercado interno, sem serem

ameacadas financeira e tecnologicamente.

Atualmente, o efetivo controle das atividades produtivas ¢ condi¢cdo indispensavel
para que uma empresa de alimentacdo possa competir em igualdade de condi¢gdes com seus
concorrentes. Sem este controle, ou seja, sem a capacidade de avaliar o desempenho de
suas atividades e de intervir rapidamente para a corre¢cdo e melhoria dos processos, as
empresas estardo em desvantagem num ambiente que exige uma postura cada vez mais

eficiente.

2.2) PROCESSO PRODUTIVO DAS UNIDADES DE ALIMENTACAO E
NUTRICAO

O processo tradicional de produgdo de refeicdes é aquele no qual as refeicdes sdo

consumidas no mesmo local e no mesmo dia em que sdo preparadas, devendo ser mantidas
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até o momento de consumo a temperaturas que assegurem sua qualidade organoléptica e
microbioldgica. Caracteriza-se por utilizar uma grande quantidade de alimentos em estado
bruto, conseqiientemente com prazo de validade de utilizacdo pequeno, procedendo a todas
as etapas de pré-preparo. O processo consiste em confeccionar, em intervalos de tempo
relativamente curtos, uma grande quantidade de preparacdes bem definidas, respeitando as
limitagdes relacionadas a perecibilidade das matérias-primas e ao custo de funcionamento,

bem como um plano de trabalho coerente para os operadores.

O esquema de organizagdo do processo produtivo, conforme figura 1, pode ser
analisado considerando-se dois grupos de fungdes: as principais, relacionadas diretamente
com o processamento dos alimentos, e as secundarias, ligadas a manutengdo de utensilios e
instalagdes. As fungdes principais englobam o planejamento de cardépios, os suprimentos
(recepcao de matéria-prima, controle e estocagem), a producao das refei¢des (pré-preparo e
preparagao/cocg¢do), a distribuicao das refeigdes e a apuracao de resultados (contabilizagdo).
J4 as fungdes secundarias envolvem a higienizacdo dos utensilios e das instalagdes, bem

como a eliminagdo dos dejetos.

Como as diversas atividades associadas a essas fun¢des sao bem definidas ¢ as
questdes de higiene colocam a necessidade de respeito ao ndo cruzamento dos diversos
fluxos (alimentos crus e cozidos, utensilios limpos e sujos, pessoal e clientes), as
instalagdes contam, normalmente, com locais especificos para cada atividade. Assim, as
instalacdes fisicas de uma unidade produtiva de refei¢des no processo tradicional podem

tornar-se bastante grandes e onerosas.

Figura 1 - Macroprocessos de Restaurantes

Processos Principais Processos Secundarios



Suprimentos

PLANEJAMENTO DE
CARDAPIOS

RECEPGAO, CONTROLE
E ESTOCAGEM

U

Produgao

PRE-PREPARO
PREPARACAO/ COCCAO

ELIMINAGCAO DE DEJETOS

LIMPEZA DE AMBIENTES

U

Distribui¢ao

DISTRIBUICAO

LIMPEZA DE UTENSILIOS

U

Contabilizagao

CONTABILIZACAO

28

Conforme Teixeira, Oliveira, Rego e Biscontini (1990), os equipamentos disponiveis

para a producdao de refeicdes sdo, geralmente, pouco eficientes e com altos custos de

manutencdo. Uma das razdes disso ¢ que a grande diversidade de atividades necessarias

para producdo de refeigdes pode ndo viabilizar economicamente a aquisicdo de

equipamentos especificos, pois 0s mesmos serdo sub-utilizados, posto que servirdo somente

a uma pequena parte do processo. Muitas vezes, também, o valor de compra de um

equipamento, mesmo que ele traga resultados positivos relativamente a custos e qualidade

do produto final, ¢ muito elevado, estando fora da capacidade de investimento da UAN. As
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vezes, a falta de um equipamento adequado implica em perdas de matérias-primas e de
tempo da mao-de-obra, bem como na diminui¢ao da variedade de preparagdes servidas,
com conseqiiente insatisfacdo do comensal.

A matéria-prima utilizada, o alimento, por apresentar aspectos de perecibilidade,
riscos de contaminagdo e¢ de perdas nutritivas, determina que o processo apresente
limitagdes, tanto de cunho temporal como de rigor nas operagdes de manipulagdo, o que
acaba onerando os custos quando ha perdas (de materiais e de processos).

A multiplica¢do de postos de trabalho, desde a etapa de recebimento de insumos até
a distribuicdo das refei¢des, obriga a um controle permanente dos procedimentos, visando a
garantia da qualidade das refeigdes.

Outra questdo refere-se as proporcdes de ofertas dos alimentos, devidas
principalmente a razdes meteoroldgicas e sazonais, que interferem no processo pela
auséncia ou pela ma condicdo de uso de um determinado item, determinando a sua
substituigdo emergencial. Acontecimentos deste tipo sdo muito comuns na producao
tradicional de refei¢des, constituindo-se num risco inerente ao processo. Os fatores
sazonais, climaticos e de entressafra interferem, portanto, nos custos diretos das matérias-
primas e, conseqiientemente, no custo final dos servigos vendidos.

Importante também observar que, quando da previsdao das quantidades a serem
produzidas para atender um dado numero de refeigdes, geralmente ¢ considerada a
produ¢do de uma certa quantidade a mais como margem de seguranca, normalmente de
10%. Este acréscimo, quando ndo ¢ utilizado durante a mesma jornada, é contabilizado
como perda, pois o controle de qualidade do processo baseia-se justamente no consumo
feito logo apos a producao.

Na andlise do processo de trabalho de refei¢des, observa-se que ocorre uma divisao
hierarquica acentuada para reforgar o papel do chefe de cozinha enquanto gestor do
processo. Entretanto, cada colaborador a ele subordinado realiza um numero elevado de
tarefas diferentes, sendo polivalente em tarefas, de acordo com as necessidades do
momento.

Quanto a organizacdo das atividades, de uma maneira geral todas sdo planejadas em
fun¢do do cardéapio diario. Assim, as tarefas variam de acordo com as preparacdes do dia e

os pré-preparos de outros dias, e podem ser afetadas por qualquer incidente relacionado a
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chegada ou armazenamento da matéria-prima. A composic¢ao do cardapio exerce influéncia,
também, na carga de trabalho, conforme Lobo (1999). Por exemplo, a preparagcdo de
frituras e de certos vegetais que ndo podem ser pré-preparados com o0s equipamentos
disponiveis, demandam maior tempo e manipulagdo do que outras preparagdes mais
simples.
“As atividades envolvendo os pré-preparos dos alimentos e higieniza¢do de ambientes e
utensilios sdo consideradas bastantes repetitivas e podem chegar a representar 80% das
atividades totais. Destaca-se que a gestdo temporal destas atividades apresenta-se como

complexa, pois neste processo normalmente observa-se um cardter dindmico e evolutivo,

com as regras adaptando-se continuamente”. (Proenga, 2000)

Outra variavel bastante importante ¢ o rendimento que cada tipo de matéria-prima
oferece durante uma preparagao: quando, por exemplo, utiliza-se um alimento congelado
ele, inevitavelmente, terd um rendimento inferior aos alimentos resfriados, o que acaba
afetando o preco do produto final. Além disso, certos alimentos, dependendo de seu meio
de conservacao, sofrem interferéncia em gramaturas, também causando 6nus finais.

Outra conseqiiéncia da producdo nos dias da distribui¢do refere-se aos
condicionantes dos horarios de trabalho. Como uma UAN ¢ enquadrada no setor de
prestacao de servigos, desse fato resulta que os horérios de trabalho dos seus colaboradores
devam ser condicionados aos horarios dos clientes, implicando, assim, em alteragdes de
horarios de turnos, bem como horas-extras, transportes-extra, adicionais noturnos,
conforme Proenca (2000), Jeolas e Santos (2000).

A produgdo de refeicdes ¢ considerada como um processo no qual ocorre forte
utilizagdo de mao-de-obra, onde o trabalho dos colaboradores ¢ essencial e, por assim ser,
muitas vezes considerando-se problematico. A falta de conhecimentos técnico-operacionais
adequados a produgdo de alimentos, independendo de qual for o volume dos mesmos, ¢
uma constante. Normalmente, sdo poucos os colaboradores de UANs que possuem
formagao técnica especifica e pratica.

Os niveis sécio-culturais dos colaboradores que atuam nesta area sdo, normalmente,
baixos, implicando altos indices de rotatividade e absenteismo, levando o setor a ser

considerado de pouca atratividade para absor¢dao de mao-de-obra especializada, conforme
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Proenga (2000). Uma das conseqiiéncias de tudo isso sdo salarios baixos. Com
trabalhadores com baixos indices de escolaridade e baixos salarios, os resultados
operacionais sofrem implicagdes graves, tanto do ponto de vista financeiro quanto de
qualidade.

Dependendo, também, dos horarios de atendimento e distribui¢do ao cliente, isto &,
dos picos de atendimento, a demanda de mao-de-obra se altera. Em muitos casos, em
virtude de horarios de refeigdes restritos, ou ao espaco de atendimento (layout dos
restaurantes), a UAN necessita manter em seus quadros funcionais um nimero de
colaboradores além da necessidade produtiva. Isto define que, em horarios de distribuicao,
todos os colaboradores estejam atuando plenamente, mas que nos demais periodos fiquem
0Ci0s0s.

Conforme Silva Filho (1996), problemas de layout e de espago fisico da area
produtiva, seja por ela ser muito pequena ou mal distribuida, muito grande ou mal
dimensionada, implicam em alteragdes de fluxo de trabalho, ocasionando perdas de tempo,
maiores quantidades de pessoas para atender as atividades existentes, maiores desgastes
fisicos da mao-de-obra, diminui¢do da capacidade produtiva, desgastes de equipamentos,
maiores dispéndios com as manutengdes prediais e de equipamentos, incrementos nos
custos indiretos para manutengao dos processos (agua, luz, telefones, monta-cargas,
elevadores, etc.), bem como maiores gastos com materiais afins.

O processo produtivo, devido a grande diversidade de atividades exigidas e,
conseqlientemente, ao grande nimero de parametros a serem controlados, ¢ analisado como
sendo bastante irregular nos seus resultados. E bastante dificil a manutengdo dos indices de
qualidade constantes que fazem parte das expectativas dos comensais, de acordo com as
evolutivas necessidades dos mesmos. Conseqilientemente, ¢ bastante dificil a manutencao
de padrdes de gramaturas, processos e, obviamente, dos resultados finais no tocante a

custos.

Importante salientar que todos estes processos acima descritos sdo comuns a
qualquer tipo de unidade de alimentagdo e nutricdo, pois sdo caracteristicos de

empreendimentos com gerenciamento de alimentos e bebidas.
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2.3) TIPOLOGIA DAS UNIDADES DE ALIMENTACAO E NUTRICAO

Apenas com o desenvolvimento da ciéncia da Nutri¢do foi que se percebeu que
uma alimenta¢do equilibrada era um recurso importante, quando nao vital, para a
recuperagao de enfermos, para a manuten¢ao da produtividade e eficiéncia do trabalhador e
no fato de proporcionar ao cliente aquilo que ele gostaria e necessitaria encontrar.

A industria de restaurantes prepara-se, segundo Davies (1999), para um futuro cada
vez mais sofisticado. Ela estd aprendendo, com seu passado, a evitar erros futuros e a
beneficiar-se da mudanca de contexto em que esta operando atualmente.

Hoje, uma UAN deve possuir um planejamento correto e com eficientes controles
de todos os processos: suprimentos, preparacao, distribuicdo de alimentos e contabilizacao.
Seu objetivo geral deve ser o fornecimento de refei¢des adequadas a clientela, atuando
também na assisténcia e na educagao nutricional.

De acordo com Silva Filho (1996), o atingimento desse objetivo ¢ dificultado pelas
suas caracteristicas operacionais, das quais podem ser destacadas:

e alto custo de instalacao;

e alto custo operacional (pessoal, géneros, manuten¢do, higienizagdo);

e equipamentos dispendiosos (caros);

e grandes oscilagdes didrias no fornecimento de refeigoes;

e custos da clientela variada, principalmente em restaurantes comerciais ¢ hospitais;

e relacionamento humano com certa dificuldade devido ao grande ou pequeno
numero de funciondrios (mao-de-obra restrita ou equipe com muitas pessoas); €

o falta de especializagdo do pessoal, dependendo do tipo de UAN.

O fornecimento de refeigdes e as caracteristicas operacionais necessarias dependem
de algumas varidveis, dentre as quais destacam-se:

e clientela atendida;

e tipo de cardapio ou servigo;

e sistema de distribuicao adotado.
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2.3.1) Classificagdo dos restaurantes quanto a clientela atendida

Em decorréncia do tipo de clientes e de suas condigdes sdcio-econdmico-
culturais, dos locais de instalagdo, bem como dos objetivos e missdes dos
restaurantes, eles podem ser classificados como comerciais, hoteleiros (ou de

hospedagem) e industriais (ou de empresas).

2.3.1.1) Restaurantes Comerciais

De acordo com Fonseca (2000), Teichmann (2000) e Castelli (2001) os
restaurantes comerciais sdo aqueles préprios ao atendimento do publico em
geral. Podem estar fixados em locais isolados ou em dreas comerciais em geral.

Os mais comuns sdo:

1. De la. Categoria: refeicdo a la carte, pessoal qualificado, necessidade de estudos de
espaco e da decoracio.

2. Tipicos (regionais): apresentam decoracao da regido na qual foi idealizado.

3. Tipo Grill-Room: especializado em alimentos grelhados e flambados, normalmente
preparados a vista do cliente. Exige equipamentos especificos, como o grill, o
réchaud e aparelhos de fondue. Utilizam-se de mesas auxiliares (gueridons).
Normalmente tem mesas e cadeiras confortaveis, pois o servigo € mais demorado.

4. Tipo Self-Service: pode funcionar de duas maneiras — com ou sem auxilio de
copeira. Neste servico, o proprio cliente € que se serve, em linhas de balcdes

especiais. A comida pode ser cobrada por pessoa ou por quilo.
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5. Tipo Snack-Bar: tem servigo simples e se assemelha a uma lanchonete sofisticada.
Oferece refeigdes rapidas e econdmicas a qualquer hora do dia ou da noite. Comum
em estacdes de embarque e hotéis.

6. Tipo Scotch-Bar: normalmente agregado a um restaurante, boate, atuando como
ponto de encontro ou sala de espera antes da refeicao principal. Serve aperitivos,
coquetéis, drinques e petiscos.

7. Tipo Taberna: seu servigo baseia-se principalmente na venda de vinhos, assados, e
paes.

8. Tipo Pub: de origem inglesa, caracteriza-se por possuir dois ambientes, sendo um
deles o subsolo. Funciona com servico de bebidas e refeicdes e com espetaculos de
variedades. Apresentam certo refinamento, e alguns possuem ante-salas para jogos.

9. Cervejarias: servem variedades de cervejas e bebidas, acompanhadas de “tira-
gostos” de acordo com o estilo do estabelecimento.

10. Churrascarias: especializadas em grelhados e assados. Atendem sob a forma de
“rodizios” ou a la carte.

11. Steak-House: restaurantes especializados nos mais diversos tipos de carne bovina,
acompanhados de molhos especiais.

12. Fast-Food: caracterizado por terem servico muito rapido. Necessitam equipamentos

especiais para producdo do alimento com rapidez, seguranca e qualidade.

2.3.1.2) Restaurantes hoteleiros (ou de hospedagem)

Fonseca (2000) fornece informagdes de que os restaurantes ditos hoteleiros (ou de
hospedagem) sdo aqueles presentes dentro de hotéis, sendo seu objetivo principal o

atendimento e satisfacdo do hdspede ou similar. Podem ser:

1. De pregos econdmicos:
e (offee shops: proporcionam um menu familiar ou econdmico, com servigo rapido e

precos relativamente baixos, sendo abertos para hdspedes e clientela externa.
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e Voltados para a familia: o menu apresenta sempre uma variedade grande de itens,

com pregos baixos.

2. De precos moderados:
e Restaurantes de especialidades ou temas de época (festivais): servicos de
restaurantes que oferecem comidas e bebidas tipicas de acordo com o tema do

festival que estejam apresentando.

3. De pregos altos:

e De primeira classe: s3o os que oferecem servigos de alta classe ao cliente, que ¢
consciente da qualidade da comida, mas ndo se considera um gourmet. Tém
servigo, ambiente e utensilios requintados.

e Restaurantes gourmets: o enfoque deste tipo de restaurante ¢ a qualidade,
sofisticacdo e criatividade da comida, bebida e servigo. Os pratos sdo preparados

junto aos clientes.

4. Room Service:
e E uma operacdo comum em muitos hotéis. S3o os pedidos realizados por
telefone ¢ importante que haja um sistema muito bom que assegure um

recebimento correto e completo.

5. Banquetes:
e Esses servigos podem ser oferecidos pelo proprio hotel, mas também podem ser
solicitados por outros, podendo ser informal ou muito sofisticado. Os banquetes
e recepgdes podem, ainda, caracterizar-se por servigco de mesa, servico de buffet

ou uma combinagao dos dois.

2.3.1.3. Restaurantes de empresas (ou industriais)
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Os restaurantes ditos industriais sao aqueles presentes dentro de empresas ou
industrias. Seu objetivo se fundamenta na boa e equilibrada alimentagdo dos colaboradores
ou funcionarios das empresas, gerando maior produtividade, satisfacio e saide dos

mesmos.

Normalmente, os restaurantes sao classificados de acordo com o tipo de servigo

utilizado e podem ser, de acordo com Fonseca (2000), Teixeira, Oliveira, Rego e Biscontini

(1990):

1. Servico de Cafeteria:

e Consiste em um mostrador de preparagdes dispostas em um balcao térmico. O
comensal recebe uma bandeja, podendo selecionar estas preparagdes de acordo com
sua preferéncia. As cafeterias simples ou mistas oferecem grande economia em
relacdo & mao-de-obra e na determinacdo das por¢des alimentares que deverdo ser
servidas por utensilios padronizados. Este ¢ o tipo de servigo tido como o de mais
facil controle. Cafeterias simples sdo aquelas onde as refeicdes sdo servidas em
bandejas estampadas, enquanto que nas cafeterias mistas as refeicdes sdo servidas
em bandejas lisas, com recipientes apropriados para os varios tipos de alimentos.

2. Esteiras rolantes:

e Onde o comensal recebe a refei¢do em bandeja pronta, com embalagem inviolavel,
através de um guiché. O sistema apresenta como desvantagem o desperdicio, pois
ndo se leva em consideragdo as preferéncias e os habitos alimentares (quantidades e
qualidade) dos comensais.

3. Self- service:

e Sistema mais encontrado em restaurantes industriais, com elevados padroes de
cardapio. Ao contrario do que se imagina, este sistema tende a evitar os
desperdicios, uma vez que o proprio comensal porciona sua refeicao.

4. A francesa:

e Sistema mais requintado e por esse mesmo motivo ndo muito utilizado. Adapta-se a

grandes empresas onde existem refeitorios diversificados, cada um deles com
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cardapio estabelecido de acordo com o tipo de comensal. O sistema a francesa
geralmente ¢ implantado, nas empresas, nos refeitorios privativos de diretorias e

atende a um namero restrito de comensais.

2.3.2) Classificacido quanto ao tipo de cardapio ou servico

De acordo com o tipo de restaurante, percebe-se o fornecimento de diferentes tipos

de cardapios, diferenciados quanto a sua elaboragao, dos quais destacam-se:

1.

Tipo popular:

Utiliza as preparacdes mais simples e de menor custo devido aos recursos
financeiros limitados e também aos habitos alimentares da clientela, e atende
geralmente a coletividade de nivel mais baixo dentro da hierarquia da empresa.
Tipo médio:

Utiliza as preparagdes um pouco mais elaboradas, geralmente dispondo também de
mais recursos financeiros. Atende a coletividade de nivel intermediario, geralmente
o pessoal do setor administrativo.

Tipo formal:

Utiliza as preparacdes mais sofisticadas e requer maiores recursos financeiros.
Atende geralmente a alta cipula das empresas e institui¢des (diretoria, presidéncia

e visitantes importantes).

A distribuicdo de refeicdes depende da area fisica disponivel, da planta fisica e do

fluxograma da UAN, considerando ainda as instalagdes e tipos de equipamentos. No

planejamento fisico funcional, deve-se levar em consideragdo a distribui¢do das refei¢des

aos diferentes tipos de usuarios.

2.3.3) Classificacido quanto ao sistema de distribuicao.
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De acordo com Mezomo (1994), Silva Filho (1996), Teixeira, Oliveira, Rego e

Biscontini (1990), o sistema de distribui¢cao pode ser:

Centralizado:

E um sistema considerado mais pratico e que permite maior controle higiénico-

sanitario e funcional. Apresenta como vantagens:

1.

1l

iii.

Menor manipulagdo nos alimentos e conseqlientemente menor
possibilidade de contaminacao.

Melhor supervisao e controle por parte do técnico responsavel.
Maior integracdo de esfor¢os do proprio pessoal da unidade,
dispensando o auxilio de outros profissionais, muitas vezes alheios

ao setor, durante a distribui¢ao de refeigdes.

iv. Supressdo das copas e seus equipamentos.
v. Para este sistema, pequenos espacos de distribuicdo (mini-copas) das
dietas fracionadas e especiais, ¢ 0 maximo exigido.
Descentralizado:

Nesse sistema a refei¢ao ¢ preparada na unidade central ou na cozinha geral, sendo

que os alimentos sdo acondicionados em carros térmicos ou caixas térmicas que 0s

transportam para as copas das unidades onde se processam o porcionamento, a

identificagdo e a distribuicao das refeigdes. Apresenta uma série de desvantagens:

1.

ii.

1il.

1v.

Maior manipulagdo dos alimentos, concorrendo para um aumento
nas possibilidades de contaminagdes.

Perda no aspecto de apresentagdo dos alimentos, pelo excesso de
manipulagdes.

Alteragdes ou perdas no aspecto paladar, pelo excesso de
aquecimentos e reaquecimentos aos quais os alimentos precisam ser
submetidos.

Maior evasao ou desvio de refeicdes das copas das unidades
distribuidoras, tornando o porcionamento muitas vezes inadequado

as exigéncias dos clientes.
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v. Supervisdo precdria por parte do nutricionista, uma vez que a
distribuicao se processa simultaneamente em todas as copas.

vi. Maior possibilidade de erros e trocas na montagem e distribuicdo das
refeigoes.

vii. Maior desperdicio de area fisica, equipamentos e instalacdes.

3. Misto:
e Dentro deste sistema, parte da distribui¢do ¢ centralizada, e parte ¢ descentralizada.
Algumas variantes deste sistema:

i. A dieta geral e as dietas especiais de rotina tém distribuigdo
descentralizada, enquanto que as dietas especiais de controle tém
distribuicao centralizada.

ii. Distribuicdo centralizada das refei¢cdes principais (almogo e jantar) e
descentralizada das refeicdes intermedidrias (desjejum, ceia e
lanche).

iii. Distribuigdo centralizada para as preparagdes quentes das refeicdes e

descentralizada para as preparacdes frias.

2.4) CARACTERISTICAS DAS UNIDADES DE ALIMENTACAO E
NUTRICAO

As empresas transformadoras de alimentos, também chamadas de concessiondrias
de alimentos, atuam, de forma geral, produzindo e distribuindo refei¢des, em contratos
definidos como administrados, isto €, onde as empresas contratantes (empresa-cliente)
fornecem as areas fisicas para a producdo de alimentos e demais servigos e as empresas
contratadas (transformadoras de alimentos ou concessionarias) administram os servigos de
alimentagdo, fornecendo e sendo responsaveis pela matéria-prima e seus processamentos,
mao-de-obra e afins, aquisicdo e manutengao de equipamentos, e distribuicdo dos alimentos

€ Servigos.
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As contratadas tém obrigagdo de prestar, a contratante, servigos de administracao do
restaurante existente na sede desta, preparando e distribuindo, neste restaurante, refeigoes
aos funcionarios, dirigentes, convidados e terceiros da contratante, conservando o mesmo
sempre limpo e organizado, mantendo-o dentro das normas exigidas pela Saude Publica.

As contratadas responsabilizam-se pela aquisicdo de géneros e produtos
alimenticios e ndo alimenticios necessarios ao preparo das refeicdes, a limpeza e
conservacdo do restaurante, bem como a administracdo do mesmo e de todas as despesas
que dela decorrerem, especialmente pagamentos dos tributos, encargos trabalhistas e
previdenciarios advindos do exercicio dos servigos ora contratados ou em ressalvas nao
previstas em contratos.

As refeicdes servidas devem atender a cardapios aprovados pelas contratantes, cujos
grupos de alimentos devem ser combinados de maneira nutricionalmente equilibrada, isto ¢,
atendendo todas as premissas nutricionais dos individuos, de acordo com suas atividades —
base de trabalho. Os restaurantes funcionam ininterruptamente, muitas vezes em horarios
especificos a cada contratante.

A partir de exemplos praticos de contratos firmados entre empresas-cliente e
concessionarias de alimentos, seguem algumas informagdes em detrimento a esses
processos de defini¢des de trabalho.

Dentre as obrigagdes das empresas contratadas, normalmente estao:

e Distribuir as refei¢des mediante “vales de acesso”, a fim de controlar as quantidades
de refei¢des fornecidas, diariamente e por turno, e para base de calculo das faturas a
serem emitidas contra a contratante.

e Zelar pela limpeza e conservacdo das dependéncias, utensilios, moveis e
equipamentos da contratante.

e Controlar a qualidade das refei¢des, as quais devem ser preparadas com alimentos
de primeira qualidade e de valor nutritivo comprovado, dentro dos melhores padroes
de higiene e limpeza, em combinagdes nutricionais adequadas e equilibradas,
evitando ou impedindo a reducdo da capacidade de trabalho dos usuarios do
restaurante, e em quantidade suficiente, garantindo um minimo de 1400 calorias per

capita.
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Remover o lixo proveniente do restaurante, responsabilizando-se por seu descarte.
Comprar uniformes, roupas, aventais, calcados, materiais de seguranca, higiene e
outros necessarios a boa apresentacao do pessoal na prestagdo dos servigos.

Efetuar todos os pagamentos de tributos, seguros, encargos trabalhistas e
previdenciarios exigidos.

Realizar manuten¢do dos equipamentos da cozinha e restaurante, exceto pela
reposi¢ao de pegas, que deve ser adquirida pela contratante.

Realizar reposi¢ao de utensilios para a cozinha, quando necessarios.

Fornecer gas GLP para uso do restaurante.

Realizar semestralmente a desinsetizacdo e desratizag¢do da cozinha e restaurante.

Dentre as obrigacdes das contratantes, estio normalmente:

Manter a disposi¢ao da contratada o restaurante e demais instalagdes em condigdes
compativeis com as exigidas pelas autoridades sanitarias e de seguranga, para
consecu¢ao dos servigcos ora contratados.

Assegurar, salvo hipotese de caso fortuito, ou de forga maior, o fornecimento e
funcionamento de energia elétrica, agua potavel e linha ou ramal telefonico.

Obter os registros e alvards exigidos e pelos 6rgaos de satde publica e de maio-
ambiente, bem como manté-los, atualizados.

Comunicar a contratada, com antecedéncia minima de 72 horas, o nimero de
refeicOes necessarias.

Restituir a contratada o valor equivalente ao numero de refeicdes que, porventura,
ndo tenham sido servidas, em razdo de auséncia de comensais, mesmo que por
motivos alheios a vontade da contratante.

Comunicar a contratada, com antecedéncia minima de 20 dias, o periodo em que
ndo haverd (ou serdo reduzidos) os servigos de alimentagdo em razdo de férias ou
licengas remuneradas.

Ter sob sua responsabilidade a limpeza e conservacdo das areas adjacentes e de
acesso aquelas cedidas para uso da contratada, incluindo janelas, caixilhos, vidros e

forros, que a guarnecem pelo lado de fora.
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A presenga dos restaurantes nas empresas, independente dos tipos, oferece algumas
vantagens para o empreendedor, destacando-se o maior controle sobre o pessoal, o aumento
da assiduidade com menor indice de absenteismo, o aumento da produtividade, a
diminui¢do dos indices de acidentes de trajeto, o aumento do grau de sociabilidade entre
empregados ¢ a atragdo e retengao da mao-de-obra na empresa.

Ja as vantagens da presenca de restaurantes nas industrias, para os empregados,
baseiam-se na garantia da alimentacdo saudavel e reposi¢ao energética, de acordo com as
recomendacdes do Ministério do Trabalho, através do Programa de Alimentagdo do
Trabalhador (Brasil, 1999) e na garantia da qualidade e higiene da comida oferecida.

Os contratos de prestagdo de servigos podem ser variados em virtude dos processos
administrativos de controles e pagamentos.

Existem, habitualmente e através de conhecimentos praticos, trés tipos de contrato
de prestacao de servicos no segmento de alimentagdo: preco fixo, gestao direta e mandato.

Os contratos de prego fixo caracterizam-se por precos de venda fixos, isto €, os
valores de venda sdo previamente definidos em contrato e sdo seguidos por periodos
definidos. Todos os custos e gastos administrativos e operacionais sao de responsabilidade
da contratada, ficando sob responsabilidade da contratante apenas o repasse dos valores de
venda proporcionais cobrados pela contratada. Neste caso, sejam centralizados ou
descentralizados os servigos, a contratada ¢ integralmente responsavel pela éarea de
alimentagdo, ficando sob sua responsabilidade e risco as alteragcdes de valores de matéria-
prima (insumos basicos), mao-de-obra ou despesas gerais. A empresa contratante nao se
responsabiliza por estas variagdes. Este tipo de contrato obriga a contratada a arcar com
todos os custos adicionais que por ventura se adicionem aos processos operacionais e
administrativos das unidades de alimentagdo e nutri¢do. E comum, nestes tipos de contrato,
ocorrer necessidade de otimizar gastos e melhorar performances, para manter a
lucratividade ou sobrevivéncia.

Os contratos ditos de gestdo direta sdo aqueles em que a contratada tem dever de
administrar a area de alimentagdo, produzindo e servindo alimentagdo aos funcionarios da
empresa contratante, arcando, a principio, com todos os valores financeiros, que, a

posteriori sdo ressarcidos integralmente a contratada, acrescidos de taxas de administragao.
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Todos os valores financeiros pagos sob a forma de notas fiscais de matéria-prima, holerites
salariais, impostos, em nome da contratada, em virtude da administracdo da unidade de
alimentagdo, sdo ressarcidos integralmente ao final dos periodos, acrescidos de taxa
cobrada pela administra¢do do processo produtivo operacional, através de documento fiscal
emitido contra a empresa contratante. A contratada ndo sofre nenhum risco de prejuizos, e
seus percentuais de lucro sdo os mesmos que as taxas administrativas definidas. Ha
flexibilidade operacional, uma vez que a contratada tem maiores possibilidades de trabalho
e manutencdes da qualidade dos processos e cardapios.

Os contratos definidos como mandatarios se aproximam do estilo contratual de
gestao direta, com apenas uma diferenciagao, todas as notas fiscais de compra de matéria-
prima e demais gastos sdo emitidas diretamente em nome da empresa contratante, ficando a
cargo das empresas contratadas apenas a gestdo produtiva do processo. A contratante paga

uma taxa percentual pela administracdo dos processos produtivos € administrativos.

2.5) CARACTERIZACAO DO PROCESSO PRODUTIVO DAS UNIDADES DE
ALIMENTACAO E NUTRICAO

Em todos os servigos de alimentagdo, alguns processos estdo sempre presentes e
norteiam todo o desenvolvimento operacional. Conforme figura 1, estes macroprocessos
sao:

e Planejamento de cardapios.

e Pré-operacdo: recepgdo, controle e estocagem.

e Produgdo: pré-preparo e preparagdo/cocgao.

e Pos-operacdo: distribuicdo e processos secundarios (eliminagdo de dejetos, limpeza

de ambientes e de utensilios).

e Apuracgdo de resultados: contabilizacao.

2.5.1) Planejamento de cardapios
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Dentro do planejamento de cardapios, encontram-se atividades de cadastro de
receitas, elaboracdo do cardapio, andlise dos custos dos insumos e determinagdo das
necessidades de matérias-primas. Na verdade, estas atividades definem todo um
planejamento inicial, isto €, acdes e dados que sdo realizados com intuito de planejar e
analisar as varidveis produtivas (disponibilidade das instalagdes, dos equipamentos e da
mao-de-obra).

O cadastro de receitas define todos os produtos, com detalhamentos quantitativos e
qualitativos, necessarios para a execucao das preparagoes. Estes registros definem, também,
os custos de matéria-prima dessas preparagdes. E através da inclusdo ou revisdo de receitas
que se obtém a primeira ferramenta para a consecucao dos cardapios diarios e mensais.

Uma vez inseridas, avaliadas ou corrigidas as receitas, inicia-se a atividade de
elaboracdo dos cardapios didrios e mensais. A montagem do cardapio se faz através da
insercdo das receitas, que sdo combinadas de forma a cumprir tanto os preceitos
nutricionais basicos quanto os dados contratuais.

Com a defini¢do do cardapio didrio, é possivel visualizar, de antemao, os valores a
serem investidos em matérias-primas. A analise dos custos dos insumos ¢ fundamental.
Quando os valores dos custos dos insumos extrapolam o que se define como valor-meta,
faz-se intervencgdes imediatas através da modificagdo da composicdo das preparacdes ou da
composicdo dos cardapios. A intencdo ¢ manter o planejamento dentro dos valores
estipulados como meta.

Uma vez que as ferramentas de andlise do pré-custo das preparagdes definem o
cardapio como adequado, geram-se os relatorios das necessidades de matérias-primas a
serem adquiridas.

De acordo com as preparagdes a serem realizadas, o processo de planejamento de
cardapios apresenta as seguintes atividades:

1. Preparo do café e cha
e Separar as matérias-primas.
e Preparar o café preto.

e Preparar o café com leite.
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e Preparar o cha.

e Degustar.

e Envasar (café preto, café com leite, chd — com agua).

e Distribuir (café preto, café com leite, cha e agua).

2. Preparo de saladas

Separar as matérias-primas.

Efetuar a pré-selecdo das matérias-primas.

Higienizar os alimentos.

Preparar os alimentos.

Iniciar o processo de cocgao.

Degustar.

Resfriar os alimentos que passaram pelo processo de cocgao.
Acondicionar os alimentos em utensilios para servir.

Armazenar os alimentos prontos sob refrigeracao.

A partir da definicdo de seus componentes alimentares, a preparacdo de saladas

pode seguir diferentes atividades. Por exemplo, caso o alimento deva ser servido cru, a

atividade de coc¢do ndo sera necessaria. Ja os cozidos seguem todas as atividades acima

descritas.

3. Preparo das sobremesas

Separar as matérias-primas.

Efetuar a pré-selecdo dos alimentos “in natura”.

Higienizar os alimentos “in natura”.

Preparar os alimentos (“in natura” e preparados).

Iniciar o processo de cocgao.

Degustar.

Resfriar os alimentos que passaram pelo processo de coc¢ao.
Acondicionar os alimentos em utensilios para servir.

Armazenar os alimentos prontos sob refrigeracao.
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A partir da definicdo e origem de seus componentes alimentares, a preparacdao de
sobremesas também pode seguir diferentes atividades. Caso a sobremesa seja composta
apenas por alimentos prontos, isto ¢, de composi¢cdo definida, o alimento deve ser apenas
produzido, envasado e armazenado para distribuicdo. As que contém alimentos in natura

seguem o conjunto das atividades acima descritas.

4. Preparo dos pratos quentes
e Separar as matérias-primas.
e Efetuar a pré-selecao dos alimentos “in natura”.
e Higienizar os alimentos “in natura”.
e Preparar os alimentos (“in natura” e preparados).
e Iniciar o processo de cocgdo.
e Degustar.
e Acondicionar os alimentos em utensilios para servir.
e Armazenar os alimentos prontos sob refrigeracao.
5. Preparo de sucos
e Separar as matérias-primas.
e Preparar o suco (na refresqueira).

e Degustar.

6. Higienizar a cozinha
e Separar os materiais de limpeza.
e Higienizar a cozinha, equipamentos e utensilios.
e Armazenar os utensilios em local apropriado para reutilizagdo em novo

Processo.

7. Montar o balcdo de alimentacao
e Organizar os utensilios de refeicdo.
e Organizar as cubas de alimentos prontos.

e Organizar os materiais de higiene individual e temperos prontos.
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2.5.2) Pré-operacio: recepg¢ao, controle e estocagem

O macroprocesso de pré-operacdo inicia-se com a verificacdo da qualidade e
quantidade das matérias-primas estocadas, a fim de realizar os pedidos dos insumos
necessarios para a confec¢do das refeigdes e servigos. Geram-se os pedidos de matérias-
primas para posterior cotagdo de precos. Esta cotacdo ¢ realizada pelo setor central de
compras da empresa, mas a efetivacdo dos pedidos para os fornecedores ¢ feita dentro da
UAN.

Todos os produtos que sdo utilizados na confeccdo dos carddpios seguem um
processo de solicitagdo e recebimento com a concep¢ao just-in-time, pois o alimento ¢é
solicitado na quantidade certa para o preparo e consumo, de acordo com gramagens ja pré-
definidas, e recebido com pouco tempo de antecedéncia ao seu preparo e distribuigao.

O processo de recepcdo, controle e estocagem da matéria-prima comprada se faz

diariamente de acordo com a chegada dos lotes comprados.

2.5.3) Producio: pré-preparo e preparo ou coccio

O processo de producdo inclui a preparagdo, em si, dos produtos a serem
consumidos, e se inicia com a defini¢ao dos cardapios diarios, a defini¢dao e retirada dos
insumos dos almoxarifados e seu direcionamento para os setores produtivos.

Os processos produtivos incluem todas as etapas existentes nas preparagdes dos
servigos café, saladas, sobremesas, pratos quentes e sucos, isto ¢, entre outras, a
classificagdo e higienizacao dos insumos, o corte € o tempero desses insumos, a coc¢do, 0

resfriamento ou aquecimento dos pratos e seu armazenamento, entre outras.

2.5.4) Pos-operacio: distribuicio e processos secundarios

As atividades que sdo realizadas apos a operacdo, isto €, que acontecem apds a

producdo dos alimentos, envolvem as atividades de distribui¢do e de limpeza (higienizagao)
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de utensilios e de ambientes, além da analise e eliminacdao de dejetos. Nesta etapa, também
avaliam-se os alimentos prontos que sobraram (mensuracao de desperdicios — sobras limpas
e sujas).

Todos os alimentos produzidos e que ndo foram consumidos pelos clientes podem
ser tratados de duas formas diferentes:

e aqueles que foram mantidos sob temperaturas adequadas a manutengao das
qualidades sensoriais e microbiologicas adequadas e que podem ser
reutilizados, sdo envasados em utensilios apropriados, pesados e
armazenados para posterior utilizagio;

e aqueles que devem ser desprezados, sdo descartados em sacos de lixo,
pesados e posteriormente acondicionados em local apropriado (cdmaras de
lixo).

Os restos alimentares, provenientes dos pratos dos comensais, sdo envasados em
sacos de lixo, pesados e descartados em locais apropriados. Através destas pesagens ¢
possivel avaliar-se, diariamente, os desperdicios alimentares ocorridos e a satisfagdo dos
clientes, bem como reavaliar-se o planejamento da produgdo, tanto em seus aspectos
qualitativos como quantitativos.

Empregando-se o procedimento que serd detalhado no préximo capitulo, a
quantificacdo de algumas perdas torna-se possivel. Através de observagdes realizadas em
diversos locais de distribuicdo de refei¢des em nivel industrial, varios tipos de perdas
acabam sendo percebidos, de forma nitida e ampla. As perdas mais importantes sdo as
ocorridas durante os processos de producao, seja através da produgao elevada de alimentos
(sobras-limpas) e de perdas por producdo defeituosa, seja através dos residuos deixados

pelos comensais em pratos (resto-ingestao).

2.5.5) Apuracio de resultados: contabilizacio

Como finalizagdo a funcdo produtiva total, faz-se a apuracdo dos resultados. Estas

atividades t€ém como objetivo mensurar os resultados proporcionados pelas refeicdes ou



49

servicos realizados, detalhando receitas, custos reais das matérias-primas consumidas e dos
insumos por tipo de servico. Elas sdo realizadas diariamente, buscando proporcionar um
acompanhamento mais correto dos resultados. Periodicamente sdo levantados relatorios
sobre estes valores diarios reais, a fim de proporcionar dados para o fechamento do fluxo de
caixa e para a analise de resultados. Todas essas atividades retroalimentam o processo de
planejamento, o qual pode ser alterado conforme as avaliacdes realizadas.

A racionalizacdo das atividades de UANs exige a utilizacio de um modelo
referencial. Nesse sentido, identificou-se na area industrial classica o Sistema Toyota de
Producao (STP) como possivel de ser adaptado as caracteristicas especificas da area de
restauracao.

O proximo capitulo apresentara os principios basicos do STP discutindo, ainda, sua

adaptag@o ao caso particular dos restaurantes industriais ou UANs industriais.
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3) UTILIZACAO DOS PRINCIPIOS DO SISTEMA TOYOTA
DE PRODUCAO PARA IDENTIFICACAO E AVALIACAO
DAS PERDAS EXISTENTES EM UNIDADES DE
ALIMENTACAO E NUTRICAO

As empresas do segmento de alimentacdo, através das unidades de alimentacdo e
nutricdo, precisam necessariamente concentrar esfor¢os na busca constante de seu
aprimoramento, ndo apenas com inovagdes tecnologicas, mas também com eliminag¢do de

perdas existentes nos seus processos.

No processo de melhoria continua, a eliminagdo das perdas ¢ peca de fundamental
importancia. Em busca do aprimoramento continuo e da sobrevivéncia, as empresas estao
sendo obrigadas a repensar seus sistemas, negocios e¢ a¢des. E evidente que todas as
empresas gostariam de aprimorar seus processos € conquistar maiores nichos de mercado e
maior satisfacdo dos clientes, o que, infelizmente, nem sempre acontece. Percebe-se, ainda,
na sociedade ocidental, que muitas atitudes de melhoria ainda ndo foram implementadas
devido ao ndo comprometimento das empresas ou pela ndo percepcdo de necessidades de
mercado. Adaptar e implementar mudancas comportamentais e de filosofia sdo atos

complexos, ainda, em nosso meio.

Em muitas empresas, a atitude tradicional ¢ a acomodagdo diante da situacdo

existente. Entretanto, numa empresa moderna e competitiva ha necessidade de se procurar a
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redu¢do de erros através da melhoria de seus processos produtivos, independendo do

segmento que atue.

Com esta preocupagdo, aplicar filosofias operacionais focadas na eliminacdo total
dos desperdicios e agregacdo de valor a partir da visdo dos consumidores, gera
possibilidade de tornar as empresas mais flexiveis, com possibilidades de atendimento
rapido as necessidades do mercado consumidor, além de gerar aumento de produtividade e
competitividade. Transformacdes estas que tém gerado mudancas significativas nas

empresas, conforme Tubino (1999).

Nas UANSs percebe-se um grande esfor¢co concentrado em atender as necessidades
dos consumidores e surpreendé-los, além de gerar aumento de produtividade e
competitividade. Entretanto, faltam para estes empreendedores conhecimentos de gestdo
operacional que possam indicar o sucesso. Nao se podiam perceber as falhas, uma vez que
aplicam-se conceitos e analogias de melhoria continua e diminuicdo de perdas de forma

primaria.

Nas UANSs, por mais que se saiba da necessidade de utilizacdo de métodos de
melhoria, onde a reducdo ou eliminacdo de perdas ¢ essencial, onde a melhoria da
qualidade de produtos, servigos e processos, além da garantia da satisfagdo dos clientes sao
vitais, ndo se tem percebido a utilizagdo de sistematicas de avaliagdo de nao conformidades

associadas a mensuragdes e corre¢do pontual das mesmas.

Propde-se neste trabalho a utilizagdo do Sistema Toyota de Producdo (STP), que
possibilita classificagdo das perdas em sete grandes grupos, elucidando para os segmento de
alimentacdo (UANSs) quais sdo, de que forma ocorrem e em que processos ou etapas estao

as perdas,como sera visto a seguir.
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3.1) CARACTERISTICAS BASICAS DO SISTEMA TOYOTA DE PRODUCAO

Um dos mais conhecidos sistemas de gerenciamento de produgdo, o STP foi
desenvolvido no intuito de proporcionar melhorias continuas. Segundo Shingo (1989), ele
busca a eliminagdo das perdas, o que leva a crenca de uma necessidade de constante busca
das mesmas. No STP, procura-se pela perda que geralmente nao ¢ notada ou identificada e,

portanto, que tornou-se aceita como uma parte natural do trabalho didrio.

“Na Toyota existe somente um motivo para parar a linha — garantir que nao
seja necessario parar a linha novamente. Em fun¢ao disso, a Toyota possui
maquinas equipadas para detectar problemas de producdo, e a adog¢do desse
sistema de controle visual facilita o processo de identificacdo e resolugdo de

problemas”. (Shingo,1989).

O STP também adota o principio do ndo-custo, onde a atividade de redugdo de
custos ¢ da mais alta prioridade. A adogdo desse principio do ndo-custo leva a eliminagdo
das perdas e permitiu a Toyota, varias vezes, tomar iniciativas de reduzir os pregos de
venda de seus produtos, segundo Ohno (1997).

O STP defende que todos os processos e agdes para diminui¢do de erros e,
conseqiientemente, para a melhoria continua, geram, ao final da linha, menores custos.
Torna-se claro perceber que o STP deve ser aplicado a todas as dimensdes dos negocios de
uma organizagao.

O STP consiste-se em um sistema de negocios, uma forma de alinhar na melhor
seqiiéncia ou formato as agdes que criam valor, realizar atividades de forma eficiente e cada
vez mais eficaz, sendo possivel fazer cada vez mais com cada vez menos, seja com menor
esforco humano, de equipamentos, de tempo, de espaco, de matéria-prima, de processos, €
ainda gerar maior satisfagdo dos clientes, seja pela redugdo de precos, seja pela qualidade
assegurada, seja pela satisfacdo de produtos e servicos. Torna-se mais satisfatério o esforco,
uma vez que permite retorno imediato de informagdes e resultados (feedback). Criam-se

trabalhos que agregam valor.
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Enfim, de acordo com Shingo (1989) as caracteristicas basicas do Sistema Toyota
de Producao sao:

e Visa aredugdo de custos através da eliminagao total das perdas.

e FElimina a superprodugdo através da filosofia de nao-estoque e obtém a
redugdo do custo de mao-de-obra pela utilizagdo minima da forca de trabalho
humana.

e Pratica a producdo em pequenos lotes, a equaliza¢do e a sincronizacdo da
produgdo.

e Pensa a demanda em termos de produgdo versos pedido.

e Assume que a quantidade produzida deve ser igual a quantidade demandada.

e Persegue continuamente o minimo de for¢a de trabalho porque o objetivo

principal € reduzir a necessidade de mao-de-obra.

3.2) O STP E A SEPARACAO ENTRE PROCESSOS E OPERACOES

Segundo Shingo (1989), para que se compreenda o que ocorre nas empresas, em
termos de custos e desperdicios, ¢ necessario entender a funcido da produgdo como um todo.
Ele define que a producdo ¢ uma rede de processos ¢ operagoes.

Em uma UAN, o processo operacional ¢ a seqiiéncia de fluxo de materiais, no qual
as matérias-primas sdo transformadas em preparacdes semi-acabadas e dai em produtos
acabados. As operacdes podem ser visualizadas como o trabalho realizado para efetivar
essa transformacgao, proporcionando a interacao de equipamentos e funcionarios ao mesmo
tempo. Por isso, para que seja possivel implementar melhorias no processo produtivo, deve-
se distinguir o fluxo de produtos (processos) dos fluxos de trabalho (operacdes) e analisa-
los separadamente.

Para isso, o STP afirma que, no fluxo de transformac¢do de matérias-primas em
produtos, alguns elementos distintos de processo podem ser identificados:

e Processamento: atividades que proporcionam uma mudanga fisica na matéria-

prima ou na sua qualidade (montagem ou desmontagem).
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e Inspecdo: atividades que envolvem a comparagdo com um padrio estabelecido

ou uma meta estabelecida.

e Transporte: atividades que ocasionam a movimentagdo de materiais ou produtos,

ou ao menos mudangas nas suas posi¢oes.

e Espera: periodo de tempo durante o qual ndo ocorre nenhum processamento,

inspecao ou transporte.

Segundo Shingo (1989), desses componentes apenas o processamento agrega valor,
os demais podendo ser vistos como perdas, muitas vezes. Antigamente, a forma mais
comum de se atingir a melhoria do processo era “melhorar a perda”. O STP parte do
principio de que as perdas devam ser eliminadas, evitando-se, assim, a necessidade de
“melhora-las”.

Segundo Coriat (1994), o STP direciona a uma nova concepg¢do dos sistemas de
produgdo, a producdo enxuta (Lean Production), voltada para as empresas e para os
servicos e produtos finais visando a satisfacdo total do cliente, sem que ele tenha que pagar
pelas falhas e perdas que ocorrem durante os processos envolvidos em sua preparagao ou

transformacao.

3.3) A LOGICA DE ELIMINACAO DE PERDAS DO STP

De acordo com o STP, os processos podem ser melhorados, sempre. Para que
ocorram estas melhorias, é preciso fazer uma analise de valor desses processos e analisar de
que forma pode-se atuar na melhoria, eliminando-se suas perdas. Segundo Shingo (1989), o
STP classifica as perdas como:

e perdas por superproducao;

e perdas por processamento;

e perdas por fabricacdao de produtos defeituosos;
e perdas por transporte;

e perdas por movimento;

e perdas por espera; e

e perdas por estoques.
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Bornia (1995), define bem todos os tipos de perdas caracterizadas pelo STP:

“As perdas por superprodugdo referem-se a producdo de itens
antecipada ou acima do necessario. As perdas no processamento
correspondem as atividades de transformacgdo que ndo sdao necessarias para
que o produto adquira suas caracteristicas basicas de qualidade.
Evidentemente, uma atividade de transformagdo desnecessaria no produto,
ou a confec¢do de partes dispensaveis para se obter suas fungoes basicas,
constitui-se em perda, por mais eficiente que seja o processo. A elimina¢do
dessas deficiéncias de processo (algumas das quais sdo decorrentes de
deficiéncias de projeto) pode ser atingida através de técnicas de andlise do
valor de produto e de processo.

As perdas por fabricagdo de produtos defeituosos decorrem da
confecgdo de itens fora das especificagoes de qualidade. Este tipo de perda
é talvez o mais facilmente identificavel e mensuravel, mas ndo o menos
importante. Na verdade, uma das maiores necessidades da empresa
moderna é a busca incessante pela exceléncia na fabricagdo e, sem
qualidade, ela ndo se torna competitiva no atual mercado. Assim, pode-se
dizer que o combate as perdas por fabrica¢do de produtos defeituosos é
basico para o controle das demais. O ataque a este tipo de perda deve
embasar-se na confiabilidade do processo e na rapida detecgdo e solugdo
de problemas.

As perdas por transporte correspondem a excessiva movimentagdo dos
materiais entre os postos de trabalho, e normalmente sdo decorrentes de
layout inadequado.

As perdas por movimento relacionam-se a movimentos inuteis para a
consecu¢do das atividades, ou seja, a ineficiéncia da operagdo
propriamente dita. A mensura¢do desta perda esta ligada a obtengdo de
padroes de avaliagdao de desempenho para as operagoes, e sua eliminagdo é

conseguida com o atingimento dos padroes estabelecidos.
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As perdas por espera sdo caracterizadas pela capacidade ociosa, isto é,
por trabalhadores e instalagoes parados, o que acaba gerando custos
ociosos. Os principais fatores que geram este tipo de perda decorrem de
elevados tempos para preparagdo, falta de sincronizagdo da produgdo e
falhas ndo previstas no sistema produtivo.

As perdas por estoques decorrem dos custos para gerar e manter esses
estoques. Ha dois tipos de perdas relacionadas com a estocagem:
estocagem entre processos (associada a esperas de processo) e estocagem
relacionada com o tamanho do lote (associada a esperas dos lotes)”.

(Bornia, 1995)

Além dessas sete perdas associadas aos processos produtivos, Bornia (1995) cita a
existéncia de mais um tipo de perda, as de matérias-primas, fato comum no segmento de

alimentacao.

3.4) O STP E A MENSURACAO DAS PERDAS

Conforme Bornia (1995), as perdas devem ser mensuradas sempre, de forma que se
perceba seu real impacto sobre o gerenciamento das empresas modernas. Deve-se, portanto,
concentrar uma especial atengdo para visualizar todos 0s processos que gerem ou que
caracterizem perdas, no intuito de prover-se medidas corretivas ou efetuar-se acdes de
transformag@o nos mesmos. “As perdas por superproducdo podem ser medidas através da
analise das quantidades de matérias-primas disponibilizadas para a producao, isto é, aquelas

que sdo retiradas de estoques, ou através de analises in loco dos produtos preparados”.

Bornia (1995) define que para realizar-se mensuragdo das perdas no processamento
produtivo, deve-se utilizar padrdes técnicos. Sua mensuracdo ¢ detalhada, trabalhosa e
complicada, mas ¢ de extrema importancia para analise de perdas em restaurantes de
coletividade. O ato de pesar todas os insumos (matérias-primas) disponibilizados para os

diferentes processos produtivos, bem como de todas as preparagdes proprias para o
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consumo ¢ disponibilizas para este ¢ fundamental para o mapeamento das informagdes. A
mensuracao das perdas por processamento envolve, também, a mensuracdo dos processos

de transformacao desnecessarios.

J& a mensuracdo das perdas por producdo defeituosa, deve ser realizada com base
nos produtos que foram produzidos de forma incorreta e que ndo puderam ser
disponibilizados para consumo, por apresentarem-se fora dos padrdes organolépticos,
sensoriais ou microbioldgicos. Na mensuragdo deste tipo de perda, que define-se como
custo das falhas internas, de acordo com Silva Junior (2000) é necessario atentar -se a

alocagdo de cada perda e seus custos aos processo respectivos.

Bornia (1995) referencia, ainda, que as perdas por transporte sao determinadas pelo
valor das tarefas e atividades referidas ao transporte, tempo e demais custos agregados, que
as perdas no movimento “nada mais sdo do que a soma das ineficiéncias das operagoes
produtivas”, ¢ que as perdas por espera sdo geradas pela capacidade ociosa de cada
atividade, operacao ou processo. Para as perdas por estoques acredita-se que o melhor meio

de mensurar as perdas seja através dos niveis de compra e de estoque da empresa.

O item seguinte detalharéd a utilizacdo dos principios do STP para a identificagdo e

mensuragao das perdas existentes no caso particular de restaurantes industriais.

3.5) UTILIZACAO DO SISTEMA TOYOTA DE PRODUCAO (STP) PARA
AVALIACAO DAS PERDAS NAS UNIDADES DE ALIMENTACAO E NUTRICAO

Partindo-se dos principios do Sistema Toyota de Produgdo (STP), a Figura 2
estabelece uma série de correlagdes entre as perdas por ele definidas e aquelas percebidas

em unidades de alimentagao e nutri¢do, quais sejam:

a) Perdas por superprodugdo: refere-se a producdo de alimentos de forma antecipada ou
acima do necessario para o servigo imediato. A superproducdo de alimentos aumenta a

necessidade de pedidos, compras e estoques, além de configurar perdas apds o
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macroprocesso de producdo. Isto ¢, todo o alimento produzido em quantidade acima do
necessario, seja por erros de programacgao ou por excesso de producao propriamente dita, e
que acaba sobrando na linha de distribui¢do ou dentro do restaurante (sobra limpa), esconde
imperfei¢des do processo produtivo. Este tipo de perda deve ser completamente eliminado,
necessitando para tanto de planejamentos corretos, do aprimoramento do processo,
reduzindo-se os tempos de preparacao dos equipamentos e das refeicoes, de forma a

viabilizar a diminui¢do do tamanho dos lotes processados.

Para a produgdo de refei¢des normalmente utilizam-se, por padrdo habitual das
UANS, gramagens per capita médias e, quando se planeja uma producdo total, utilizam-se
essas referéncias médias. Entretanto, em virtude da diversidade de preparagdes, os valores
médios per capita tendem a ficar distorcidos, e a producdo de alimentos acaba sendo feita

por uma média de consumo, o que nem sempre ¢ um referencial justo da realidade.

Além disso, apesar de se ter uma média de consumidores estimada e,
conseqiientemente, das quantidades necessarias para cada tipo de alimento servido, este
tipo de perda é bastante comum em restaurantes industriais. Uma das principais causas
disso ¢ o medo de que faltem refeigdes, o que acaba ocasionando a superprodugdo de

alimentos.

Para piorar ainda mais o efeito nocivo da superproducdo, os alimentos nao
consumidos acabam sendo eliminados. Seu reaproveitamento ¢ inadequado e evitado em

virtude de controles de pontos criticos de contaminagdo alimentar.

Muitas vezes, a perda por superproducdo se da como conseqiiéncia de producgdo
inadequada, isto €, ao confeccionar um ou mais tipos de alimentos podem ocorrer erros no
processo produtivo. Por exemplo, quando um alimento necessita de 60 minutos para estar
pronto, de acordo com defini¢gdes técnicas de cocgdo, e acaba sendo processado por 120
minutos, obviamente ocorrerdo perdas de matérias-primas, seja por desidratacdo, pela
alteragdo das caracteristicas organolépticas ou pela desintegracao de nutrientes e estruturas.

Ocorrendo uma diminuicdo do rendimento das matérias-primas, havera necessidade de
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preparagao de produtos e de compra de insumos superior a quantidade inicialmente

estimada, o que acaba impondo perdas financeiras.

Outros fatores que podem levar a superprodu¢do sdo as deficiéncias nas previsdes
das quantidades a serem produzidas, além de erros (ou excessos) no dimensionamento das
margens de seguranca e dos picos de consumo. Por exemplo, é normal estabelecer-se no
planejamento da quantidade de refeicoes a serem elaboradas uma margem de seguranga de

10% dos comensais estimados.

b) Perdas por processamento: correspondem as atividades de transformacdo da matéria-
prima feita de forma incorreta ou de forma desnecessaria, tais como cozimento excessivo
(ou falho) e erros no padrdo de temperos. Também ha perdas por processamento como
decorréncia dos fatores de correcdo inerentes aos produtos, de erros no pré-processo
(processamento excessivo de leguminosas, por exemplo), de erros de compra por
gramagem, de quedas de alimentos no chao, tornando-os inutilizaveis, e da necessidade de

reprocessamento de alimentos.

As preparagdes de qualquer alimento, iniciadas no ambito de uma cozinha,
principalmente de coletividade, constituem um importante aspecto da tecnologia alimentar.
Consistem em tornar os alimentos aptos a serem utilizados, crus ou cozidos. Até que
cheguem as condi¢des ideais de utilizagdo pelos comensais, inimeros processos fisico-
quimicos ocorrem. Os empirismos que foram a base da cozinha experimental pura podem
hoje ser explicados cientificamente pelos atuais conhecimentos técnicos, apesar de ainda
existirem muitos segredos no modo caracteristico de prepara-los, ainda nio identificados
cientificamente.

No que se refere a aquisicdo, sabe-se que a compra racional de alimentos se
fundamenta em conhecimentos cientificos e técnicos de nutricdo (exigéncias diarias de
nutrientes, atendidas em forma de alimentos) para o planejamento de uma alimentacdo
balanceada e acessivel. O calculo das quantidades a serem adquiridas deve basear-se nas
quotas didrias per capita, levando-se em conta o fator de corregdo que prevé as perdas

inevitaveis. A freqii€ncia das compras depende do espaco disponivel para armazenamento,
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das condigdes em que os alimentos sdo comprados e do tipo de alimento. Portanto,
sabendo-se as quantidades por pessoa e as quantidades totais diarias de cada alimento,
segundo o cardépio escolhido para aquele dia, fica facil planejar as compras.

O fator de correg¢do ¢ uma constante para uma determinada qualidade de alimento, e
¢ determinado pela relacdo entre o peso bruto (alimento in natura) e o peso liquido
(alimento apds sofrer processamento, pronto para ser consumido), segundo Ornellas (1995).
As perdas associadas aos fatores de corre¢do ocorrem ao longo de todo seu processo
produtivo: retirada de cascas, aparas, 0ssos, etc, além de perdas no ato de cozinhar, assar,
fritar ou ensopar. E necessario, pois, saber o quanto cada mercadoria perde, tanto na fase de
pré-preparo quanto na fase de cocgdo, determinando-se assim as quantidades brutas a serem
adquiridas.

Os elementos que mais influenciam no fator de correcdo sdo, além do tipo de
alimento a ser produzido, o tipo de preparagdo, os treinamentos realizados com os

funcionarios, os equipamentos utilizados e a qualidade da matéria-prima utilizada.

O pré-preparo compreende a utilizagdo correta de técnicas como limpar, descascar,
picar e selecionar, entre outros procedimentos que representam uma perda inevitavel dos
insumos utilizados. Sua otimizagdo deve levar em conta critérios economicos. Por exemplo,
deve-se tentar aproveitar a0 maximo os alimentos em relagdo as aparas e espessuras das
cascas removidas e, quando possivel, aproveitar os talos e partes folhosas para outros fins,
subdividindo-os ou mesmo utilizando-os em outras preparagdes. O auxilio de equipamentos
mecanicos adequados pode compensar um gasto maior com mao-de-obra, sendo mais
empregados para descascar tubérculos e leguminosas, exigindo um retoque manual para
que o trabalho se complete. O emprego de maquinarios especializados no pré-preparo dos

alimentos define uma diminuicao de suas perdas, e deve justificar-se economicamente.
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Figura 2. Utilizagdo dos principios do Sistema Toyota de Produgdo (STP) para

identifica¢do das perdas em unidades de alimentac¢do e nutrigdo.

Tipo de Perda Ocorre em Rest. Onde/ quando/ porque ocorre

Definida pelo STP  Industriais

Por superproducio Sim

Por processamento Sim

Por transporte Sim

Por fabricacao de Sim

produtos

# Erros no planejamento

# Alteracao do niimero de refeigoes

# Coeficientes per capita inadequados

# Excesso de producao por medo de necessidade
imediata

# Cardapios sazonais (preparagdes diferenciadas,
clima)

# Combinagdes entre preparagdes

# Desconhecimento de habitos alimentares

# Cozimento excessivo ou falho

# Erros nos padrdes de temperos

# Erros nos processos de qualidade de tempo e
temperatura

# Fatores de corre¢do inerentes aos produtos

# Erros no pré-processo (quedas, etc).

# Erros de compra por gramagem

# Equipamentos inadequados

# Necessidades de reprocessamento

# Armazenamento inadequado

# Movimentagao de materiais

# Layout inadequado

# Devolugdo de residuos alimentares deixados

nos pratos pelos consumidores
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defeituosos

Por movimento Sim # Ineficiéncias operacionais

Por espera Sim # Perda de tempo dos funciondrios devido a
equipamentos inadequados, /ayout inadequado ou
por processos falhos

Por estoques Sim # Compra e uso excessivo de matéria-prima
# Erros no planejamento de materiais
# Falhas de armazenamento

De matéria-prima  Sim # Aparas de alimentos ndo utilizadas

De acordo com o trabalho realizado por Hirschbruch (1998) sobre perdas de
alimentos versus qualidade da producdo, ele destaca a perda como indicador da falta de
qualidade de uma UAN, apontando o controle do processo de produgdo como provedor de
garantia de um bom funcionamento das atividades. O mesmo trabalho refere-se a qualidade
como organizagdo e racionalizacdo da producdo e dos servigos, implicando
conseqlientemente em maior produtividade, maior qualidade do produto, menor custo e
menores perdas.

O controle do processo de producdo visa diminuir as falhas. Em termos préticos,
para controlar custos, evitar perdas e produzir com qualidade, ¢ necessdrio treinar e
conscientizar as equipes de trabalho, utilizar equipamentos adequados, assim como
comprometer essa equipe com todas as etapas do processo de producdo, a fim de garantir ao

cliente final uma refeicdo de boa qualidade.

c) Perdas por transporte: referem-se basicamente as atividades de movimentacdo de
materiais, as quais usualmente ndo adicionam valor ao produto. Como ja citado para

processos fabris, a meta para este tipo de perda em restaurantes industriais deve ser sua
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completa eliminagdo, a qual pode ser obtida pela melhoria de processos € por um melhor
planejamento do que sera necessario para o desenvolvimento dos cardapios Deve-se,
também, melhorar o gerenciamento de materiais, adaptando o /layout das areas de
estocagem e das demais areas de apoio as necessidades especificas do processo produtivo,
além de mecanizar ou automatizar os processos de transporte em geral.

E importante destacar que certos alimentos, dependendo de seu meio de conservagio
e transporte, sofrem altera¢do de gramatura e de suas condi¢des organolépticas, o que acaba
interferindo diretamente nos volumes de preparo e nos custos finais da refeicao.

Problemas de layout ¢ de area fisica da area produtiva implicam em alteragdes de
fluxo de trabalho, ocasionando perdas de tempo, maiores quantidades de pessoas para
atender as atividades existentes, maiores desgastes fisicos da mao-de-obra, diminui¢dao da
capacidade produtiva, desgastes de equipamentos, gastos em manutencdes prediais e de
equipamentos, custos indiretos para manuten¢ao dos processos (agua, luz, telefones, monta-

cargas, elevadores, etc.), bem como maiores gastos com materiais afins.

d) Perdas por fabricacdo de produtos defeituosos: além das perdas por erros de fabricagao,
ha também o resto-ingestdo, representado pelos residuos alimentares deixados nos pratos
pelos comensais. Trata-se de um tipo de perda muito consideravel, e sua ocorréncia ¢
explicada pela falta de um maior comprometimento do comensal relativamente ao valor do
alimento servido e desprezado.

Em virtude de uma série de caracteristicas socio-econdmico-culturais, o ser humano
tende a desperdicar tudo que ndo lhe agrega valor financeiro a ele, conforme Viana (1996).
A alimentagdo industrial sofre uma caracteristica de valorizagdo que impacta apenas ao
empregador e a contratada, deixando o comensal fora do contexto de valor financeiro
agregado. O Programa de Alimentacdo do Trabalhador (PAT) assegura aos trabalhadores a
utilizacdo do beneficio da refeicao, sendo-lhes cobrado apenas 20% do valor total da
refei¢do (Brasil, 1999), e o trabalhador tende a desperdicar alimentos que sejam de facil

acesso e que ndo lhe onerem financeiramente.
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e) Perdas por movimento: associadas a ineficiéncias operacionais, normalmente decorrentes
de falta de um treinamento adequado do pessoal e da inexisténcia de padrdes operacionais

confiaveis.

f) Perdas por espera: sdo ocasionadas pela capacidade ociosa, isto é, por trabalhadores e
instalacdes parados. A perda de tempo dos funcionarios nos processos produtivos por falhas
de planejamento ¢ muito comum em restaurantes industriais. Seguidamente ha falta de

sincronia nas atividades, acarretando necessidade de maior contingente em alguns periodos.

g) Perdas por estoque: sao decorrentes dos custos financeiros associados aos estoques, tanto
0s necessarios a sua manuten¢do quanto aqueles devidos a obsolescéncia dos itens
estocados. Normalmente sdo de dificil eliminacdo, em virtude das dificuldades de
mensuragdo absoluta nos consumos de todos os alimentos oferecidos em restaurantes

industriais e da grande diversificacdo de alimentos oferecidos.

h) Perdas de matérias-primas: enfatizadas pelo valor das matérias-primas despendidas de
forma errada, seja pelo excesso de utilizagdo, seja pelo uso inadequado, conforme Bornia
(1995). Exemplos praticos sdao percebidos no uso de sal ou de especiarias em demasia, no
tempero de uma carne, bem como no corte errado de uma peca de carne permitindo uso de

uma parte da mesma e gerando aparas do restante, dentre outros.

Percebe-se que, o STP e as atividades costumeiramente desenvolvidas em
restaurantes do tipo industrial com distribuicdo e produgdo centralizada possuem intima
correlagao.

No intuito de comprovar tais correlagdes, torna-se necessario analisar as etapas
operacionais, bem como mensurar ¢ identificar fatos e dados. Através de estudos
operacionais poder-se-a definir sistematicas gerais para avaliagdo de perdas em restaurantes
industriais.

O mapeamento de dados é ferramenta importante para o atingimento dos objetivos

definidos pelo STP. Através de analises dos fluxos, atividades, operagdes e processos de
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matérias-primas, faz-se possivel identificar a existéncia de perdas, sugerir alternativas de

corregdo e atingir melhorias.
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4) MENSURACAO DAS PERDAS EM UNIDADES DE
ALIMENTACAO E NUTRICAO.

4.1) SISTEMATICA PARA A MENSURACAO DAS PERDAS EM UNIDADES DE
ALIMENTACAO E NUTRICAO

Este capitulo inicia-se pela definicio de uma sistematica geral para avaliacdo de
perdas em UANs, com énfase particular na identificagdo das perdas em UANS industriais.

No capitulo anterior, destacou-se que apenas o trabalho efetivo agrega valor aos
produtos, e que ele ¢ obtido através da soma dos trabalhos efetivos das operagdes
produtivas. Observagoes realizadas em diversos locais de distribui¢do de refei¢des em nivel
industrial permitiram a identificagdo de varios tipos de perdas, de forma nitida e ampla.
Algumas dessas perdas acabam sendo de dificil mensuragdo, uma vez que seus processos
fabris sdo muito diferenciados no dia-a-dia.

O STP permitiu, através de uma analogia, a identificagdo de diferentes tipos de
perdas existentes nas UANs. A partir desta identificacdo, priorizaram-se observagdes e
analises de trés processos produtivos, com intuito de mensurar as perdas nestes ocorridas.

As perdas mais importantes, e que serdo mensuradas neste trabalho, tratam-se
daquelas que ocorrem durante os processos de produ¢do propriamente ditos (perdas no
processamento), pela producao exagerada de alimentos e suas conseqiientes sobras-limpas
(perdas por superproducao), pela producao defeituosa (perdas por fabricagdo de produtos
defeituosos), pelos residuos deixados pelos comensais nos pratos, definido o resto-ingestao
(perdas por fabricacdo de produtos defeituosos), além das perdas das matérias-primas

associadas.
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Importante destacar que, além das perdas durante os processos, mais uma perda foi
inerentemente avaliada, a de matéria-prima. Segundo Bornia (1995), as perdas com
matéria-prima acontecem e devem ser mensuradas separadamente, pois constituem um ralo
financeiro muitas vezes ndo percebido.

Dentro da UANS, as perdas de matéria-prima sdo representadas pelos descartes
inadequados, por erros durante o pré-preparo e preparo, por perdas de armazenagem, por
incoeréncia operacional, e muitas vezes podem ser confundidas com as perdas definidas no
STP.

Para efetivacdo deste trabalho, fez-se necessario a utilizagdo de uma sistematica, a
qual foi estruturada em 4 etapas e 43 fases (ver Figura 3). Essa sistematica foi validada pela

realizacdo de trés estudos de caso, que serdo apresentados a seguir.

Figura 3. Sistemdtica para identificacdo e mensura¢do das perdas em UANs industriais

Etapas Fases

Analise da | 1.1. Estudo detalhado do contrato de prestagdo de servigos existentes nas UAN.
T 1.2. Detalhamento dos tipos de servigo em vigor na UAN e levantamento dos precos de
venda de cada tipo de servico.

organizacional , , .
1.3. Verificagdo de metas de custos pré-estabelecidos para mao de obra, gastos gerais e
matérias-primas.

1.4. Levantamento aproximado das receitas bruta e liquida da UAN.

1.5. Identificagdo de custos indiretos existentes.

1.6. Detalhamento das composi¢des de cada tipo de servico fornecido e gramagens per
capita comumente utilizadas.

1.7. Analise da estrutura fisica da UAN (levantamento do layout)

1.8. Definicdo da setorizagdo fisica (layouf) com referéncia a composi¢cdo do cardapio,
atividades desenvolvidas e funcionarios envolvidos nas atividades.

1.9. Avaliagao de macro-atividades desenvolvidas e da mao-de-obra associada.

1.10. Avaliagcdo das fungdes atribuidas a cada funcionario ou equipe de trabalho, por

horario.

1.11. Avaliacdo de cargos e funcdes, salarios e atribuicdes.

Verificacdo 2.1. Avaliagdo dos métodos de contagem e analise de inventarios fisicos.

oS 2.2. Avaliag@o dos métodos de pressurizagdo da matéria-prima.
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procedimentos |2.3.  Avaliagdio  dos  métodos de  observagdo de  necessidades  de
de compras estoque/periodos/cardapios.
2.4. Avaliagdo dos métodos para cotagdes de preco € compras.
2.5. Verificagdo dos métodos de recebimento de matéria-prima, conferéncias e alocagdes
aos custos.
Verificagdo dos métodos de retirada de mercadorias dos estoques e controles especificos.
Verifica¢do 3.1. Fase de pré-preparo de saladas e complementos a base de legumes e verduras

dos processos

produtivos

3.1.1. Distribui¢do das preparagdes definidas em cardapio, conforme o tipo de preparacao.
3.1.2. Defini¢do do numero de funciondrios para a realizagdo das pesagens necessarias.
3.1.3. Formulagdo das planilhas de controle para mensuragdo de fatores de corregdo de
alimentos in natura ¢ para mensuracdo de perdas por ma utilizagdo dos produtos (erros de
processamento).

3.1.4. Treinamento dos funciondrios para a realizagdo das pesagens, anteriores e
posteriores aos processamentos.

3.1.5. Mensuracdo (em Kg) de alimentos que se perderam por mau processamento, isto €,
eliminados por ma utilizagdo. (perdas por fabricagdo de produtos defeituosos e de
matéria-prima).

3.1.6. Analise percentual das perdas com referéncia aos produtos prontos para consumo
(peso em Kg).

3.2. Fase de preparo de alimentos sob cocgdo

3.2.1. Distribuig@o das preparagdes definidas em cardapio.

3.2.2. Analise das quantidades per capita a serem utilizadas.

3.2.3. Observagao visual de onde ocorrem perdas no processo: através de equipamentos,
do layout, de fluxos. (perdas por movimentagao)

3.2.4. Formulag@o das planilhas para controle das perdas percebidas (conforme anexo).
3.2.5. Distribui¢go das preparacdes definidas em cardapio.

3.2.6. Defini¢do dos funcionarios para a realizagdo das pesagens necessarias e
preenchimento de planilhas.

3.2.7. Formulagao das planilhas de controle para mensuracdo de fatores de cocgdo dos
alimentos (perdas por processamento)

3.2.8. Treinamento dos funcionarios para a realizacdo das pesagens dos alimentos prontos
para consumo.

3.2.9. Pesagem de alimentos prontos que ndo foram consumidos (sobra-limpa) a ser
reutilizada.

3.2.10. Pesagem de alimentos prontos que ndo foram consumidos (sobra-limpa) a ser

descartada (perda por superprodugio).
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3.2.11. Andlise percentual das perdas em referéncia aos produtos prontos para consumo

(peso em Kg).

Contabilizagdo |4.1. Avaliagdo de controles de tempo e temperatura dos alimentos, a fim de avaliar a
e avaliacio de possibilidade técnica de reaproveitamentos.

4.2. Analise do servico de distribuigcdo de alimentos e consumo médio de referéncia.
€ITros
4.3. Defini¢ao dos funciondrios para a realiza¢@o das pesagens necessarias

operacionais € 4 4 Formulagdo das planilhas de controle para mensuragdo de restos alimentares

administrativos devolvidos nas bandejas ou pratos pelos comensais (perdas por fabricacdo de
produtos defeituosos ou de matéria-prima — ndo mensurada neste estudo)

4.5. Treinamento dos funcionarios para a realizagdo das pesagens dos restos alimentares.

4.6. Defini¢do das metas por gramagens/prato de cada comensal, a fim de definir padroes
de perdas e custos médios.

4.7. Pesagem dos restos alimentares, separando os 0ssos ¢ pesando-os.

4.2) IDENTIFICACAO DAS PERDAS EM UNIDADES DE ALIMENTACAO E
NUTRICAO INDUSTRIAIS — ESTUDOS DE CASO

4.2.1) Caracteristicas das Unidades de Alimentacio e Nutricdo investigadas.

O trabalho desenvolveu-se em trés Unidades de Alimentacdo ¢ Nutricdo de
coletividade sadia, mais especificamente em restaurantes industriais com distribuicao
centralizada e com cardapio tipo médio, isto €, que produzem e distribuem alimentos em
um mesmo local e atendem coletividades em industrias. Na Figura 4 observam-se

caracteristicas gerais e opgdes de carddpio das empresas estudadas.

As empresas fornecedoras de alimentagdao, chamadas concessionarias de alimentos,
tém caracteristicas proprias de apuragdo de resultados. Além de utilizarem conceitos
basicos de contabilidade, para defini¢des de receita bruta, deducdes de impostos, defini¢des
de receita liquida, apropriacdoes de despesas de acordo com respectivos tipos de conta,
utilizam percentuais habituais como padrdes de gastos objetivados. Estes percentuais

tornam-se metas a serem alcangadas, para os diferentes tipos de contas.
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Figura 4 - Caracteristicas das empresas investigadas: tipo de servigo, numero de

comensais, numero de funcionarios, tipo de contrato e composigoes dos servi¢os

oferecidos.

Local

Tipo de Servico

Numero de

comensais

Numero de

funcionarios

Composicao do
servico

principal

Tipo de servicos

adicionais

Tipo de

contrato

Empresa A

1. Livre — Self Service

2. Porcionado em carnes

400 refeicdes

14

(5)Prato principal
(2) Arroz

(2) Feijao

(1) Sopa

(2) Guarnigdo

(3) Saladas

(2) Sobremesas
(1) Suco

(2) Pao

* Lanche extra 1
* Lanche extra
* Lanche turno
* Desjejum 1

* Desjejum 2

* Café litro

* Agua 20 litros

Preco fixo

Empresa B

2. Porcionado em carnes

1200

refeigdes

35

(5)Prato principal
(2) Arroz

(2) Feijao

(1) Sopa

(2) Guarnigdo

(5) Saladas

(2) Sobremesas
(2) Suco

(2) Pao

Preco fixo

Empresa C

2. Porcionado em carnes

350 refei¢oes

(5)Prato principal
(2) Arroz

(2) Feijao

(1) Sopa

(2) Guarnigdo

(5) Saladas

(3) Sobremesas

(2) Pdo

Prego fixo

A Figura 5 apresenta, para os diversos servigos oferecidos, os pregos de venda

praticados com suas respectivas metas (de matérias-primas, de mao-de-obra e de despesas

gerais).
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Para a formacao dos precos de venda dos diferentes servigos faz-se necessario a

apuragdo de diversos itens contribuintes dos mesmos, tais como impostos, tipo e

composicdo dos cardédpios, tipos de matéria-prima a serem utilizadas, despesas gerais

apropriadas, mao-de-obra, taxas administrativas, despesas de sede, dentre outras. Apos a

jungdo de todas as estimativas de gastos torna-se possivel, considerando-se, também, o

numero de clientes a serem atendidos e o periodo do contrato, definir os precos de venda

dos servigos.

Figura S - Caracteristicas das empresas investigadas: servigos oferecidos com seus pregos

de venda e metas de matéria-prima(MP) , de mdo-de-obra (MO) e de despesas gerais

(DG).
Local Servico Preco de | Metas Metas Metas
venda (R$) |de MP (RS) |de MO (RS) |de DG (RS)
Empresa A Refei¢ao adm. 3,74 1,54 0,85 0,34
Refei¢cdo popular |3.14 1,29 0,72 0,28
Lanche Turno 3.98 1,64 0,91 0,35
Lanche extra 1
Lanche extra 2
Desjejum 1 0.26 0,11 0,05 0,02
Desjejum 2
Agua mineral
Caf¢ litro
Empresa B Desjejum 0,87 0,35 0,16 0,03
Lanche Extra
Refeicao 3,50 1,44 0,64 0,16
Empresa C Desjejum 3,35 1,53 0,76 0,23
Lanche Extra
Refeicao 3,75 1,71 0,86 0,34
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A partir do preco de venda estipulado em contrato de prestacdo de servigos, a
concessionaria de alimentos estabelece metas percentuais para cada conta, através de uma
logica habitual, sempre correlacionada aos diferentes tipos de servigo e composi¢des dos
mesmos.

As metas sdo valores financeiros e percentuais objetivados para gastos com mao-de-
obra, matéria-prima, despesas gerais, taxas administrativas e para o lucro. A partir delas
faz-se o planejamento de compras e demais atividades operacionais. S3o os objetivos a
serem alcangados pelas unidades operacionais, com a finalidade de garantir o retorno
financeiro, a lucratividade.

Dentro de um empreendimento que produz e comercializa alimentos preparados ou
transformados, a matéria-prima é a principal conta. E através da matéria-prima (ou
alimentos in natura ou sem processamento) que se faz possivel a existéncia do produto
final de venda, as refei¢des. Por esta razdo, definem-se percentuais de gastos de acordo com
metas padronizadas aceitas e praticadas pelo mercado de refei¢des industriais (UANSs
industriais) com matéria-prima em torno de 50% dos valores liquidos de venda.

A conta que consolida os valores gastos com massa salarial, encargos e beneficios
adicionais é dita mao—de-obra. Normalmente, nestes empreendimentos esta conta deve
atingir 25% do resultado financeiro liquido ou receita liquida (receita bruta — impostos).
Como cotas para despesas gerais, objetiva-se impacto de 5% sob a receita liquida, por
representarem menores gastos, comumente.

Este custo-meta representa o custo baseado nas expectativas do mercado, interno e

externo, segundo Silva Junior (2000).

4.3) ANALISE DOS DADOS COLETADOS
4.3.1) Consideracoes gerais sobre a coleta e tabulacio dos dados
Através das pesquisas realizadas e das planilhas utilizadas, foram levantados e

compilados os dados necessarios para a avaliacdo das perdas ocorridas nos restaurantes

industriais estudados. Os Anexos 2, 3 e 4 trazem os dados completos das trés empresas
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estudadas, relativos aos meses de julho, agosto e setembro de 2001. No Anexo 2
encontram-se todos os dados detalhados da empresa A, apresentando-se no Anexo 3, os da
empresa B e no Anexo 4, todos da empresa C.

Com a realizacdo dessa coleta de dados identificaram-se as principais perdas
ocorridas nos processos. A analise desses dados revelou varios pontos interessantes e
deixou evidente a necessidade de uma sistematizacdo de agdes, bem como de um
aprofundamento das analises.

Conforme anteriormente citado, pode ser encontrada grande similaridade entre o
Sistema Toyota de Producao, aplicado em industrias fabris, com a fabrica¢ao de alimentos.
Genericamente, para que ocorra a producao de refeigdes, sao utilizados todos os processos
gerenciais a administrativos percebidos em qualquer outro tipo de empreendimento. A
refeicdo passa a ser visualizada como mais um produto de consumo. Esse produto,
entretanto, tem caracteristicas operacionais particulares, e que diferem daquelas
encontradas em empresas de bens duraveis (industrias automobilisticas ou de cosméticos,
por exemplo). As atividades de apoio, tais como planejamento estratégico, gerenciamento
de materiais, de pessoal, layout e demais necessidades ligadas ao lado administrativo da
produgdo sdo similares as de qualquer outro tipo de empresa, independentemente de serem
de servicos ou produtivas.

Além disso, percebe-se que as sete perdas definidas por Shingo e Ohno, ja descritas,
também estdo presentes dentro do processo produtivo de restaurantes industriais.

Neste trabalho, mesmo limitando-se a analise as perdas por processamento (fator de
corre¢do), por superproducdo (perda por sobras-limpas), por fabricacdo de produtos
defeituosos (resto-ingestdo) e de matéria-prima (que ndo foram mensuradas
separadamente), relacionadas tanto ao planejamento quanto ao processo, foram necessarios
levantamentos de dados por 92 dias, cada um desses tipos de perda exigindo uma seqiiéncia
de agdes especificas. Por exemplo, para analisar as perdas por resto-ingestdo fez-se
necessario levantar todos os tipos de categorias de insumos servidos em cada um dos dias
avaliando-se, em Kg, as quantidades de alimentos adquiridas, as quantidades de alimentos
disponibilizadas para processo, as quantidades de alimentos resultantes apds seu
processamento, as quantidades de preparacdes disponibilizadas para consumo, as

quantidades de preparagdes e alimentos servidos, as quantidades ndo consumidas de
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alimentos e as quantidades descartadas pos-consumo. Se for considerado, ainda, que cada
restaurante possui uma grande gama de itens disponibilizados para produgdo e distribuicao
por dia, e que estes ndo se repetem durante a maioria dos dias apontados, evidencia-se um
exaustivo e complexo levantamento de dados, que, dependendo do caso, pode exceder a
cinco mil informagdes. Entretanto, apesar da necessidade de levantamento de variados
dados, este tipo de processo € relevante para posteriores tomadas de acgdes, no intuito de
perceber onde e quais sdo os pontos de andlise e interven¢do prioritarias em restaurantes

para coletividade.

Para a mensuragdo das perdas avaliadas neste trabalho, levantaram-se os seguintes

dados:

1. Insumo bruto: trata-se de toda a matéria-prima adquirida para producao. Neste
caso, para maior fidedignidade dos processos analisou-se os alimentos
comprados e totalmente direcionados para o consumo dos clientes, sendo os
dados retirados diretamente de documentos fiscais (notas fiscais) de compra e
recebimento. Produtos como descartdveis e materiais de limpeza ndo foram
considerados.

2. Insumo liquido: apos compilar todos os dados das matérias-primas adquiridas,
aplicaram-se os fatores de correcdo reais observados para diferentes tipos de
categoria sobre os insumos brutos para obter-se as quantidades de insumos
liquidos. Estes dados sdo de fundamental importancia quando se analisam os
custos e quantidades reais de insumos disponibilizados para produgao.

3. Produgdo real: corresponde ao insumo liquido realmente produzido,
considerando os fatores de coc¢ao de cada tipo e variedade de alimento.

4. Consumo: corresponde aos quantitativos dos alimentos que foram efetivamente
consumidos pelos clientes.

5. Sobra limpa: ¢ todo o alimento que foi produzido para ser consumido pelos
clientes, mas que, por algum motivo, ndo o foi. Este alimento ou preparagao
pode ser pesado quando do término de cada atendimento.

6. Resto-ingestao: corresponde aos alimentos de que os clientes se serviram, mas

que ndo consumiram, tendo sido jogados no lixo. Este tipo de perda ndo pdde ser
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rastreado por categoria, uma vez que os restos de alimentos sdo desprezados
misturados.

7. Custos de insumos brutos: com base em dados obtidos em Notas Fiscais de
Compra e Recebimento fez-se o levantamento dos dados em questdo,
possibilitando analise detalhada dos custos per capita e por categoria.

8. Custos de preparagdes ou producdes: sdo os valores financeiros referentes aos
produtos preparados, que sofrem processo de coc¢io ou outro tipo de preparo e
que acumulam altera¢des de rendimentos, ditos fatores de cocgao.

9. Numero de refeigdes: sdo os quantitativos de refei¢des servidas, por dia. Muitas
vezes € preciso analisar, também, o numero de refeicdes planejadas e as
realmente servidas, pois alteram e justificam planejamentos.

10. Per capita, em Kg, de produ¢do, consumo e resto-ingestdo: sdo os valores em
quilogramas definidos através da proporcionalidade dos quantitativos, em Kg,
dos alimentos preparados e o nimero de clientes atendidos, gerando quantidades
consumidas e preparadas por e para cada cliente. Da mesma forma, os per
capitas de resto-ingestdo, sdo fornecidos pela equacdo entre a quantidade total
desprezada de alimentos e o nimero de pessoas que contribuiu neste descarte.

11. Per capita, em RS, de producdo, consumo e resto-ingestdo: da mesma forma que
os per capitas em quilogramas, os proporcionais em valores financeiros sao
obtidos pela proporcionalidade de valores com o nimero de clientes atendidos.

12. Custos por categorias de matéria-prima: correspondem aos valores financeiros
das matérias-primas adquiridas, por categoria de andlise, e utilizadas nas
preparacdes. O rateio adequado das matérias-primas, por categorias de analise €
importante, uma vez que torna-se possivel analisar o impacto de cada categoria
de insumo sobre os custos gerais, além de averiguar as perdas financeiras

correspondentes aos indices de fator de corregao.

Para a realizacdo de tais levantamentos, fez-se a utilizacdo de planilhas de coleta de
dados, onde dados gerais eram obtidos e compilados a planilha geral de analise. No Anexo

1 encontram-se as planilhas de coleta de dados utilizadas durante os estudos.
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4.3.2) Analise dos dados da Empresa A

A Empresa A possui um complexo servigo de producao e distribuicao, elaborando
em média 400 refei¢des por dia, além de demais servicos. Essas refei¢des compreendem 14
tipos de preparacdes de alimentos ndo repetidos, totalizando aproximadamente 250 Kg de
insumos adquiridos diariamente e disponibilizados para consumo. Ela presta servigo

administrado no local e utiliza a estrutura fisica disponibilizada pela empresa contratante.

As Tabelas 1, 2 e 3 apresentam a tabulacdo dos dados coletados na Empresa A
durante o més de julho de 2001. Eles estdo detalhados em informagdes diarias, para o més
de julho e consolidados por més para os demais periodos analisados. Esses dados serviram
de subsidio para a analise percentual das perdas totais evidenciadas, uma vez que detalham
as quantidades de alimentos adquiridos, produzidos e consumidos, os erros de

planejamento, de superprodugdo ou de produtos fabricados de forma incorreta.

Os indices de resto-ingestdo podem ocorrer tanto pela negativa do habito alimentar,
como por erros nos processamentos, ou por problemas de ordem antropoldgica e social.
Nao se sabe, bem ao certo, quais os motivos que levam os comensais a exagerar no

servimento.

Analisando-se as quantidades de cada categoria de insumos ou matérias-primas
consumidas, observaram-se os percentuais com que cada uma delas impactava nos custos
de producao. Evidenciaram-se, a posteriori, os desperdicios em quilogramas e em valores
financeiros proporcionados pelos fatores de correcdo, isto ¢, pelos descartes intrinsecos a
produgdo de cada tipo de alimento. Por exemplo, ao se utilizar um tubérculo, fruta, verdura
ou legumes, necessita-se, quase sempre, realizar um processamento para retirada de cascas,
sementes e carogos, ou demais partes ndo comestiveis, anteriormente a sua produgao final

e/ou consumo final. Esses dados estdo apresentados na Tabela 3.



Dia do
Més
1/jul
2/jul
3/jul
4/jul
5/jul
6/jul
7ljul
8/jul
9/jul
10/jul
11/jul
12/jul
13/jul
14/jul
15/jul
16/jul
17/jul
18/jul
19/jul
20/jul
21/jul
22/jul
23/jul
24/jul
25/jul
26/jul
27/jul
28/jul
29/jul
30/jul
31/jul
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Tabela 1 - Dados coletados na Empresa A - julho de 2001

Dia da Semana
Domingo
Segunda-feira
Terga-feira
Quarta-feira
Quinta-feira
Sexta-feira
Sabado
Domingo
Segunda-feira
Terga-feira
Quarta-feira
Quinta-feira
Sexta-feira
Sabado
Domingo
Segunda-feira
Terga-feira
Quarta-feira
Quinta-feira
Sexta-feira
Sabado
Domingo
Segunda-feira
Terga-feira
Quarta-feira
Quinta-feira
Sexta-feira
Sabado
Domingo
Segunda-feira
Terga-feira

Total Julho

Insumo Insumo

Lq (Kg) Bruto (Kg)

83

249
238
245
254
243
114
65

257
218
221
223
189
91

94

247
228
237
243
240
107
94

240
218
195
222
189
91

81

232
244

5892

114
340
325
335
348
332
156
89

352
298
302
305
259
125
129
338
312
324
333
329
147
129
328
208
267
304
258
124
111
318
334

8063,0

Média diaria 190,06260,10

Total Agosto 5708 7733,0
Média diaria 184,13249,45

** Percentual de rendimento das preparagoes

Per per per
Diferenca % capita Kg capita Kg capita
Sobra Resto Kg
Produgéo Producdo. e ConsumolLimpa Ingesta n. insumos
real (Kg) Insumo Br** (Kg) (Kg) (Kg) refeicdes Produgdo consumo br
122 7,0 99,0 5 18 161 0,758 0,615 0,684
376 10,6 269,0 29 78 497 0,757 0,541 0,649
351 8,0 232,0 34 85 501 0,701 0,463 0,681
366 9,3 260,0 27 79 492 0,744 0,528 0,685
357 2,6 259,0 26 72 508 0,703 0,510 0,678
356 7,2 251,0 19 86 490 0,727 0,512 1,054
171 9,6 130,0 12 29 148 1,155 0,878 0,586
99 11,2 70,0 18 11 152 0,651 0,461 0,644
367 4,3 254,0 25 88 547 0,671 0,464 0,662
319 7,0 1940 29 96 450 0,709 0,431 0,605
322 6,6 213,0 31 78 499 0,645 0,427 0,600
334 9,5 222,0 28 84 508 0,657 0,437 0,559
278 7,3 192,0 19 67 463 0,600 0415 0,839
136 8,8 97,0 15 24 149 0,913 0,651 0,956
142 10,1 111,0 12 19 135 1,052 0,822 0,725
368 8,9 2550 24 89 466 0,790 0,547 0,706
319 2,2 204,0 29 86 442 0,722 0,462 0,678
356 9,9 2420 34 80 478 0,745 0,506 0,692
371 114 254,0 50 67 481 0,771 0,528 0,685
346 52 238,0 21 87 480 0,721 0,496 1,246
154 4.8 1140 8 32 118 1,305 0,966 2,016
142 10,1 105,0 16 21 64 2,219 1,641 0,672
346 55 223,0 24 99 488 0,709 0,457 0,616
315 5,7 195,0 32 88 484 0,651 0,403 0,591
289 8,2 201,0 29 59 452 0,639 0,445 0,641
321 5,6 214,0 33 74 474 0,677 0,451 0,582
274 6,2 150,0 27 97 443 0,619 0,339 0,992
137 10,5 1140 5 18 125 1,096 0,912 1,354
123 10,8 89,0 12 22 82 1,500 1,085 0,660
342 7,5 238,0 17 87 482 0,710 0,494 0,742
358 7,2 2470 22 89 450 0,796 0,549 0,689
8657 5936 712 2009 11709 26 18 24
279 7,70 191 23 65 378 0,84 0,59 0,78
68,57% 8,22% 23,21%
8290 5878 639 1773 12546 21 15 20
267 717 190 21 57 405 0,68 0,48 0,63

70,90% 7,71% 21,39%

Custo
Unit.
Ref.
(R$)
0,65
0,64
0,65
0,64
0,68
0,72
0,89
0,42
0,45
0,72
0,81
0,65
0,62
1,78
1,23
0,44
0,75
0,75
0,72
0,73
1,05
1,93
0,68
0,70
0,76
0,76
0,62
1,01
1,40
0,77
0,66

25,28
0,82

21,31
0,69
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Total
Setembro 5292 7309,0 7876 6049 490 1337 9326 28 22 26
Média diaria 176,40243,63 263 8,16 202 16 45 311 0,95 0,74 0,87

76,80% 6,22% 16,98%
Obs: Os percentuais descritos na Tabela 1, subscritos as médias diarias mensais

referem-se aos quantitativos da producao real.

As perdas intrinsecas ao processo e identificadas pelos fatores de corre¢do dos
alimentos normalmente ndo sdo contabilizadas nos precos de venda das refei¢des. Além
disso, mesmo que contabilizadas, elas ndo podem necessariamente ser padronizadas, isto €,
cada alimento possui padrdes caracteristicos de cores e tamanhos, mas que sofrem
constantemente diferenciacdes naturais, de acordo com espécie, época do ano, solo de
cultivo, plantio, época de colheita, grau de amadurecimento, alteragdes genéticas nos frutos
e diversas outras peculiaridades que tornam um alimento totalmente diferente de outro.
Dificilmente se conseguird ter dois frutos absolutamente iguais, mesmo sendo da mesma
espécie e familia. Geralmente, mesmo com caracteristicas similares, encontrar-se-do dados
como peso de sementes ou estrutura da polpa diferentes.

Esta falta de um padrdo natural dificulta um maior grau de padronizacio das perdas
por fator de corregdo, gerando a necessidade de pesar todos os alimentos, diariamente, antes
e apods seu processo, ¢ identificando diferentes fatores de corre¢do para cada etapa do
processo ou para cada alimento analisado. Neste trabalho, foi possivel identificar, através
do célculo de médias ponderadas e coeficientes de variagdo, quais os percentuais de perda
real (fator de correcdo real) de cada alimento, fazendo-se ainda analises mensais destas
perdas por categorias de insumos (carnes, graos e hortifruticulturas). O Anexo 2 detalha
essas analises.

Objetivando definir possiveis erros produtivos, fez-se a comparagdo entre os dados
compilados com os indices disponibilizados na bibliografia (Ornellas,1995). O intuito foi
perceber se os fatores de corre¢do obtidos nas empresas ficavam ou ndo além dos tolerados
pela bibliografia, caracterizando excessos. Notou-se, entretanto, que os valores definidos
pela bibliografia sdo conservadores, caracterizando valores de perdas bem mais elevados do
que os efetivamente encontrados.

Outra a¢dao empreendida no intuito de perceber se os fatores de corre¢do obtidos nas

empresas explicitavam processos produtivos corretos, foi a realizagdo, em paralelo, de uma

23,55
0,79
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pesquisa laboratorial sobre fatores de corregdo minimos para diferentes tipos de alimentos.
Através da aquisicdo de insumos e escolha de técnicas de processamento diferenciadas,
realizaram-se pesquisas em diferentes tipos de alimentos, objetivando definir qual o menor
fator de corre¢do possivel para cada alimento e assim compard-los aos dados de perdas
reais anteriormente obtidos (Anexo 2). Caracterizaram-se, com isso, os valores de perda
tolerados e os excessivos, gerados por erros nos processos. Na Tabela 2 apresentam-se os
dados relativos aos custos de producado, subdivididos pelas diversas categorias de insumos.
Para definir-se os percentuais a serem utilizados para o rateio dos custos de produgdo entre
as categorias de insumos baseou-se em indices praticos costumeiramente utilizados em
UAN:S no Brasil, quais sejam: 40% para carnes, 5% para graos, 20% para hortifruticultura e
35% para os demais insumos produtivos.

A Tabela 3 apresenta os dados coletados na empresa A, detalhando as perdas reais
por fator de corre¢do de cada categoria de insumos e comparando-as com as referéncias
bibliograficas (Ornellas, 1995) e com o estudo do fator de correcdo minimo de cada
alimento, para os meses de julho, agosto e setembro.

Dentre dados observados a partir dos levantamentos feitos pelos processos
administrativos e produtivos da Empresa A (Anexo 2), geraram-se analises diversas:

o Os percentuais de rendimento dos insumos, durante o periodo analisado,
mantém-se com médias de 7,67% no periodo. Todos os insumos
adquiridos in natura, sofrem, apds pré-preparo, uma diminui¢do, em
quilogramas, de 27%, o que pode definir constantes técnicas de preparo,
compras, fornecedores. Os insumos pré-preparados, entretanto, tiveram
rendimento de 68%, no periodo, o que caracteriza médias de acréscimo no
peso final dos produtos preparados de 80,3Kg. Importante salientar que
nem todos os alimentos possuem rendimentos positivos, isto €, agregam
peso. Muitos alimentos perdem volume e peso em virtude do processo de
coccao.

° Dos quilogramas produzidos, de alimentos, apenas 77,31% sao

consumidos, efetivamente. O restante, caracteriza-se como perda por
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superproducao e por fabricagdo de produtos defeituosos, uma vez que em
média 7,38% representa a sobra-limpa e 20,53% como resto-ingestao.

° Os alimentos ndo consumidos, e, que sao descartados ao lixo, evidenciam
erros nos processo de produgdo (fabricacdo defeituosa) ou de matéria-
prima.

Tabela 2 - Dados de Custos de Insumo Bruto, Custo de Producio e Categorias de

Insumos, coletados na Empresa A - julho de 2001.

Custo Custo
Custo R$ per capita Custo Kg Custo Kg Custo R$ R$ R$ Custo R$ Custo R$

R$ insumo Outros
Insumo br br Producdo Produgdo Produgdao Carnes Gréos H.F. Insumos
1/jul Domingo 254,31 1,58 2,29 2,14 261,31 104,52 13,07 52,26 91,46
2/jul  Segunda-feira 790,34 1,59 2,36 2,13 800,94 320,38 40,05 160,19 280,33
3/jul Terga-feira 808,38 1,61 2,51 2,33 816,38 326,55 40,82 163,28 285,73
4fju) Quarta-feira 2930, 459 237 2.16 79232 31693 39,62 15846 27731
5/jul  Quinta-feira 863,56 1,70 2,49 2,43 866,16 346,46 43,31 173,23 303,16
6/jul Sexta-feira 868,98 1,77 2,64 2,46 876,18 350,47 43,81 175,24 306,66
7/jul  Sabado 318,52 2,15 2,10 1,92 328,12 131,25 16,41 65,62 114,84
8/jul Domingo 148,26 0,98 1,79 1,61 159,46 63,78 7,97 31,89 55,81
9/jul Segunda-feira 614,08 1,12 1,76 1,68 618,38 247,35 30,92 123,68 216,43
10/jul Terga-feira 802,63 1,78 2,72 2,54 809,63 323,85 40,48 161,93 283,37
11/jul Quarta-feira 1002,34 2,01 3,34 3,13 1008,94 403,58 50,45 201,79 353,13
12/jul Quinta-feira 813,50 1,60 2,70 2,46 823,00 329,20 41,15 164,60 288,05
13/jul Sexta-feira 711,30 1,54 2,77 2,58 718,60 287,44 35,93 143,72 251,51
14/jul Sabado 656,09 4,40 5,32 4,89 664,89 265,96 33,24 132,98 232,71
15/jul Domingo 405,82 3,01 3,22 2,93 415,92 166,37 20,80 83,18 145,57
16/jul Segunda-feira 498,10 1,07 1,50 1,38 507,00 202,80 25,35 101,40 177,45
17/jul Terga-feira 825,29 1,87 2,65 2,59 827,49 331,00 41,37 165,50 289,62
18/jul Quarta-feira 889,61 1,86 2,78 2,53 899,51 359,80 44,98 179,90 314,83
19/jul Quinta-feira 850,50 1,77 2,59 2,32 861,90 344,76 43,10 172,38 301,67
20/jul Sexta-feira 875,79 1,82 2,68 2,55 880,99 352,40 44,05 176,20 308,35
21/jul Sabado 305,25 2,59 2,11 2,01 310,05 124,02 15,50 62,01 108,52
22/jul Domingo 299,01 4,67 2,40 2,18 309,11 123,64 15,46 61,82 108,19
23/jul Segunda-feira 822,07 1,68 2,52 2,39 827,57 331,03 41,38 165,51 289,65
24/jul Terga-feira 846,78 1,75 2,86 2,71 852,48 340,99 42,62 170,50 298,37
25/jul Quarta-feira 853,67 1,89 3,23 2,98 861,87 344,75 43,09 172,37 301,65
26/jul Quinta-feira 897,18 1,89 2,97 2,81 902,78 361,11 45,14 180,56 315,97
27/jul Sexta-feira 682,24 1,54 2,67 2,51 688,44 275,38 34,42 137,69 240,95
28/jul Sabado 304,91 2,44 2,54 2,30 315,41 126,16 15,77 63,08 110,39
29/jul Domingo 276,65 3,37 2,59 2,34 287,45 114,98 14,37 57,49 100,61
30/jul Segunda-feira 916,34 1,90 2,91 2,70 923,84 369,54 46,19 184,77 323,34
31/jul Terga-feira 738,30 1,64 2,23 2,08 745,50 298,20 37,28 149,10 260,93
Total Julho 20.722,82 62,18 81,61 75,77 20.961,62 8.384,65 1.048,10 4.192,33 7.336,56

Média diaria 668,48 2,01 2,63 2,44 676,18 270,47 33,81 135,24 236,66
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Total Agosto 20.430,82 52,51 83,88 78,40 20.653,12 8.261,25 1.032,64 4.130,63 7.228,58
Média didria 659,06 1,69 2,71 2,53 666,23 266,49 33,31 13325 233,18
Total

Setembro 16.304,93 57,76 67,29 62,18  16.549,73  6.619,88 827,52 3.309,95 5.792,44
Média diaria 54350 1,93 2,24 2,07 551,66 220,66 27,58 110,33 193,08

Tabela 3 - Dados de Perdas por Fatores de Correcdo, Sobra Limpa e Resto-Ingestdo em
RS, Coletados na Empresa A - julho de 2001.

Dia do
Més Dia da Semana Carnes Graos Horti-fruti  Custo Liq R$ Total R$ Carnes Graos
Perda  Perda comPerda com Sobra Resto
com FC FC FC Prod.apés FC Consumo Limpa Ingesta Perdas
1/jul Domingo 6,83 0,22 9,76 244,50 195,28 10,70 38,52 66,03
2/jul Segunda-feira 20,92 0,68 29,92 749,42 521,51 61,77 166,14 279,43
3/jul Terga-feira 21,32 0,69 30,50 763,87 486,60 79,22 198,05 329,78
4/jul Quarta-feira 20,70 0,67 29,60 741,35 512,39 58,32 170,64 279,93
5/jul Quinta-feira 22,62 0,74 32,36 810,44 572,30 63,18 174,96 293,86
6/jul Sexta-feira 22,89 0,74 32,73 819,82 561,52 46,74 211,56 314,66
7/jul Sabado 8,57 0,28 12,26 307,01 228,29 23,04 55,68 99,83
8/jul Domingo 4,16 0,14 5,96 149,20 102,51 28,98 17,71 56,95
9/jul Segunda-feira 16,15 0,53 23,10 578,60 388,76 42,00 147,84 229,62
10/jul  Terga-feira 21,15 0,69 30,25 757,54 440,04 73,66 243,84 369,59
11/jul  Quarta-feira 26,35 0,86 37,69 944,04 602,87 97,03 24414 406,07
12/jul  Quinta-feira 21,50 0,70 30,75 770,05 494,53 68,88 206,64 328,47
13/jul  Sexta-feira 18,77 0,61 26,85 672,37 450,49 49,02 172,86 268,11
14/jul  Sabado 17,37 0,57 24,84 622,11 431,40 73,35 117,36 233,49
15/jul  Domingo 10,86 0,35 15,54 389,17 298,34 35,16 55,67 117,58
16/jul ~ Segunda-feira 13,24 0,43 18,94 474,39 318,45 33,12 122,82 188,55
17/jul ~ Terga-feira 21,61 0,70 30,92 774,26 476,41 75,11 222,74 351,08
18/jul  Quarta-feira 23,49 0,76 33,61 841,65 553,23 86,02 202,40 346,28
19/jul  Quinta-feira 22,51 0,73 32,20 806,46 535,02 116,00 155,44 326,88
20/jul  Sexta-feira 23,01 0,75 32,91 824,32 548,92 53,55 221,85 332,07
21/jul  Sabado 8,10 0,26 11,58 290,11 209,71 16,08 64,32 100,34
22/jul  Domingo 8,07 0,26 11,55 289,23 208,57 34,88 45,78 100,54
23/jul  Segunda-feira 21,62 0,70 30,92 774,33 480,36 57,36 236,61 347,21
24/jul  Terga-feira 22,27 0,72 31,85 797,64 472,44 86,72 238,48 380,04
25/jul  Quarta-feira 22,51 0,73 32,20 806,43 544,19 86,42 175,82 317,68
26/jul  Quinta-feira 23,58 0,77 33,73 844,70 544,03 92,73 207,94 358,75
27/jul  Sexta-feira 17,98 0,59 25,72 644,15 332,91 67,77 243,47 355,53
28/jul  Sabado 8,24 0,27 11,78 295,12 24222 11,50 41,40 73,19
29/jul  Domingo 7,51 0,24 10,74 268,96 189,40 28,08 51,48 98,05
30/4jul  Segunda-feira 24,13 0,79 34,52 864,40 583,60 45,90 234,90 340,24
31/jul  Terga-feira 19,47 0,63 27,85 697,55 466,67 45,76 185,12 278,83
Total Julho 547,50 17,80 783,13 19.613,19 12.992,96 1.748,05 4.872,18 7.968,66
Média diaria 17,66 0,57 25,26 632,68 419,13 56,39 157,17 257,05

6,53% 1,70% 18,68% 61,98% 8,34% 23,24% 6,53%



Total Agosto 352,76 17,52 836,04 19.446,80
Média diaria 14,38 0,57 26,97 627,32

4,27% 1,70% 20,24%

Total Setembro 267,46 14,07 72323  30.534,28
Média Didria g 92 0,47 24,11 984,98

4,04% 1,70% 21,85%
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13.385,97 1.630,93 4.429,90 7.267,15
431,81 52,61 142,90 234,42
64,81% 7,90% 21,45% 4,27%

24.871,50 1.029,22 2.811,50 4.845,48
802,31 34,31 93,72 161,52
7487% 6,22% 16,99% 4,04%

Percentuais de perdas por fator de correg@o reais, por categoria de matéria-prima.

Percentuais representativos da propor¢do com valores em R$ dos produtos preparados e perdas

financeiras totais

Além dos dados apontados na pagina 63, alguns outros tiveram relevancia:

Os percentuais de sobra-limpa mantiveram-se em 7,38% no
periodo, ndo definindo perdas de extrema significancia, uma vez
que, normalmente, em areas produtivas de alimentos define-se a
producdo de 10% de acréscimo para cada alimento, com intuito de
uma margem de seguranca produtiva. Esta margem ¢ utilizada
sempre que ocorrem freqiientes oscilagcdes no niumero de refei¢des
servidas, uma vez que alguns alimentos, em virtude do processo
produtivo, impossibilitam preparagdes rapidas.

Percebe-se que a média de consumo diario, por pessoa, de alimentos

prontos ¢ de 823 gramas. Importante enfatizar que o publico-cliente da

Empresa A compde-se 40% de trabalhadores bracais e 60% de

trabalhadores administrativos, € que esta populagdo ¢ quase em sua

totalidade de homens.

Os valores financeiros, por Kg, de refei¢des preparadas, na Empresa A,

sdao, em média, de R$2,36.

Os indices de perdas por fator de corre¢do, se comparados aos valores

minimos possiveis e aceitaveis, sdo elevados, enfatizando a necessidade de

melhorias continuas nas técnicas de preparo dos alimentos in natura.

Em julho, por exemplo, somando-se os percentuais definidos pelas perdas

por fator de corre¢do de carnes, graos e hortifruticulturas, tem-se valores
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de 26,91% de perdas de matéria-prima, destas categorias. Entretanto, estes
valores sofrem diferenciacdes percentuais se comparados as perdas totais

de matéria-prima, somando-se perdas por resto-ingestdo e sobras-limpas.

As perdas presentes na Empresa A, conforme analise de alguns dados apresentados
nas Tabelas 1, 2 e 3 e detalhadas no Anexo 2, definem que:

Em julho, os valores financeiros das perdas mensuradas totalizaram R$ 7.968,66,
representando 38% dos valores dos alimentos preparados e 38,45% dos valores dos
insumos brutos. Entretanto, considerando-se os fatores de corre¢do minimos aceitos pelos
processos, observa-se uma perda de R$ 6.786,63, o que representa 32,38% dos valores
financeiros dos alimentos produzidos. Dos valores de perda dos produtos preparados,
8,34% representaram-se por sobras-limpas e 23,24% por resto-ingestdo. Dos valores de
perdas totais, 21,94% representaram-se por sobras-limpas e 61,14% por resto-ingestao.

Ja em agosto, as perdas financeiras totalizaram R$ 7.267,15, representando 35% dos
valores dos alimentos preparados. Entretanto, considerando-se os fatores de correcdo
minimos aceitos pelos processos, observa-se uma perda de R$ 6.102,51 o que representa
29,55% dos valores financeiros dos alimentos produzidos. Dos valores de perda dos
produtos disponibilizados para consumo, 7,9% representaram-se por sobras-limpas e
21,45% por resto-ingestdo.

Em setembro, das perdas totais de producdo, R$ 4.845,48, representando 29% dos
custos, tem-se os valores finais de perdas apos analise dos fatores de correcdo intrinsecos
em R$ 3.912,25 (23,64%). Dos valores de perda dos produtos disponibilizados para
consumo, 6,22% representaram-se por sobras-limpas e 16,99% por resto-ingestao.

Apesar de todas as analises demonstradas, considerou-se relevante a correlagdo de
algumas varidveis. Conhecer o que se gasta quantitativamente, quanto custa este gasto,
quanto custam as sobras destes gastos e quais os impactos dos mesmos no contexto de
analise ¢ de suma importancia.

No intuito de confirmar-se as quantidades e os padrdes de sobras-limpas e de
produ¢do de alimentos por categorias, fez-se um levantamento especifico pelo periodo de
um meés. Objetivou-se elencar quanto dos valores quantitativos produzidos para cada tipo

de categoria de preparacdo corresponde, também em valores quantitativos, as sobras-limpas



84

totais obtidas diariamente ou no periodo em estudo, de forma a mensurar o peso
representativo das sobras em cada categoria. Realizou-se-se, assim, uma analise mais
especifica dos erros de planejamento e de seu impacto financeiro nos totais contabilizados
na UAN.

A Tabela 4, que segue, apresenta os dados coletados e permite a identificagdo
destas variaveis, enfatizando que nem sempre o alimento ou preparacdo que possui maior
valor financeiro agregado de aquisicdo, ¢ o que tem maior perda em Kg e
conseqiientemente maior impacto sobre os custos totais. Torna-se possivel analisar, por
categoria de alimentos produzidos, ainda, os quais devem sofrer melhores planejamentos
e/ou melhorias nos processos produtivos, ou, ainda, quais alimentos sofrem menores ou

maiores aceitagcdes ou alteragdes nos indices de satisfagcdes pela clientela atendida.

Tabela 4. Quantidades de alimentos produzidas e suas respectivas sobras-limpas (em Kg),

de acordo com as categorias de alimentos, na empresa A, no més de agosto de 2001

Dia do Dia da Arroz Feijao Feijao Carne 1 Carne 2 Guarni- Salada
Més  Semana preto branco gao

Produgdo Sobra- Produgdo Sobra- Producdo Sobra- Producdo Sobra- Produgdo Sobra- Produgd Sobra- Producdo Sobra-

em Kg limpa emKg limpa emKg limpa emKg limpa emKg limpa oemKg limpa emKg limpa

em Kg em Kg em Kg em Kg em Kg em Kg em Kg

01/ago Quarta-feira 90 2 24 4 24 3 4571 0 21 0 100 0 49 3
02/ago Quinta-feira 90 3 24 3 24 3 35 5 21 0 15 3 47 5
03/ago Sexta-feira 90 2 24 2 24 3 49 1 42 2 39 0 64 0
04/ago Sabado 30 4 16 2 16 2 7 2 10,5 2 6 0 25 0
05/ago Domingo 30 0 16 0 16 0 20 0 3,5 0 5 0 14 0
06/ago Segunda-feira 90 3 24 4 24 4 3574 0 13 0 50 1 92 0
07/ago Terga-feira 90 10 24 8 24 7 63 3 35 0 15 4 44 0
08/ago Quarta-feira 90 0 24 6 24 5 24.5 0 21 10 80 8 36 3
09/ago Quinta-feira 90 2 24 2 24 4 35 3 17,5 0 45 8 64 0
10/ago Sexta-feira 90 4 24 0 24 0 30 0 40 2 15 2 34 0
11/ago Sabado 30 2 16 1 16 0 10,5 0 8,4 0 8 0 17 2
12/ago Domingo 30 2 16 1 16 3 8,44 0 10 1 15 1 14 3
13/ago Segunda-feira 90 1 24 1 24 2 38,5 0 21 3 40 0 64 0
14/ago Terca-feira 90 2 24 3 24 2 56 0 21 0 50 0 65 5
15/ago Quarta-feira 90 4 24 35 24 2 28,4 7 15,4 35 45 5 49 4
16/ago Quinta-feira 90 55 24 25 24 5 38 6,5 87 45 39 15 50 8
17/ago Sexta-feira 90 3,5 24 54 24 5,6 36 4,5 20 9,5 67 10 48 8,5
18/ago Sabado 30 2 16 1,5 16 3 15,2 25 85 27 25 5 25 1,5
19/ago Domingo 20 1 10 0,5 10 0,9 9,5 1,5 14 14 9 3,5 14 0,5
20/ago Segunda-feira 90 25 24 3 24 3 32,5 8,3 15 48 33 54 61 6,4
21/ago Terga-feira 90 3,5 24 3,5 24 3,5 39 9,5 22,6 6 16 35 54 55
22/ago Quarta-feira 90 3 24 25 24 25 297 5 27 5 24 39 83 4,9



23/ago Quinta-feira 90
24/ago Sexta-feira 90
25/ago Sabado 30
26/ago Domingo 20
27/ago Segunda-feira 90
28/ago Terca-feira 90
29/ago Quarta-feira 90
30/ago Quinta-feira 90
31/ago Sexta-feira 90

Total Agosto 2290
Média diaria 74

3,5
2,5
1,5
3,5
4

2

1
0,4
82,4
3

24
24
16
10
24
24
24
24
24
668
22

3
4
1
0,7
3,5
3,5
3
0,4
0
78,
3

24 35 39
24 65 45
16 1,2 13,6
10 0,8 155
24 35 385
24 45 56
24 2 60,9
24 2 28,91
24 2 30

5 668 89,5 1014
22 3 33

4.3.3) Analise dos dados da Empresa B

55 54
35 47
3 12
15 24
25 24
4 65
5 50
3 30
7 15
92,4 1062
3 34

15,6
5,6
2,4
3,5
57

0,5

119,6

A empresa B também ¢ um restaurante com sistema de produgdo e distribuicao

centralizado e que produz, em média 750 refeicdes por dia, além dos demais servigos.

Realiza a producdo de 19 tipos de preparagdes de alimentos por dia, ndo repetidos,

totalizando, aproximadamente, 623 Kg de alimentos didrios adquiridos e disponibilizados

para consumao.

Na Tabela 5 observam-se os quantitativos fisicos dos dados coletados na empresa B

durante os meses de julho, agosto e setembro, respectivamente.

Tabela 5 - Dados coletados na Empresa B, referentes aos meses de Julho, Agosto e

Setembro de 2001.
Diferenca
%
Sobra Resto
Insumo Insumo ProducdoProd. E Consumo Limpa Ingestéo
Lq (Kg) Br(Kg) real (Kg) Ins. Br** (Kg) (Kg)  (Kg)
Total
Julho 13279 17731,5 17751 14739 846 2166
Média
diaria 428,35 571,98 573 0,28 475 27 70
83,03% 4,77% 12,20%
Total
Agosto 13096 17127 18499 14655 1995 1849
Média
diaria 422 552 597 8,25 473 64 60
79,22% 10,78% 10,00%
Total
Setembro14492 19351 20963 18159 1323 1481
Média
diaria 483 645 699 8 605 44 49
86,62% 6,31% 7,06%

** Percentual de rendimento das preparacdes

23043

743

24280

783

22577

per capitaper capitaper

Kg Kg capita
Kg
insumos

n. refeicdes producdo consumo  br

24 20 24

0,79 0,65 0,78

23,839 18,641 22,051

0,769 0,601 0,711

28 24 26

0,940 0,799 0,873

753

Custo
Per
capita

(R$)
44,06

1,42

49

1,581

44

1,479

8,5
7,2

0,3
54
3.1
0,4

89,2
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Obs: Os percentuais descritos na Tabela 5, subscritos as médias didrias mensais referem-se

aos quantitativos da produgao real.

Os insumos brutos, caracterizados pelos alimentos in natura recebidos e
posteriormente disponibilizados para pré-preparo e preparo, obedecem valores constantes,
levando a suposicdes de que a matéria-prima adquirida responde a padrdes pré-
estabelecidos de hébitos populacionais, cardapios e receituarios definidos . Considerando-
se que os quantitativos seguem médias lineares, conclui-se que os valores das perdas com
matéria-prima, sejam elas por erros de planejamento, erros de operacionalizagdo ou por
problemas gerados pelos habitos erroneos dos clientes , estejam implicitas nas quantidades
adquiridas. Na verdade, por ndo perceber que as perdas existem e quanto significam, ocorre
a aquisi¢do dos insumos ja considerando as mesmas como integrantes do processo
produtivo. No intuito de ndo ocorrerem faltas das preparagdes disponibilizadas aos clientes,
a aquisi¢do ¢ feita a maior. Ocorre uma estimativa de compra além das necessidades reais,
uma vez que as perdas sdo computadas conjuntamente.

Os valores de insumo liquido seguem, também, quantitativos aproximados porque
acompanham o padrdo de operacionalizacdo definido para os insumos adquiridos. Se os
insumos sdao comprados, serdo utilizados nas preparagdes. Observa-se que ocorre também
uma proporcionalidade percentual de perdas entre o insumo bruto adquirido e o insumo
liquido, pronto para ser preparado, durante os meses. Apds o preparo dos alimentos,
percebe-se a mesma linearidade, também caracterizada pelos valores per capita habituais.

Os valores quantitativos de alimentos produzidos e prontos para consumo devem ser
definidos com intuito de confrontar valores financeiros por Kg de produgao, possibilitando
assim uma andlise financeira das perdas ocorridas com as sobras-limpas ¢ com o resto-
ingestdo, bem como das quantidades e valores consumidos pela populagdo. Nao ¢ possivel
obter estes dados apenas com valores dos insumos brutos ou liquidos, uma vez que as
sobras-limpas e o resto-ingestdo sdo indices obtidos apds a coc¢ao dos insumos.

As diferencas entre a producao real e os insumos brutos adquiridos sdo inconstantes,
uma vez que estao diretamente relacionados aos fatores de coc¢ao de cada tipo de alimento

e as diversidades e padroes de preparagdes oferecidas aos clientes. Os fatores de cocgdo
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sao gerados pelo rendimento dos alimentos, quando perdem ou adquirem peso durante sua
preparagdao. Por exemplo, o arroz cozido tem padrdo médio de rendimento positivo
proporcionalmente superior ao seu peso in natura. Ja as carnes, quando assadas, tendem a
variar negativamente seu peso, em funcdo de reducdes de 4gua em sua estrutura,
rompimento de fibras, dentre outros fatores. Salienta-se que a escolha dos cardapios e
combinagdes entre preparacdes, bem como os equipamentos de preparo, a qualificacdo € o
nimero dos funciondrios envolvidos em cada operagdo, estdo diretamente relacionados as
possiveis variagdes destes indices.

Quando o rendimento dos alimentos nao ¢ positivo, ocorre uma perda real e visivel,
tanto de peso por unidade (prato por cliente), quanto em valores financeiros. Conforme
dados obtidos de custo por Kg de insumo bruto e de preparagdo, salienta-se que, quando os
alimentos sdo preparados e os indices de rendimento sdo positivos, provavelmente a mesma
quantidade de alimento bruto serve maior nimero de clientes. Entretanto, quando o
rendimento ¢ baixo, o0 mesmo volume de alimento bruto ndo atingird o mesmo nimero de
comensais, tornado o valor financeiro de cada prato muito superior. Se o rendimento de 1
Kg de carne bovina in natura gerar uma preparacao de 800 gramas, e se 0s per capita
previamente definidos forem de 120 gramas, por exemplo, pode-se concluir que este
insumo bruto gerou apenas 6,66 por¢des. Caso este rendimento seja pior do que o esperado,
possivelmente ndo se obterd 0 mesmo nimero de por¢des, 0 que ocasionard maiores custos.

Quando analisam-se os valores em Kg e individuais (por unidade servida) e
confrontam-se valores dos insumos brutos e de preparagdes, observa-se que os valores nao
sofrem muitas diferenciagdes. Entretanto, os valores por Kg de alimentos produzidos e de
insumos in natura seguem as mesmas propor¢des definidas de acordo com os indices de
rendimento para cada tipo de alimento servido durantes os diferentes dias. E possivel
perceber que, quando o comparativo ¢ realizado em referéncia aos insumos in natura, 0s
valores quantitativos (Kg de alimento pronto) sdao superiores aos valores comparados dos
alimentos prontos.

E importe ressaltar de que forma os valores financeiros obtidos em Kg de alimentos
produzidos e os indices de rendimento, sendo correlatos, interferem nos indices de
lucratividade de uma UAN. Os alimentos quando adquiridos em demasia, seguindo o

raciocinio dos volumes de compra associados a consumos errdneos, geram gastos
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financeiros muito relevantes. Fato este visivel, também, quando ocorrem erros produtivos
ou de mensuracao dos rendimentos de cada insumo. Fica claro que o insumo bruto € o
insumo preparado, ¢ o gerador de todos os valores referentes a conta matéria-prima, dentro
do processo de contabilizacdo, e por assim o ser, torna-se de absoluta importancia.

O insumo liquido, contudo, estd correlacionado com os fatores de correcao dos
alimentos, uma vez que caracteriza-se pelas perdas operacionais, sejam elas intrinsecas ou
excessivas. Quando sdo atingidos fatores de correcdo minimos para os insumos, as perdas
por erros de processo sdo eliminadas ou diminuidas, gerando planejamentos corretos e

menores perdas financeiras.

Para que fosse mensurado o impacto que os indices de correcdo dos alimentos
causam nos valores financeiros das UAN, levantaram-se os custos por categoria de
insumos, observando a representatividade de cada categoria dos mesmos dentro dos valores
financeiros e operacionais da UAN. Com isso observou-se que as perdas financeiras
ocorridas totalizaram 33,53% para o més de julho, 32,51% em agosto e setembro para as
categorias de carnes, graos e hortifruticulturas. Destas perdas, entretanto, apenas 24,43%
sdo aceitas como intrinsecas, isto €, sdo inerentes aos processos produtivos, o que define

para o periodo 25,26% de perdas de matéria-prima em demasia.

A Tabela 6 apresenta os dados coletados relativamente aos custos de produgdo e as
categorias de insumos utilizados sempre nos meses de julho, agosto e setembro de 2001. A
base dos dados percentuais de rateio de custos, por categoria de insumos baseou-se,
também, em experiéncia pratica e costumeiramente utilizada pela categoria, sendo 40%
para carnes, 5% para graos, 20% para hortifruticultura e 35% para demais insumos

produtivos, conforme ja citado na analise da empresa A.

Na empresa B (Anexo3), percebe-se que as perdas totais de matéria-prima
apresentam médias de 25,66%, que se refletem de valores perdidos em resto-ingestdo,
sobras-limpas e os fatores de correcdo anteriormente citados, revelando dados significativos
dentro do contexto de custos da UAN. Significa que, de toda a matéria-prima adquirida e

produzida, 25,66% sao desprezadas, independentemente dos diferentes processos.



No més de julho, observa-se que as perdas com sobra-limpa representaram 18,63%
das perdas financeiras totais mensuradas, em agosto 39,81% e em setembro 31,52%, em
analise financeira, conforme Anexo 3. Tais médias relatam excessivas falhas de
planejamento, seja pela falha no nimero estimado de refei¢des, seja por erros de gramagem

per capita, seja pelo desconhecimento de processos técnico-operacionais.

Tabela 6- Dados de Custos de Insumo Bruto, Custo de Produgdo e Categorias de Insumos,

coletados na Empresa B, referentes aos meses de Julho, Agosto e Setembro/2001.

Custo R$ Per capita Custo Kg Custo Kg Custo R$Custo R$ Custo R$Custo R$Custo R$
R$ insumo Outros
Insumo br Br Produgé&o Produgéo Produgdo Carnes  Grdos H.F. Insumos

Total Julho 33.212,08 43,97 56,54 56,79 33.220,88 13.288,37 1.661,04 6.644,17 11.627,30

Média
diaria 1071,36 1,42 1,82 1,83 1071,64 428,66 53,58 214,33 375,07
Total

Agosto 36.707,51 47,19 68,31 65,09 36.963,41 14.785,35 1.848,18 7.392,65 12.937,19
Média

diaria 1184,11 1,57 2,27 2,10 1192,37 476,95 59,62 238,47 417,33
Total

Setembro 33.211,43 33,35 51,65 47,83 33.455,83 13.382,35 1.672,79 6.691,19 11.709,56
Média

diaria 1107,05 1,11 1,72 1,59 1115,19 446,08 55,76 223,04 390,32

Na Tabela 7, percebem-se os dados coletados das perdas reais por fator de corre¢ao
de cada categoria de insumos, comparando-os com as referéncias bibliograficas e com o
estudo do fator de correcdo minimo de cada alimento, sempre para os meses de julho,

agosto e setembro.

Dos dados coletados (Anexo 3) refere-se, ainda, que 49,19% das perdas financeiras
totais de matéria-prima no més de julho sdo relativos ao resto-ingestdo. Em agosto, este
valor ¢ de 36,25% e em setembro de 35,29%. Tais perdas revelam desconhecimento ou
erros dos habitos alimentares da populagdo cliente da empresa B. Este tipo de perda

influencia diretamente nas quantidades produzidas de alimentos, bem como nos padroes de



compra. Uma vez que ndo o cliente nao se serve de quantidades de alimentos que ele nao
ird consumir, este volume de insumos preparados podera ser veiculado novamente ao
processo, através de reutilizagdes tecnicamente aceitas e/ou ter sua producdo diminuida,

otimizando todos os processos operacionais e financeiros.

Tabela 7 - Dados de Perdas, em RS, por Fatores de Corregdo, Sobra-Limpa e Resto-

Ingestao, coletados na Empresa B, referentes aos meses de Julho, Agosto e Setembro/2001.

Carnes  Gréos Horti-fruti  Custo Liq R$

Perda Perda comPerda com Sobra Resto Total de

comFC FC EC Prod.apés FC Consumo Limpa Ingesta  Perdas
Total Julho  1.087,01 28,25 1.571,34  30.534,28 24.871,50 1.555,66 4.107,12 8.349,38
Média diaria 35,06 0,91 50,69 984,98 802,31 50,18 132,49 269,33

8,18% 1,70% 23,65% 74,87%  4,68% 12,36%  25,13%
Total Agosto 724,46 31,42 1.915,40 34.292,13 25.802,27 4.443,47 4.046,39 11.161,14
Média diaria 23,37 1,01 61,79 1106,20 832,33 143,34 130,53 360,04

4,90% 1,70% 25,91% 69,80% 12,02% 10,95%  30,20%
Total
Setembro 655,74 28,44 1.733,71  31.037,94 26.170,58 2.296,46 2.570,90 7.285,25
Média diaria 21,86 0,95 57,79 1034,60 872,35 76,55 85,70 242,84

4,90% 1,70% 25,91% 78,22%  6,86% 7,68% 21,78%

Percentuais de perdas por fator de correcdo reais, por categoria de matéria-prima.

Percentuais representativos da propor¢do com valores em R$ dos produtos preparados e perdas

financeiras totais

Analisando-se os valores de resto-ingestdo existentes na empresa B, evidencia-se
que as gramagens de alimentos servidos e posteriormente desprezados, nos pratos dos
clientes, ¢ alta, ficando em 94 gramas em julho, 76 gramas em agosto e 66 gramas em

setembro.
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Considerando-se que a média de consumo, por pessoa, em Kg, no més de julho ¢ de
790 gramas, 769 gramas em agosto ¢ 940 gramas em setembro, verifica-se que 9,6% dos

alimentos servidos sdo jogados fora.

Apesar de ndo existirem estudos que demonstrem gramagens per capita de resto-
ingestdo aceitaveis, parte-se do pressuposto que nenhuma gramagem de alimento deveria

ser desprezada pelos clientes. A premissa € servir-se apenas daquilo que se v4 consumir.

4.3.4) Analise dos dados da Empresa C

A Empresa C produz, em média, 410 refei¢des por dia, além de demais servigos.
Presta servigo de produgdo e distribui¢ao no local e utiliza a estrutura fisica disponibilizada
pela empresa contratante. Seu servico compreende a producao de 19 tipos de preparagdes
de alimentos, por dia, ndo repetidos, totalizando, aproximadamente, 410Kg de alimentos
diarios adquiridos e disponibilizados para consumo.

Dos dados compilados no Anexo 4, evidencia-se que o rendimento dos quilogramas
dos insumos liquidos em propor¢cdo ao volume em Kg dos produtos preparados ¢ de
69,97%, totalizando-se 116,26 Kg, por dia, em média.

Dos quilogramas produzidos, de alimentos, 78,93% sdo consumidos, efetivamente.
O restante dos alimentos produzidos caracteriza-se como perdas, sendo 8,66%, em média,
como sobra-limpa e 12,41% como resto-ingestao.

Para os alimentos ndo consumidos, e, que sao descartados ao lixo sob a forma de
resto-ingestdo, e que evidenciam erros nos processo de planejamento e de producio,
mensurou-se, em julho, médias de 135 gramas, em agosto de 124 gramas e em setembro, de
122 gramas, por pessoa, isto ¢, por prato de alimentos servido pelos clientes.

No Anexo 4 percebe-se que a média de consumo diario, por pessoa, de alimentos
prontos ¢ de 1004 gramas. Importante enfatizar que o publico-cliente da Empresa C

compde-se 20% de trabalhadores bragais e 80% de trabalhadores administrativos.



Na Tabela 8 observam-se os quantitativos fisicos consolidados coletados na
empresa C durante os meses de julho, agosto e setembro de 2001, respectivamente.

Os valores financeiros, por Kg, de refeicdes preparadas, na Empresa C, sdo, em
média, de R$1,31, o que eleva analises sobre as politicas de compra das empresas em
estudo.

Os indices de perdas por fator de correcdo, se comparados aos valores minimos
possiveis de desperdicio, sdo elevados, enfatizando a necessidade de melhorias continuas
nas técnicas de preparo dos alimentos in natura, totalizando 23,11% de perdas em excesso

aos fatores de correcdo minimos de tolerancia, para os alimentos em estudo.

Tabela 8 - Dados coletados na Empresa C, referentes aos meses de Julho, Agosto e

Setembro de 2001.

** Percentual de rendimento das preparacdes

Diferenca per per per
% capita Kg capita Kg capita  Custo
Sobra  Resto Kg Per
Insumo Insumo  ProdugdoProd. E Consumo Limpa Ingestdo n. insumos capita
Lqg (Kg) Br (Kg) real (Kg) Ins. Br** (Kg) (Kg) (Kg) refeicbes produgéo consumo br (R$)
Total Julho 7971 11347,0 11885 140 9205 1149 1531 11306 27 7971 11347,0 11885
Média diaria 306,58436,42 457 5,39 354 44 59 435 1,05 306,58 436,42 457

77,45% 9,67% 12,88%

Total Agosto 9494 12944,0 13309 100 10845 957 1507 12191 33 9494 12944,0 13309
Média diaria 327,38 446,34 459 3,45 374 33 52 420 1,13 327,38 446,34 459
81,49% 7,19% 11,32%

Total
Setembro 7364 10043,0 10331 99 7990 972 1369 11212 27 7364 10043,0 10331
Média diaria 253,93 346,31 356 3,40 276 34 47 387 0,94 253,93 346,31 356

77,34% 9,41% 13,25%

Obs: Os percentuais descritos na Tabela 8, subscritos as médias didrias mensais referem-se

aos quantitativos da produgao real. Dados complementares encontram-se no Anexo 4.

Em julho, por exemplo, somando-se os percentuais definidos pelas perdas por fator
de corre¢do de carnes, graos e hortifruticulturas, tem-se valores de 26,91% de perdas de

matéria-prima, destas categorias. Entretanto, estes valores sofrem diferenciagdes



percentuais se comparados as perdas totais de matéria-prima, somando-se perdas por resto-
ingestdo e sobras-limpas.

A tabela 9 apresenta os dados coletados relativamente aos custos de producdo e as
categorias de insumos relativos aos meses de julho, agosto e setembro de 2001. A base dos
dados percentuais de rateio de custos, por categoria de insumos, baseou-se, também, em
experiéncia pratica.

As perdas presentes na Empresa C, conforme analise dos diversos dados
apresentados, definem que:

Em julho, os valores financeiros das perdas mensuradas, totalizaram R$ 4.284,44
representando 30% dos valores dos alimentos preparados. Entretanto, considerando-se os
fatores de correcdo minimos aceitos pelos processos, observa-se uma perda de RS$
3.4997,89 o que representa 25,09% dos valores financeiros dos alimentos produzidos. Dos
valores de perda dos produtos preparados, 10,11% representaram-se por sobras-limpas e
13,41% por resto-ingestdo. Dos valores de perdas totais, 33,23% representaram-se por

sobras-limpas e 44,08% por resto-ingestao.

Tabela 9- Dados de Custos de Insumo Bruto, Custo de Produgdo e Categorias de Insumos,

coletados na Empresa C, referentes aos meses de Julho, Agosto e Setembro/2001.

Custo R$ per capita Custo Kg Custo Kg Custo R$Custo R$ Custo R$Custo R$ Custo R$

R$ insumo Outros
Insumo br br Produgéo Produgéo Produgdo Carnes  Gréos H.F. Insumos
Total Julho 13.939,48 32,04 34,07 32,15 14.079,58 5.579,39 697,40 2.789,70 4.881,95
Média
diaria 536,13 1,23 1,31 1,24 541,52 214,59 26,82 107,30 187,77
Total

Agosto 16.558,48 39,41 38,89 37,58 16.658,58 6.623,42 827,96 3.311,71 5.795,49
Média

diaria 570,98 1,36 1,34 1,30 574,43 228,39 28,55 114,20 199,84
Total

Setembro 14.389,07 37,05 42,12 40,71 14.487,57 5.755,59 719,46 2.877,81 5.036,18
Média

diaria 496,17 1,28 1,45 1,40 499,57 198,47 24,81 99,23 173,66

Em agosto, as perdas financeiras totais, totalizaram R$ 4.405,49 representando 26%

dos valores dos alimentos preparados. Entretanto, considerando-se os fatores de corregao
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minimos aceitos pelos processos, observa-se uma perda de R$ 3.471,75 o que representa
20,97% dos valores financeiros dos alimentos produzidos. Dos valores de perda dos
produtos preparados 7,95% representaram-se por sobras-limpas e 12,13% por resto-
ingestdo. Dos valores de perdas totais, 30,05% representaram-se por sobras-limpas e
45,86% por resto-ingestao.

Em setembro, das perdas totais de produgdo, R$ 4.160,35, representando 29% dos
custos, tem-se os valores finais de perdas apos anélise dos fatores de correcdo intrinsecos
em R$ 3.348,95 (23,27%). Dos valores de perda dos produtos preparados 9,37%
representaram-se por sobras-limpas e 13,27% por resto-ingestdo. Dos valores de perdas
totais, 32,62% representaram-se por sobras-limpas e 46,22% por resto-ingestao.

Na tabela 10 percebem-se os dados coletados das perdas reais por fator de correcdo
de cada categoria de insumos, comparando-as com as referéncias bibliograficas e com o
estudo do fator de correcdo minimo de cada alimento, sempre para os meses de julho,

agosto e setembro.

Tabela 10. Dados de Perdas por Fatores de Corregdo, Sobra-Limpa e Resto-Ingestdo,

coletados na Empresa C, referentes aos meses de Julho, Agosto e Setembro/2001.

Horti-  Custo  Liqg

Carnes  Gréos fruti R$
Perda Perda comPerda  Prod.apos Sobra Resto Total de
comFC FC com FC FC Consumo Limpa Ingesta  Perdas
Total Julho 35541 11,86 604,53 13.107,78 9.795,14 1.423,89 1.888,75 4.284,44 30%
Média diaria 13,67 0,46 23,25 504,15 376,74 54,77 72,64 164,79
6,37% 1,70% 21,67% 69,57% 10,11%  13,41%

Total Agosto 441,06 14,06 606,04 15.497,32 12.152,99 1.323,78 2.020,55 4.405,49 26%

Média diaria 15,21 0,48 20,90 534,39 419,07 45,65 69,67 151,91
6,66% 1,70% 18,30% 72,95%  7,95% 12,13%
Total
Setembro 268,22 12,24 599,72 13.508,89 10.228,72 1.356,97 1.923,20 4.160,35 29%
Média diaria 9,25 0,42 20,68 465,82 352,71 46,79 66,32 143,46
4,66% 1,70% 20,84% 70,60%  9,37% 13,27%

Percentuais de perdas por fator de correcdo reais, por categoria de matéria-prima.

Percentuais representativos da propor¢do com valores em R$ dos produtos preparados e perdas
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financeiras totais

Com os dados coletados, evidencia-se, ainda, que a Empresa C possui maiores
problemas com perdas de sobra-limpa, o que leva a crer que os planejamentos nao se fazem

de forma correta.

4.3.5) Analise comparativa das Empresas A, B e C

A variedade de processos e a variabilidade dos processos de uma unidade de
alimentagdo e nutri¢do sdo muito grandes, o que dificulta uma analise comparativa mais
objetiva.

Mensurar os custos reais € os quantitativos fisicos de uma enorme gama de
processos e servigos que se alteram dinamica e diariamente e ¢ uma tarefa ardua e delicada,

e mais ainda comparar os resultados obtidos entre UANs diferentes.

Consolidando o que ja foi descrito neste trabalho, a principal diferenga entre a
empresa atual e a antiga ¢ a constante procura pela melhoria de suas atividades. As
empresas, hoje em dia, precisam necessariamente concentrar esfor¢os na busca constante de
seu aprimoramento, ndo apenas com inovagdes tecnoldgicas, mas também com eliminagao

das perdas existentes nos seus processos.

E evidente que todas as empresas gostariam de atingir exceléncia, caracteristica
comum as que produzem alimentagdo para coletividades. A competi¢do estd cada vez mais
acirrada, e quem identificar suas perdas de forma mais eficaz, terd mais chances de
sobreviver e ganhar espago no mercado.

Torna-se claro que o controle das perdas ¢ relevante, pois acaba sendo fator
influenciador dos resultados finais. Ao analisar-se a empresa A, observa-se que 74,15%
das matérias-primas produzidas foram consumidas, contra 83,12 % da empresa B e 78,93%
da empresa C. Através deste comparativo faz-se possivel perceber que ha uma constancia
dos volumes consumidos pelas diferentes empresas, apesar dos percentuais de perdas serem
diferenciados, comprovando-se que as causas das perdas se encontram nos processo

operacionais, de planejamento e de educacao nutricional dos clientes.
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As perdas de matéria-prima acima dos fatores de tolerancia totalizam 28,52 % para
a empresa A, 20,06% para a empresa B e 23,11% para e empresa C, o que representa
valores significativos. Destas perdas excessivas, as por fator de corre¢do evidenciam-se em
1,23% para a empresa A, 5,64% para a empresa B e 3,09% para a empresa C, dos totais de
perdas das empresas em estudo. Os percentuais evidenciados por fator de corregdo
caracterizam, comparativamente, que a empresa B possui erros operacionais muito mais
evidentes. Este resultado pode ser devido a varidveis como: o nimero de funcionarios
existentes na area de producdo de alimentos e responsaveis por todas as operagoes, tipo de
matéria-prima adquirida, pregos de aquisi¢do, fornecedores, equipamentos de
processamento. J4 a empresa A, processa seus alimentos de uma forma bastante produtiva,
aproveitando quase integralmente os mesmos.

Estes erros se fundamentam, em todas as empresas analisadas, na utilizagcdo de
técnicas obsoletas, na ma utilizacdo de técnicas operacionais, na falta de treinamento dos
manipuladores, na falta de supervisdo direta por parte da chefia imediata, na utilizagao de
equipamentos obsoletos e/ou na ndo utilizagdo de equipamentos, seja pela inexisténcia dos
mesmos, ou por incoeréncia, na falta ou desuso de utensilios adequados e nas falhas de
planejamento de compras e estoques. Neste caso, a empresa B possui valores % de perdas
por erros de processo maiores que as demais. Valores injustificaveis, uma vez que, das trés
empresas analisadas, € a que possui, visualmente, o melhor layout, as melhores condi¢des
estruturais, bem como equipamentos de processamento e armazenagem dentro das
necessidades operacionais.

As perdas decorrentes de erros de planejamento ficam em torno de 7,58%, 8,00 % e
9,08%, para as empresas A, B e C, respectivamente. De certa forma, apesar de que ndo
deverem ocorrer falhas de planejamento, em qualquer que seja a empresa a ser estudada,
seja de servigos ou fabris, torna-se muito dificil assegurar esta afirmativa as empresas que
produzem e distribuem refei¢cdes. Ha grande dificuldade em se estimar o numero real de
comensais para cada servigo, por dia, uma vez que as oscilagdes sdo muito freqiientes e
estdo totalmente relacionadas as caracteristicas produtivas de cada empresa-cliente. Outros
fatores que influenciam s3o os estilos de servimentos existentes. Quando se refere a
restaurante com sistema self service, torna-se ambiguo o consumo — cada cliente possui um

habito alimentar proprio e um desejo intrinseco de consumo que s6 sera descoberto pelo
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planejador da refei¢do ao momento do consumo, o que torna a tarefa de planejamento uma
acdo complexa. Torna-se necessaria uma pratica operacional e um conhecimento intimo
com a clientela atendida, para que seja possivel estimar adequadamente gramagens per
capita de cada tipo de alimento oferecido.

Das perdas de matéria-prima evidenciadas as que, de certa forma, possuem um
planejamento e controle mais complexos sdo as definidas como resto-ingestao. Este tipo de
perda tem correlacdo ndo s6 com os erros de processo, mas com o hdbito alimentar de cada
comensal. E muito dificil mensurar o que cada comensal vai escolher para consumo, dia
apos dia. Este tipo de perda estd, também, relacionada a cultura de cada UAN, valores
pessoais, financeiros e familiares, além das influéncias do clima e da estagdao do ano. Ele
caracteriza todo o alimento que foi escolhido pelo comensal para montar seu prato ou
bandeja e que, por alguma razdo, ndo foi consumido e, portanto, descartado ao lixo. Nas
empresas em questdo, percebeu-se uma média de 20,83%, 10,35% ¢ 12,90 %, dos produtos
preparados, em quilogramas e valores financeiros. Na empresa A, os valores de desperdicio
por resto-ingestdo sdo muito mais altos que nas demais empresas pesquisadas, apesar de
todas as empresas possuirem um padrdo de alimentacdo bastante requintado e de excelente
qualidade, além de uma grande variedade de pratos e preparagdes, durante todo o periodo
de estudo. Na empresa A as fungdes dos trabalhadores se dividem em administrativos e
operacionais, o que leva a crer que, possivelmente, a classe social e o poder de compra, e de
aquisi¢ao, dos comensais, torna-os mais exigentes ou mais incoerentes.

No tocante ao planejamento, a empresa C tem maior volume de sobras-limpas. Ja a
empresa B possui controles em planejamento mais eficazes. A empresa A tem maior indice
de resto-ingestdo, o que poderia caracterizar problemas de preparo ou questdes sociais
relacionados aos consumidores.

Percebeu-se que, de maneira geral nas empresas analisadas, o consumo per capita
em quilogramas ¢ bastante superior em finais de semana, mas € inversamente proporcional
aos desperdicios, principalmente aos domingos, e isto talvez em virtude da populagdo
cliente das empresas nestes dias. Na grande maioria dos casos, o publico-alvo nestes dias
possui baixa renda familiar. J4 nas sextas-feiras as perdas se elevam, tanto de resto-

ingestdo, como de sobra-limpa, o que pode ser gerado por tendéncias de consumo do



98

publico alvo: alimentar-se fora da empresa sempre as sextas-feiras, exigéncia maior
causada pela fadiga semanal, entre outras.

Provou-se que, mesmo considerando que existem perdas que sdo intrinsecas aos
processos, principalmente quando se avaliam alimentos que sofrem modificagdes para que
possam ser consumidos (exemplo de carnes, grdos, verduras, tubérculos, frutas), estes
podem ser diminuidas se os processos e técnicas forem sendo otimizados constantemente.
Mesmo comparando as perdas reais, presentes em cada uma das empresas em estudo, com
os padrdes aceitaveis pela bibliografia de referéncia existente para consulta, ficou claro que
ambos os valores podem ser alterados e melhorados. Muitas vezes, inclusive, a bibliografia
de estudo apresentava padrdes, considerados aceitaveis, muito superiores aqueles valores

conseguidos na pratica operacional dos restaurantes em questao.

Foi necessario, pois, encontrar métodos e técnicas que evidenciassem valores de
perdas menores e mais coerentes. Através de estudo realizado em laboratério foi possivel
definir padrdes aceitdveis de perdas dos alimentos e, por conseqiiéncia, comparar a
eficiéncia e eficdcia dos processos operacionais utilizados em cada uma das empresas
estudadas. Nas empresas em questdo, o valor minimo para perdas com fator de correcao
ficaria em torno de 4,89% para carnes, 1,50% para graos e 18,04% para hortifruticulturas,
totalizando 24,43% de perdas referentes ao fator de correcdo dos alimentos citados,
impactando em 5,64% do valor total das perdas, conforme pode-se analisar na Figura 6, que
segue.

As demais perdas devem ser consideradas como excessivas e desnecessarias,
podendo ser evitadas com processos eficientes.

Nas anélises realizadas enfocaram-se as perdas estudadas no STP, em referéncia aos
valores reais (R$) de insumos brutos e em referéncia aos valores de produgdo, uma vez que
estes possuem impactos diferenciados nas analises de custos. Utilizou-se, para as avaliagdes
finais, os valores de insumos brutos e liquidos. Os valores dos alimentos produzidos ou
preparados deram subsidio a comparagdes diversas e encabecam diversas sugestoes de
analises que poder-se-ao realizar.

Quando refere-se ao resto-ingestdo, nem sempre o valor referido em quilogramas

acompanha proporcionalmente o valor monetdrio em R$. Da mesma forma, quando
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definem-se os gastos e perdas de determinado produto ou preparacdo, ndo se pode alegar
que, nas unidades de alimentagdo e nutri¢ao, gaste-se proporcionalmente a mesma estrutura
produtiva de apoio, isto €, a valorizagdo de mao-de-obra e despesas gerais ¢ variavel de
acordo com o tipo, estilo, tempo dispensado na producgdo, trabalho empregado,
complexidade, capacidade de absorcdo de custos, etc. Cada produto, ou seja, cada
preparagao final, na verdade, possui um custo real, nunca sendo linear. Pode-se concluir
que cada preparacdo ou prato final absorve a ociosidade de um ou mais processos,
conforme as Figura 7 e 8. Analisando-as, percebe-se que, cruzando os dados percentuais
dos valores em quilogramas e em valores financeiros da produgao com os de resto-ingestao,

sendo que o ultimo representa 13% dos custos da produgdo.

Figura 6. Dados referentes aos coeficientes de fatores de corregdo coletados nas Empresas

A BeC.

EMPRESA "A"

Julho Agosto Setemb

Carne Graos Hortifruti Carne Graos Hortifruti Carne Graos Hortifruti
Perda Tolerada -4,9 1,5 18,0 4.9 1,5 18,0 4.9 1,5 18,0
fator de corregao
minimo
Perda Tolerada - 39,2 1,0 20,2 39,2 1,0 20,2 39,2 1,0 20,2
fator de corregéao
bibliografico
Perda Excessiva - 1,5 0,2 3,8 -0,9 0,2 3,8 -0,9 0,2 3,8
fator de corregao
minimo
Perda Excessiva --32,8 0,7 -2,2 -35,2 0,2 -2,2 -35,2 0,7 -2,2
fator de corregéao
bibliografico
Perda Ocorrida -6,4 1,7 21,9 4.0 1,7 21,9 4,0 1,7 21,9
real

EMPRESA "B"

Julho Agosto Setemb

Carne Graos Hortifruti Carne Graos Hortifruti Carne Graos Hortifruti
Perda Tolerada -4,9 1,5 18,0 4.9 1,5 18,0 49 1,5 18,0
fator de correcéao
minimo
Perda Tolerada - 39,2 1,0 20,2 39,2 1,0 20,2 39,2 1,0 20,2
fator de correcao
bibliografico
Perda Excessiva - 3,3 0,2 5,6 0,0 0,2 7,9 -1,4 0,2 5,9
fator de corregao
minimo
Perda Excessiva --31,0 0,7 0,1 -34,3 0,7 2,3 -35,7 0,7 0,3

fator de corregao
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bibliografico
Perda Ocorrida - 8,2 1,7 23,7 4.9 1,7 25,9 3,5 1,7 23,9
real

EMPRESA "C"

Julho Agosto Setemb

Carne Graos Hortifruti Carne Graos Hortifruti Carne Graos Hortifruti
Perda Tolerada -4,9 1,5 18,0 4.9 1,5 18,0 49 1,5 18,0
fator de corregcéao
minimo
Perda Tolerada - 39,2 1,0 20,2 39,2 1,0 20,2 39,2 1,0 20,2
fator de correcao
bibliografico
Perda Excessiva - 1,5 0,2 3,6 1,8 0,1 -0,2 -0,2 0,2 2,8
fator de corregao
minimo
Perda Excessiva --328 0,7 1,5 -32,5 0,7 -2,3 -34,5 0,7 0,7
fator de correcao
bibliografico
Perda Ocorrida -6,4 1,7 21,7 6,7 1,6 17,8 47 1,7 20,8

real

Os produtos devolvidos como resto ingestdo impactam de forma diferenciada nos

custos. Nao basta avaliar os quilogramas devolvidos, e sim os valores a eles atribuidos.

Acaba sendo inevitavel que cada empresa descubra e aplique pardmetros proprios
para definir e conceituar suas perdas em resto-ingestdo e sobras-limpas. Em virtude de
todos os processos organizacionais ¢ de planejamento de cada estrutura empresarial, todas
as distorcdes e bases de referéncia acabam sendo ou nao adequadas aos parametros de cada

instituigao.

Algumas formas de diminuir-se desperdicios baseados em sobras-limpas e resto
ingestdo talvez se fundamentem em andlises reais de estrutura fisica, /ayout adequado,
analise justa de per capitas e quantidades reais consumidas, bem como de controle rigoroso
de oscilagdes mercadologicas em referéncia ao nimero de refeigdes, proceder avaliagao de
consumo ¢ de hébitos alimentares da populagdo, verificar se os percentuais de fatores de
cocgdo aplicados na realidade coincidem com os padrdes bibliograficos, verificagdo da
aceitabilidade e padrdes de cardapio para determinadas populagdes, além de andlise do
perfil do consumidor, o impacto dos meios de comunicagdo ¢ da midia alimentar sobre os

habitos e consumos alimentares diarios.
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Quando identificam-se os exemplos diarios de reducdes ou elevagdes no consumo
de determinado nutriente ou preparacdes em virtude de programas televisivos ou de
comentarios realizados via midia, sem ao menos o consumidor ter no¢ao ou conhecimento
real sobre o tema, nota-se o quanto a populacdo, como um todo, ¢ influenciavel aos meios
de comunicagdo. Além disso, € inaceitavel o fato de que todos os esfor¢os realizados nos
controles de custos e diminui¢do de perdas gerais de alimentos fiquem a mercé de tais

situagoes.

Figura 7. Controle de preparacoes produzidas e percentuais financeiros de participa¢do

por categoria de insumos

Data Dia da Total de Produgao (kg)
Semana Total Carne 1 Carne 2 Arroz Feijao Feijao Guarnicao Salada
Preto  branco

01/abr Segunda 339 52 29 90 24 24 67 53
-feira
02/abr Terca- 337 56 31 90 24 24 35 77
feira
03/abr Quarta- 311 39 42 90 24 24 53 39
feira
04/abr Quinta- 340 43 35 90 24 24 76 48
feira
05/abr Sexta- 367 48 27 90 24 24 98 56
feira
Total Kg 1694 238 164 450 120 120 329 273
Custo R$ 3168,9 1298 345,02 157,5 82,5 66 342,98 876,9
Médio
41% 1% 5% 3% 2% 1% 28%
52% 10%

% médio de valores (R$)para
categoria carnes

% médio de valores (R$) para categoria
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arroz/feijoes

% médio de valores (R$) para
categoria guarni¢cao

% médio devalores (R$) para
salada

Supondo-se valores percentuais de direcionamento das contas de mao-de-obra,
despesas gerais, impostos, taxas administrativas e matéria-prima, bem como valores de
venda dos servigos principais e nimero estimado de atendimentos, pode-se orgar valores
financeiros de receita, a fim de base de calculo estimado para avaliagdo das perdas.

Na Figura 9 observam-se os valores estimados. Através destes valores ¢ possivel
analisar, também os ganhos efetivos destas UANs, seus ganhos e perdas financeiras, muitas
vezes decorrentes dos totais ou parciais erros de processos de gestdo, além dos percentuais

representativos das perdas na conta matéria-prima.

Figura 8. Controle de resto ingestdo por categorias de alimentos e percentuais financeiros

de participagdo por categoria de insumos

Data Resto — Ingestao (Kg)

Total (Kg) Carne 1 Carne 2 Arroz /feijées Guarnigao Salada
01/abr 52,03 4,3 2,43 23,8 12,6 8,9
02/abr 39,42 3,08 3,34 18,6 3,9 10,5
03/abr 45,2 3,21 2,09 27,5 6,8 5,6
04/abr 44 .4 2,1 1,3 21,9 11,3 7,8
05/abr 42,67 1,87 1,66 19,9 9,34 9,9

223,72 14,56 10,82 1117 43,94 42,7

13% 7% 5% 50% 20% 19%

411,957 4% 3%

115,0114 153

% de perda em Kg sobre a producdo de alimentos
% de perda de cada categorias sobre a perda total

% de perda de categorias sobre os valores R$ da preparagéo total

Com todos os dados levantados e analisados, evidencia-se a existéncia de
significativas perdas em todos os processos € etapas operacionais ¢ administrativas de uma

UAN, independentemente do tipo e de seus processos.
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Figura 9. Comparativo de valores monetarios (R$) das UAN em estudo, por contas.

Parametros anuais estimados (ano de 2001)

EMPRESAS EMPRESAS
A B c A B c
R$ R$ R$ % % %

Faturamento Bruto 498261,50 970900,00 565567,50

Imposto (8,55%) 42601,38 83011,95 48356,02

Faturamento 455660,14 887888,05 517211,48

Liquido

Mao de OBra 113915,04 221972,01 129302,87 25 25 25
Mateéria Prima- 228125,00 409161,35 195045,05 50,1 46 38
Insumo Bruto(real)

Matéria Prima (50%) 227330,07 443944,03 258605,74 50 50 50
Perdas por Fator de 14121,85 30922,80 12654,55 6 8 6
Corregao

Perdas por Sobra 65700,00 74138,80 43175,85 28 18 22
Limpa / Restos

Perdas Totais 79821,85 105061,60 55830,4 18 12 11

Apesar de ter-se analisado apenas alguns tipos de perdas, enfatiza-se a existéncia de
diversas outras, sempre de acordo com o STP.

Com a coleta de dados, consolidaram-se andlises previamente realizadas,
comprovando os conceitos e existéncias de perdas escritas nos capitulos anteriores.

O estudo demonstrou que nao se faz necessario um levantamento de dados tdo
extenso, isto €, com tantas variaveis, quando as necessidades de diagndstico sao mais
restritas. Uma abrangéncia tdo grande ¢ apropriada para estudo mais amplo e quando ha
necessidade de mensuracdo de diversas variaveis. Estudando-se as diferentes UANS,
tornou-se possivel a realizagdo de andlises comparativas que, além de evidenciar perdas,
permitem integracao de informagdes. Toda a descricdo realizada fez-se de acordo com a
pratica profissional existente, devido a ndo formalizacao literaria.

Conclui-se que as perdas sdo muito grandes e ha muita necessidade de defini¢do de
parametros de analise e de planejamento em todas as UANS, fortalecendo-se a premissa de
aplicacdo de métodos de mensuragao e compreensao dos resultados em prol de melhorias

continuas.
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5) CONCLUSOES E RECOMENDA(}()ES
5.1) CONCLUSOES

As empresas de alimentacdo tém necessidade de controlar seus custos no intuito de
assegurar sua sobrevivéncia, ainda mais quando se sabe que na atualidade uma das tnicas
formas que estas empresas produtoras e distribuidoras de refeigdes se utilizam para
controlar seus custos e manter seus resultados operacionais positivos, ¢ através da
diminuicao de seus gastos com matéria-prima.

Portanto, a conta que normalmente sofre ajustes mais diretos e imediatos ¢ a de
matéria-prima. Mesmo que os contratos sejam definidos e padrdes de matéria-prima sejam
acordados, este ¢ o unico item, dentro do gerenciamento de custos das empresas de
alimentagdo, que pode ser alterado. Todos os esforcos sdo feitos no intuito de reduzir os
gastos com a matéria-prima. Nao basta apenas adotar politicas de compra eficazes, através
de boas cotagdes ou de negociacdes por quantidades, ou desenvolver bons fornecedores,
bons prazos de pagamento, planejar adequadamente as quantidades de compra, estoques
bem mensurados e apropriados, layout apropriados para armazenamento € processo,
escolha de cardapios e preparagdes de baixo custo, bem como de preparo facilitado. E
preciso adicionar a tais caracteristicas que otimizam os custos, todos os controles
operacionais. Sem controles adequados e ajustados, ¢ impossivel manter o dominio sobre
os gastos com matérias-primas. De nada adianta adquirir produtos de boa procedéncia, a
custos baixos, nem tdo pouco bem armazenados se, no momento do processamento
ocorrerem falhas que proporcionem perdas desnecessarias, bem como falhas na utilizagao

ou na distribui¢do. E preciso, além disso, estar sempre atento ao que servir ao cliente, isto &,
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adequar os alimentos, preparacdes e quantidades aos estilos e exigéncias diferenciadas.
Trabalhar sempre de forma a satisfazer plenamente cada cliente, mas nunca deixando as
premissas contratuais e os objetivos financeiros de lado.

Cada alimento perdido em virtude de erros em processos, planegjamento ou por
consumo inadequado transforma-se num grande vildo no controle de custos de matéria-
prima. Por isso, a utilizagao de ferramentas que evidenciem as perdas existentes, bem como
a mensuragdo das mesmas e posteriores intervengdes, sdo fundamentais e imprescindiveis.

Com a realizagdo deste trabalho ficou evidenciada a presenca de diferentes tipos de
perdas e os impactos que estas possuem na gestdo financeira das empresas. Mesmo que o
estudo tenha se fundamentado apenas em quatro tipos de perdas, nos restaurantes
analisados percebeu-se perdas de grande importancia sobre os gastos com matéria-prima,
seja ela preparada ou in natura.

Do faturamento liquido (faturamento bruto — impostos) de cada empresa, 50% dos
gastos, normalmente, se correlacionam com a utilizacdo de matéria-prima. Se, 50% do
faturamento liquido das empresas estiverem direcionados aos gastos em matéria-prima e se
destes valores 29,44% forem desperdicados, conclui-se que uma terca parte de todos os
valores investidos em matéria-prima sao, literalmente, direcionados ao lixo.

Os processos de controle de perdas e aprimoramento de processos sdo partes de
modelos de gestdo em empreendimentos transformadores de alimentos, uma vez que estes
modelos representam os principios basicos que norteiam as organizagdes € servem como
referéncia na orientacdo dos gestores nos processos de planejamento, tomadas de decisdes e
controle. Atualmente, para que o empreendimento tenha chances de sobreviver € preciso
deter o conhecimento de seus custos, para que a lucratividade necessaria e desejada possa
ser alcangada.

Os sistemas de controle voltados para a produgdo de refeicdes de coletividade
baseiam-se na avaliagdo de custos relacionando-os com as atividades que os geraram e
identificam as necessidades de melhoria do processo, apontando as 4reas que podem trazer
maior competitividade para as organizacgdes, além de oferecer informagdes de apoio
financeiro para a realizagdo de mudancas e identificar medidas de desempenho para

orientar os programas de melhoria das empresas.
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A metodologia utilizada demonstrou-se de vital importancia para a detec¢ao dos
dados para a andlise das perdas existentes em UAN. Entretanto, evidenciou-se que, em
virtude da complexidade de coleta e quantidade de dados necessarios para uma avaliacao
plena, torna-se inviavel sua pratica no dia-a-dia das empresas em questdo. O método ¢
eficaz quando utilizado por periodos pré-definidos, como meio diagnostico das ndo-
conformidades existentes, com intuito de detectar e corrigir falhas nos processos
operacionais e de planejamento.

Prova-se, com o trabalho, a importancia de uma sistematica estruturada para avaliar
e analisar as perdas existentes. Utilizou-se para esta sistemdtica, os conceitos do Sistema
Toyota de Produgdo convenientemente apoiados em planilhas de compilacdo de dados.
Através da elaboracdo dessas planilhas notou-se que existem alguns dados muito
importantes, fundamentais, no entendimento dos processos, € que os demais acabam sendo
obtidos automaticamente e seqiiencialmente, por raciocinio operacional. Trabalhou-se uma
logica de identificagdo de perdas e evidéncia de melhorias e possibilidade de melhorias.
Através da mensuragdo de dados, variaveis ndo percebidas como fundamentais foram
levantadas e analisadas. Os dados obtidos promovem grandes possibilidades de
interpretacdes e possibilitam questionamentos de diversas naturezas e enfoques, nao
somente para a engenharia de produ¢ao enquanto meio e fim, mas para a nutri¢ao, enquanto
definidora e aplicadora dos preceitos nutricionais fundamentais na manuten¢do da saude
dos individuos.

Algumas informagdes sustentaram-se como regulares, isto ¢, cujo levantamento de
dados ¢ essencial para o contexto de andlises, enquanto que outras podem ser observadas
esporadicamente, quando o foco for diagndsticos mais especificos. Algumas informagdes,
ainda, podem ser obtidas com menor freqiiéncia, direcionadas conforme objetivo, com
intuito de desencadear analises mais aprofundadas.

Identificou-se o espaco, os limites, as variaveis e oportunidades empresariais.
FElucidaram-se pontos onde melhorias podem ser aplicadas e desenvolvidas, tais como
treinamento de funciondrios, educacdo alimentar para clientes, planejamentos de per
capitas, melhorias de cardapios e de combinagdes de receitas.

Os empreendimentos que ndo possuem métodos de andlise e diagnostico, avaliagdes

constantes e acdes corretivas para erros e falhas existentes, terdo sérias implicagdes de
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sobrevivéncia. Sabe-se que, na grande maioria, as empresas que prestam servicos na area de
alimentacdo, ndo possuem métodos de andlise implantados, com o objetivo de verificar e
corrigir falhas existentes, gerando distor¢des em seus resultados finais, bem como no rumo

de seus empreendimentos.

5.2) RECOMENDACOES

Devido a complexidade na coleta de dados, que ja foi citada, algumas limitagdes
ocorreram para que as analises se tornassem completas. Em virtude disso ¢ que recomenda-
se a continuidade da coleta de informagdes no tocante aos desperdicios de transporte,
armazenagem (estoques excessivos e ndo utilizagdo de estoques) e compras (produtos
defeituosos), tempo e espaco. Com andlises detalhadas sobre erros de aquisi¢do de matéria-
prima (quantidades e custos), perda de tempo entre fungdes e tarefas e na realizagdo de
tarefas, nimero de funcionarios por tarefa ou servi¢o, tempo desperdicado devido a
estrutura fisica, dentre outros, seria possivel perceber, na integra, todos os custos
intrinsecos e extrinsecos de cada processo, possibilitando, assim, suas corregdes e
conseqlientes melhorias. Sistematizar métodos de correcdo das falhas evidenciadas neste
trabalho, que possam ser facilmente replicados nas empresas.

Capturar informagdes que esclarecam as perdas por resto-ingestdo e analisar
detalhadamente as correlacdes destas perdas com os dias da semana, cardapios e clientela,
bem como analisar, criteriosamente, os valores de sobra-limpa com a produg¢ao, cardapios,
dias da semana e demais fatores que podem influenciar tal dado, podem melhorar ainda
mais a operacionalidade da sistemdtica proposta.

Avaliar, de forma mais minuciosa, as correlacdes percentuais dos alimentos
produzidos e as sobras-limpas, por tipo de preparagdo e em valores totais, afim de averiguar
qual tipo de alimento gera maiores perdas e assim corrigir possiveis falhas operacionais e
de planejamento.

Sugere-se detalhar, em novo estudo, as demais perdas do STP, direcionadas as
Unidades de Alimentacdo e Nutricdo, bem como aplicar a sistemdtica definida neste
trabalho em diferentes tipos de UAN, a fim de conferir a aplicabilidade do método e

defender a confiabilidade dos resultados e analises.
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Sugere-se, também, a implementag¢ao de softwares de apoio, para o levantamento e

compilagdo de dados pertinentes aos estudos realizado, como facilitador de anélises.
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