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Resumo: O estudo tem como objetivo analisar o gerenciamento da capacidade de produção de uma 
confeitaria central em uma rede de supermercados. Especificamente, pretende-se mapear o processo 
produtivo do produto de maior demanda e valor agregado e analisar os fatores que influenciam a 
capacidade de produção. A pesquisa apresenta uma abordagem qualitativa, de caráter descritivo, 
sendo escolhido como método o estudo de caso. A coleta de dados foi realizada por meio da 
realização de entrevistas semiestruturadas em uma das filiais da rede de supermercados em 
Sant’Ana do Livramento (RS), onde está instalada a confeitaria central. Os dados foram analisados a 
partir de um fluxograma do processo produtivo e da análise de conteúdo. Com isso, foi possível 
analisar o gerenciamento do setor de confeitaria, considerando os fatores que influenciam a 
capacidade de produção. Neste sentido, o processo de produção consegue atender a demanda com 
alguma dificuldade. Destacam-se alguns gargalos que impactam a capacidade de produção do setor, 
tais como as instalações, as máquinas e a falta de mão de obra. 

Palavras-chave: Gerenciamento da capacidade. Centralização da produção. Confeitaria. Rede de 
supermercados. Estudo de caso. 
 
Abstract: The study aims to analyze the management of the production capacity of a central 
confectionery store in a supermarket chain. Specifically, the aim is to map the production process of 
the product with the highest demand and added value and analyze the factors that influence 
production capacity. The research presents a qualitative, descriptive approach, with the case study 
method being chosen. Data collection was carried out through semi-structured interviews in one of the 
branches of the supermarket chain in Sant’Ana do Livramento (RS), where the central confectionery is 
located. The data was analyzed using a flowchart of the production process and content analysis. With 
this, it was possible to analyze the management of the confectionery sector, considering the factors 
that influence production capacity. In this sense, the production process can meet demand, with some 
difficulty. Some bottlenecks that impact the sector's production capacity stand out, such as: facilities, 
machines and lack of labor. 

Keywords: Capacity management. Centralization of production. Confectionery. Supermarket network. 
Case study. 
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1 INTRODUÇÃO 
 

As organizações voltadas à produção de produtos panificados e confeitados 

vêm buscando formas de tornar o setor de produção em um ambiente cada vez mais 

eficiente e lucrativo por meio da otimização das operações, com o intuito de reduzir 

custos e aumentar a produtividade (Slack et al., 2018). 

Assim, centralização da produção surge como uma alternativa para empresas 

que trabalham com um variado mix de produtos para atender a um grande número 

de clientes. A centralização consiste em tornar máximo o nível de produção em um 

único ponto ou espaço, considerando o tempo disponível para produzir, com 

distribuição da produção para outros pontos previamente definidos em relação à 

demanda (ABIP, 2021).  

Desta maneira, o gerenciamento de uma produção centralizada necessita de 

um conhecimento da capacidade de produção do sistema produtivo, pois é 

necessário realizar uma análise das entradas dos recursos e as saídas (produtos ou 

serviços) e fazer um uso racional dos recursos disponíveis (Jacobs; Chase, 2009). 

Neste sentido, conhecer a capacidade produtiva proporciona um planejamento mais 

eficiente na compra dos insumos, gerenciamento dos trabalhadores e atendimento 

aos clientes, além do aumento das receitas da empresa (SEBRAE, 2023). 

De acordo com a ABIP, em 2020, o setor de padaria e confeitaria contava 

com cerca de 2,5 milhões de trabalhadores, sendo 920 mil trabalhadores de forma 

direta e 1,6 milhão de forma indireta. São aproximadamente 70 mil padarias em 

atividade no país. Os dados ainda apontam que cerca de 41 milhões de brasileiros 

frequentam diariamente as padarias em busca dos produtos panificados e 

confeitados conforme as estimativas (ABIP, 2021).  

Neste contexto e considerando a importância do setor de confeitaria, o caso 

de análise a ser pesquisado é uma rede de supermercados, formada por sete 

unidades, que centraliza toda a sua produção em uma única filial, na cidade de 

Santana do Livramento (RS).  Diante do exposto, o estudo visa responder à seguinte 

questão: Como ocorre o gerenciamento da capacidade de produção de uma 

confeitaria central de uma rede de supermercados? 

O objetivo geral da pesquisa é analisar o gerenciamento da capacidade de 

produção em uma confeitaria central de uma rede de supermercados. 
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Especificamente, pretende-se realizar o mapeamento do processo de produção do 

produto de maior demanda e valor agregado e analisar os fatores que influenciam a 

capacidade de produção. 

Em termos empíricos, a pesquisa desenvolvida apresenta importância para a 

organização, para os seus gestores e colaboradores, pois os resultados obtidos 

podem servir de base para tomada de decisões e apontar melhorias na capacidade 

produtiva da confeitaria. Além disso, o estudo aponta insights para a gestão de 

outras organizações do mesmo setor. 

Alguns estudos abordam o tema capacidade de produção, tais como Pacheco 

et al. (2012) e Valentin (2017). Pacheco et al. (2012) sugerem um modelo no qual é 

possível determinar a capacidade de um sistema produtivo e seu impacto na 

capacidade de produção do sistema. Já Valentin (2017), em seu estudo, propõe uma 

sistemática para o apoio, a análise e a gestão da capacidade de produção, levando 

em consideração os aspectos técnicos e econômicos de uma organização. 

Em termos teóricos, apesar destes estudos abordarem o tema de capacidade 

de produção, destaca-se a escassez de pesquisas sobre o seu planejamento e 

gerenciamento, especialmente no segmento de confeitarias e padarias.  

Esta pesquisa está estruturada em cinco seções, incluindo esta introdução. A 

segunda seção, Referencial Teórico, discute os temas de capacidade de produção e 

seus fatores influenciadores. A terceira seção, Método, apresenta os procedimentos 

metodológicos empregados. A quarta seção, Análise e discussão dos resultados, 

apresenta os principais resultados do estudo. Por fim, na quinta seção, 

Considerações finais, realiza-se uma síntese desta investigação. 

 
2 REFERENCIAL TEÓRICO 
 
2.1 Capacidade de produção e fatores influenciadores 

 

Moreira (2012) define capacidade de produção como o nível máximo que um 

produto ou serviço pode ser produzido em um sistema produtivo, levando em 

consideração um determinado intervalo de tempo. Para Slack et al. (2018), a 

capacidade de produção é a produção máxima que uma unidade produtiva alcança 

de um determinado produto ou serviço, considerando as condições normais de uma 
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unidade produtiva. 

Além disso, a capacidade de produção pode ser expandida, considerando o 

aumento de demanda no longo prazo com as seguintes medidas: substituição de 

maquinário antigo por mais modernos, ampliação das instalações, terceirizando a 

produção dos itens que demandam muito tempo (OLIVARES; SALES, 2009). Ainda 

existe o risco de sobrecapacidade ou excesso de capacidade produtiva, na qual a 

demanda fica abaixo do previsto.  

Contudo, no caso de uma subcapacidade ou escassez/ausência da 

capacidade produtiva, a demanda fica acima da capacidade de produção. Neste 

sentido, o gerenciamento da capacidade torna-se essencial, pois é preciso gerir com 

eficiência a produção, mantendo o equilíbrio entre a oferta e demanda de produtos, 

além administrar da melhor forma os fatores que interferem na capacidade de uma 

operação (Slack et al., 2018).  

As decisões de planejamento da capacidade visam atender a demanda com a 

utilização da capacidade disponível, ações como a criação de estoques, com a 

antecipação da produção para o atender uma demanda futura; utilização de horas 

extras, subcontratação e contratação de mão de obra, ampliação das instalações e 

aquisição de novas máquinas; gerenciamento da carteira de pedidos, atendimento 

da demanda conforme a produção; redução do tempo na aquisição de materiais 

para o aumento repentino da demanda e do volume de produção e a procura por 

novos fornecedores, considerando a limitação dos fornecedores atuais (Corrêa, 

2007). 

Assim, Moreira (2012) elenca alguns fatores que influenciam a capacidade de 

produção em um sistema produtivo, são eles:  

 

2.1.1 Instalações 

 

O espaço de uma unidade produtiva deve ser projetado pensando no longo 

prazo, considerando o crescimento da demanda e, portanto, da produção. Caso haja 

a necessidade de expansão, será possível ter espaço suficiente para colocação de 

novos maquinários e mão de obra, bem como das instalações físicas. Investimentos 

na construção de novas instalações dependem do planejamento e aprovação da alta 
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gerência, esse planejamento de expansão da capacidade no longo prazo é 

estratégico para a organização (Krajewski et al., 2009).   

 

2.1.2 Composição dos produtos ou serviços 

 

De forma geral, a diversificação da produção diminui a capacidade produtiva. 

Possuir um portfólio de produtos muito grande exige um número expressivo de 

máquinas e mão de obra. Ao considerar a concentração da produção em alguns 

poucos produtos, será possível operar com um grau maior de padronização, 

havendo redução dos tempos de operação, refletindo de forma positiva no aumento 

da capacidade de produção. Essas características permitem maior especialização 

do sistema produtivo em alguns tipos de bens, ampliando a sua eficiência (Moreira, 

2012). 

 

2.1.3 Projeto do processo 

 

O projeto do processo leva em consideração o nível de tarefas realizadas de 

forma manual em relação aos processos com algum nível de automação. Os 

processos de produção podem ser classificados em manuais, semimanuais e 

automáticos, cada um leva a um nível determinado de capacidade produtiva 

(Moreira, 2012).  

Este projeto constitui, de forma geral, as especificações do processo de 

produção, considerando as etapas e as atividades que são necessárias para a 

produção, assim como máquinas, mão de obra, equipamentos e o tempo de 

execução das tarefas durante o processo produtivo. O projeto determina qual bem 

pode ser produzido em determinado setor, sendo compreendido como a maneira 

como uma empresa produz e conduz seus processos (Klaes; Erdman, 2013).  

 

 

 

2.1.4 Fatores humanos 
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O fator humano é essencial no processo produtivo, pois nele encontram-se as 

habilidades necessárias para que a produção seja realizada. Destaca-se a 

importância do treinamento e da motivação dos colaboradores, os quais se 

relacionam com o ambiente dentro da organização. O treinamento da equipe, com a 

promoção de cursos e palestras, possui o objetivo de treinar os novos trabalhadores 

e também atualizar os que têm mais tempo de trabalho na empresa (Moreira, 2012). 

 As mudanças organizacionais são necessárias para a gestão eficiente da 

capacidade de produção de um sistema em relação ao fator humano, como: 

reconhecimento, feedbacks, comunicação, metas e indicadores de desempenho. 

Além disso, considera-se importante a contratação de recursos humanos com a 

qualificação adequada exigida para o trabalho que irá desempenhar (Corrêa et al., 

2007).  

 

2.1.5 Fatores operacionais 

 

Os fatores operacionais são ligados à rotina diária de trabalho em um setor 

produtivo, os quais têm impacto significativo na capacidade de produção. Os 

equipamentos precisam estar em condições de uso, o que requer manutenções. 

Quaisquer problemas ou defeitos no maquinário podem causar atrasos na produção, 

além de ter impacto direto na qualidade dos produtos. Por isso, a importância de um 

cronograma de manutenções preventivas, instalações adequadas e um nível de 

qualidade dos insumos utilizados (Moreira, 2012).  

Atualização e modernização de máquinas e equipamentos é importante para 

se atingir uma produção eficiente. As grandes inovações surgem no mercado como 

a indústria 4.0, representando uma oferta cada vez maior de máquinas e 

equipamentos de alta tecnologia. Outros fatores operacionais podem ser citados, 

tais como: condição dos equipamentos usados, o mix de produtos oferecido aos 

clientes, assim como o arranjo físico e o fluxo de produção, os quais têm impacto 

considerável na capacidade de produção em um sistema produtivo (Paranhos Filho, 

2012). 

 

2.1.6 Fatores externos 
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Os fatores externos têm impacto direto na produção, pois estão além das 

competências da organização. São fatores que têm impacto na demanda, pois são 

decorrentes de legislações que exigem adequação da produção conforme padrões 

exigidos. A demanda pelos produtos ou serviços de uma empresa pode ser afetada 

considerando fatores externos, com o surgimento de novos entrantes no mercado, 

promoções feitas por concorrentes e ainda por questões econômicas (Peinado; 

Graeml 2007). Na próxima seção, são apresentados os principais procedimentos 

metodológicos empregados na pesquisa. 

 

3 MÉTODO  

A pesquisa caracteriza-se como descritiva e de abordagem qualitativa. O 

método empregado nesta investigação foi o estudo de caso. O estudo de caso é um 

tipo de pesquisa muito utilizado na área das Ciências Sociais, onde é realizada uma 

pesquisa de forma aprofundada sobre um determinado caso (Gil, 2017). Assim, o 

estudo de caso é utilizado em diversos acontecimentos, visando contribuir com o 

aprendizado, resultado do estudo de fenômenos específicos realizados durante a 

pesquisa (Yin, 2015).  

Esta pesquisa tratou de um fenômeno relacionado à centralização da 

produção, em uma rede de supermercados, especificamente no setor de confeitaria, 

enquadrando a pesquisa como um estudo de caso. Como estratégia de pesquisa, o 

estudo de caso pode ser utilizado em estudos organizacionais e gerenciais, assim 

como em áreas ligadas à administração empresarial. O caso de análise pode ser 

classificado um estudo de caso, pois é um caso especial e revelador (Yin, 2015). O 

caso especial diz respeito a eventos raros, assim como a centralização da produção 

de uma rede de supermercados em uma única confeitaria. Além disso, o caso pode 

ser considerado revelador, pois este evento não foi abordado pela literatura 

anteriormente. 

A coleta de dados ocorreu a partir de entrevistas. A entrevista trata da coleta 

de informações com os respondentes foco do estudo que se pretende realizar, com 

o objetivo de levantar o máximo de informação sobre o fenômeno pesquisado 

(Severino, 2017). Na entrevista semiestruturada, o questionário elaborado pelo 
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pesquisador segue um roteiro, porém, abre espaço para que o entrevistado exponha 

seu ponto de vista (Gerhardt; Silveira, 2009). As entrevistas semiestruturadas foram 

realizadas com os colaboradores e gestores do setor de produção da confeitaria 

desta rede de supermercados. Foram entrevistados 12 trabalhadores, sendo 2 

gestores do setor, 6 confeiteiros e 4 auxiliares de produção. O  setor conta ao todo 

com 22 trabalhadores. 

A análise dos dados foi realizada por meio do mapeamento do processo de 

produção e da análise de conteúdo. O mapeamento de processos se limita a 

descrever, dentro de um processo produtivo, as atividades de um sequenciamento 

lógico de atividades realizadas (Junior; Scucuglia, 2011). O mapeamento de 

processo foi elaborado a partir da escolha do produto de maior demanda e valor 

agregado do setor. 

A análise de conteúdo consistiu na análise de um texto, a qual pode ser 

realizada a partir de três diferentes fases: i) a pré-análise representa a organização 

das ideias, como forma de operacionalizar a análise, com a escolha das entrevistas 

a serem analisadas; ii) a análise do material caracteriza-se pela fase de conversão, 

interpretação e decomposição do conteúdo analisado; iii) o tratamento de resultados 

é a fase transformação dos dados brutos em conteúdo válido para o estudo, 

permitindo a criação de figuras, diagramas e modelos que representem a análise do 

conteúdo da pesquisa (Bardin, 2016). A próxima seção apresenta os resultados 

desta investigação. 

 

4 ANÁLISE DOS RESULTADOS  

 

4.1 Caso de análise e perfil dos entrevistados 

A empresa analisada nesta pesquisa pertence a uma rede de 

supermercados de origem familiar. A rede foi fundada no ano de 1969, e, em 

2023, ela é formada por 14 filiais e, aproximadamente, 1.294 colaboradores. São 

8 supermercados em Santana do Livramento (RS), 4 em Quaraí (RS) e 2 em 

Rosário do Sul (RS).  

A rede conta com uma unidade na modalidade “atacarejo” (onde as vendas 

ocorrem no atacado e no varejo) presente em cada uma das três cidades onde a 
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empresa atua. Esta investigação foi realizada em uma filial de Santana do 

Livramento, onde se encontra a confeitaria central da rede na cidade. Na 

confeitaria, o setor de produção possui 22 funcionários. Esta produção abastece 

exclusivamente as filiais de Santana do Livramento, não atendendo as demais 

filiais das cidades de Quaraí e Rosário do Sul. 

O estudo foi conduzido a partir da realização de entrevistas semiestruturadas, 

sendo entrevistados os 12 funcionários da confeitaria central, sendo 2 gestores, 6 

confeiteiros e 4 auxiliares de produção. Os entrevistados foram escolhidos por 

acessibilidade, pois, desta forma, foi possível a realização das entrevistas com os 

trabalhadores acessíveis e dispostos a responder ao questionário. O perfil dos 

entrevistados é descrito a seguir. 

 

   Quadro 1 – Perfil dos entrevistados 

Entrevistado Idade Gênero Escolaridade 
Tempo de 
empresa 
(anos) 

Cargo 

A 58 M Ensino fundamental 33 Gestor 

B 34 M Ensino médio  10 Gestor 

C 41 F Ensino médio 
incompleto 

10 Confeiteira 

D 25 F Ensino médio 7 Auxiliar de produção 

E 21 M Ensino médio 3  Auxiliar de produção 

F 30 F Ensino médio 8  Auxiliar de produção  

G 43 F Ensino médio 3  Auxiliar de produção 

H 30 M Ensino médio  10 Confeiteiro 

I 34 M Ensino médio 12 Confeiteiro 

J 24 F Superior completo 2 Confeiteira 

K 57 F Ensino fundamental 11 Confeiteira 

L 55 F Ensino médio 7 Confeiteira 

  Fonte: Elaborado pelos autores. 

 

A partir do perfil dos entrevistados, no Quadro 1, observa-se que a idade dos 

entrevistados varia entre 21 e 58 anos, assim como o tempo de empresa, que está 

entre 2 e 33 anos. Quando questionados sobre a sua experiência na área de 

produção em confeitarias antes de ingressar na empresa, 67% dos entrevistados 

informaram que foi a primeira vez que tiveram contato com a profissão.   
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Ao total, são 22 trabalhadores (gestores, confeiteiros e auxiliares de 

produção) na linha de produção da confeitaria central, operando em turno único de 

trabalho. A próxima seção apresenta o mapeamento do processo produtivo de tortas 

doces. 

 

4.2 Fluxograma do processo de produção 

 

Para atender um dos objetivos específicos, foi proposto o fluxograma do 

processo de produção do item de maior demanda e valor agregado. Verificou-se que 

as tortas doces representam o produto de maior demanda e valor agregado na 

confeitaria central. Estas tortas são subdivididas nas seguintes categorias de 

produtos: Torta comum, torta especial, torta premium, Torta Floresta Negra, Torta 

Marta Rocha e chajás (torta popular no Uruguai, produzida nos sabores pêssego e 

morango). São 6 trabalhadores envolvidos de forma direta na produção regular das 

tortas doces, e, em períodos de maior produção, há a necessidade de reforço de 

mão de obra pra a produção deste item. 

Sendo assim, o mapeamento, apresentado na Figura 1, descreve as etapas 

do processo de produção de tortas doces do setor de confeitaria central da rede de 

supermercados.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 1 – Fluxograma do processo de produção de tortas doces 
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Fonte: Elaborado pelos autores. 

 

De acordo com o fluxograma do processo de produção, descrito na Figura 1, 

a primeira etapa do processo de produção das tortas doces é a produção do pão de 

ló, e o número de unidades é definido pela demanda do item. Há a necessidade de 

um trabalhador exclusivamente para a produção desta massa que serve de base 

para a produção das tortas doces. 

A segunda etapa de produção é a preparação da cobertura de chantilly, que 

serve de cobertura e base para a decoração. Realizadas estas duas etapas iniciais, 

o pão de ló é disposto na bancada de produção, onde ocorre o corte desta massa 

em camadas, logo em seguida é adicionado o recheio, que antes era feito no local, 

agora já vem pronto, o que gerou uma economia de tempo nesta questão (terceira 

etapa de produção). 

Se as tortas produzidas são para o abastecimento das filiais, há uma 

padronização na produção (tortas com decoração e recheios semelhantes). Já 

quando a torta se destina a um cliente específico, existe a necessidade de 

personalização do item de acordo com as orientações do cliente, como cor, recheio, 

INDICA INÍCIO/FIM DO 

PROCESSO 

DIREÇÃO DO FLUXO DE 

ATIVIDADE 

ATIVIDADE A SER 

EXECUTADA 
PONTO DE 

DECISÃO 

ARMAZENAGEM 
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decoração, formato e peso. Conforme a especificidade do produto, o processo de 

produção pode demandar mais tempo (quarta etapa de produção). 

Na quinta etapa de produção, ocorre a preparação dos itens na embalagem, 

seguida da pesagem e a identificação do produto. Nesta operação, todas as 

atividades devem ser executadas com bastante atenção, pois a identificação errada 

do produto ou lote de produtos pode destinar a produção para a filial errada ou 

entregar um produto em desconformidade com o pedido feito pelo cliente. 

O cliente ainda tem a opção de retirar a sua encomenda no local onde foi 

produzido ou ainda em qualquer uma das sete filiais atendidas pela confeitaria 

central.  

Logo após a término da produção de tortas doces, a produção é armazenada 

(sexta etapa) em câmaras frias para serem transportadas (sétima etapa) em horários 

predeterminados diariamente, mantendo os pontos de vendas abastecidos. Cada 

filial demanda uma determinada quantidade de tortas, esse volume varia e depende 

da demanda de cada loja, há pontos de vendas que demandam mais e outros, 

menos. Assim, o tipo de torta e a quantidade a ser produzida pela confeitaria central 

para o abastecimento dos pontos de venda dependem dos pedidos feitos por cada 

uma das sete lojas da rede de supermercados. 

O local de armazenamento dos produtos acabados é um dos setores 

essenciais em uma central de produção, pois é onde ficará alocada toda produção 

por um tempo pré-definido até o transporte para o ponto de venda (SEBRAE, 2012). 

Um dos gestores do setor, o entrevistado B, relata que “Nos períodos de 

maior demanda temos dificuldades no armazenamento dos produtos já acabados, 

devido ao volume de produção e a limitação das instalações, neste caso temos que 

alocar a produção em outras câmaras de refrigeração”. Já o entrevistado I aponta 

que: 

As maiores dificuldades na produção de tortas estão no espaço de 
produção, o ideal seria ter um setor exclusivo para esta produção, bancadas 
dedicadas para a produção de tortas, isso iria ajudar no fluxo da produção e 
dos trabalhadores, com mais espaço disponível para realização do nosso 
trabalho a produtividade iria aumentar bastante (ENTREVISTADO I). 

 

A expansão das instalações ou construção de novas visando à eficiência 

operacional em um setor produtivo é uma das técnicas usadas para a expansão da 
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capacidade, somada à criação de turnos de trabalho, contratação ou subcontratação 

de mão de obra (Guolo; Paris, 2015). 

Neste sentido, é necessário planejar o arranjo físico, visando a um melhor 

fluxo de pessoas e materiais e reduzindo os custos ligados a movimentações 

desnecessárias. Essa  é uma decisão importante que tem reflexos na capacidade e 

produtividade de uma operação (Caxito, 2012). 

A próxima sessão apresenta os fatores que influenciam a capacidade de 

produção do setor da confeitaria da central da rede de supermercados analisada 

neste estudo. 

 

4.3 Fatores que influenciam a capacidade de produção 

 

4.3.1 Instalações  

 

Quando questionados sobre a avaliação das instalações do setor da 

confeitaria, houve uma resposta padrão e unanime a este respeito, todos os 

entrevistados relatam que a capacidade de produção atual não acompanhou a 

expansão física de sua infraestrutura e instalações. Cabe salientar que, com a 

abertura de novas filiais, em Santana do Livramento (RS), a demanda e, 

consequentemente, a produção cresceu, ampliando a necessidade de pessoal e de 

equipamentos, o que tornou espaço das instalações cada vez mais restrito.  

Conforme o entrevistado I: “...o setor hoje está com pouco espaço devido ao 

número de trabalhadores e equipamentos, o setor não dá conta de suprir com 

eficiência a demanda atual, devido às limitações das instalações”.  

Neste sentido, para expansão da capacidade, há a necessidade do emprego 

de algumas técnicas como a construção de novas instalações ou ampliação das 

existentes, assim como adição de turnos de trabalho e contratação de mão de obra 

(Guolo; Paris, 2015). 

Quando questionado se as instalações são adequadas para o nível de 

produção atual, o gestor do setor menciona: 
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Antes, quando o nível de produção não era tão alto como está hoje, as 
instalações eram adequadas àquele volume de produção. Havia menos 
pessoas e máquinas. Houve até uma ampliação do local há alguns anos. 
Porém, com o passar do tempo e abertura de novas filiais da rede e o 
aumento no consumo dos clientes de nossos produtos, hoje atendemos a 
demanda com uma certa dificuldade, pois o espaço não comporta mais o 
nível de produção atual (ENTREVISTADO A). 
 

Este fato vem ao encontro das informações fornecidas pelos funcionários do 

setor a respeito das instalações do setor. Assim, constata-se que as instalações 

atuais não comportam com eficiência o nível de produção atual. Quando as 

instalações existentes forem inadequadas para atender a um determinado nível de 

produção, novas instalações necessitam ser construídas, adquiridas ou alugadas 

(Gaither; Frazier, 2002). 

O entrevistado D, diz: “A respeito das instalações, elas apresentam boas 

condições e estão bem localizadas no centro da cidade.  Porém existe a 

necessidade de ampliação do local, devido ao crescimento da demanda das filiais 

atendida por nós”. 

Instalações bem localizadas significam uma vantagem competitiva, já que a 

construção de novas instalações demanda tempo e custos. Neste ponto, possuir 

instalações flexíveis, que comportem um mix variado de produtos, é estratégico 

(Krajewski; Ritzman; Malhotra, 2009). Além disso, a escolha da localização das 

instalações deve levar em conta os seguintes custos: transporte de matéria prima, 

recursos humanos, transporte de produtos acabados (Olivares; Sales, 2009). 

 

4.3.2 Composição dos produtos ou serviços 

 

O setor produz um variado mix de produtos, sendo os principais itens: tortas 

doces e salgadas (torta fria), bolos de sabores variados, linha de sanduíches, pizzas, 

salgados fritos e assados, doces e confeitados em geral. 

 A variada composição dos produtos, formada por uma extensa lista de itens, 

acaba gerando alguns efeitos não desejados, como por exemplo, a decisão de 

produção ou não de alguns itens devido à falta de tempo e pessoal. Desta maneira, 

não há o atendimento da demanda de alguns clientes que procuram por um produto 

específico nos pontos de venda das filiais. 



Revista Produção Online. Florianópolis, SC, v. 25, n. 3, e-5164, 2025. 

15 

 

Neste sentido, a terceirização de alguns itens traz algumas vantagens para o 

atendimento desta demanda. Quando questionados se o setor conta com produtos 

terceirizados, os entrevistados, na sua totalidade, responderam que há produtos 

terceirizados na confeitaria. A terceirização ocorreu da seguinte forma: “A entrada de 

produtos terceirizados começou aos poucos, visando ajudar na produção, sobrou 

mais tempo para fazer outras coisas, que antes não tinha como fazer” 

(ENTREVISTADO E). O entrevistado A complementa que: 

 
Hoje o setor conta com produtos acabados, semiacabados e prontos, como 
recheios prontos, que antes eram produzidos por nós, facilitando muito 
nosso dia a dia na produção de tortas doces, além de aumentar nosso 
volume de produção, pois não há mais o desperdício de tempo nesta 
questão. Contamos também com uma linha de salgados fritos e congelados, 
que basta descongelar e fritar ou assar, além dos quindins, este é um item 
que já vem acabado, basta chegar e pôr para a venda (ENTREVISTADO A). 
 

Os entrevistados J e F destacam que a terceirização é benéfica para 

economia de tempo e recursos, tornando a linha de produção mais eficiente. Já a 

entrevistada L. concorda neste ponto, mas relata que a terceirização traz um lado 

negativo: “os trabalhadores novos e sem experiência anterior, não irão se tornar 

profissionais completos, pois os produtos já vêm prontos, e, dificilmente não saberão 

produzir do zero alguns produtos, caso um dia precise”. 

Outra desvantagem da terceirização ocorre quando o trabalhador não é mais 

essencial para a produção de um produto ou serviço. Neste caso, ele passa ser uma 

mão de obra subutilizada e acaba sendo demitido (Jacobs; Chase, 2009).  

Na confeitaria central analisada, a demissão devido à terceirização ainda não 

ocorre, pois o mix de produtos a ser produzido ainda é muito variado e a mão de 

obra empregada não é suficiente para atender à demanda, mesmo com alguns 

produtos já terceirizados. 

Cabe ressaltar que a terceirização surge como uma oportunidade para as 

empresas consigam focar na fabricação dos itens essenciais para o negócio. Assim, 

a parceria com fornecedores que atendam à demanda com eficiência e ofereçam 

produtos de qualidade é estratégica e necessária (Ribeiro et al., 2017). 

 

4.3.3 Projeto do processo 
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O processo de produção se caracteriza como semimanual, pois o trabalho é 

realizado com o auxílio de máquinas, equipamentos, não havendo por enquanto 

processos de produção automatizados na área produtiva. 

Quando questionados sobre o emprego de tecnologia na produção, visando à 

economia de tempo e recursos na confeitaria, o entrevistado E relata:  

Está em desenvolvimento um sistema novo para a gestão dos pedidos, 
considerando o grande número de pedidos das outras filiais, neste momento 
estamos atendendo 7 supermercados, e pode ser que esse número 
aumente nos próximos anos. Este novo sistema vai auxiliar bastante, a 
gestão de pedidos e a logística dos produtos na hora da distribuição para os 
outros locais. Isso vai diminuir bastante os erros nesta questão 
(ENTREVISTADO E). 
 

Esse fato pode ser corroborado com o comportamento previsto para o setor 

de padaria e confeitaria, no qual a administração da informação é essencial em um 

mercado cada vez mais concorrido. Para isso, as organizações devem investir em 

ferramentas de gestão de forma estratégica, como a utilização de sistemas ERPs 

(Enterprise Resource Planning), no qual é possível, por exemplo, o controle de 

estoque e acompanhamento de pedidos (SEBRAE, 2022a).  

O Entrevistado K complementa sobre o uso de tecnologias no maquinário 

empregado no processo de produção:  

No momento não consigo te especificar algo tecnológico; pois as máquinas 
que usamos apresentam um certo grau de tecnologia no funcionamento, 
como displays de controle de velocidade e nos fornos para o controle de 
temperatura e tempo. No geral, de certa forma, há emprego de tecnologia 
visando facilitar a produção (ENTREVISTADO K). 
 

Os respondentes (D, G, K, L e I) concordam que há o emprego de tecnologia 

no setor de produção da confeitaria. O entrevistado G comenta:  

Considero que utilizamos um certo nível de tecnologia na produção, como 
por exemplo algumas de nossas máquinas e equipamentos utilizados para 
produzir, também temos um leitor de código de barras para escanear os 
produtos e pedidos e lançar os dados no sistema (ENTREVISTADO G). 
 

A utilização de tecnologia na produção é essencial, já que a constante 

modernização e atualização das ferramentas e máquinas é preciso para tornar a 

operação de um sistema produtivo eficiente, assim como o emprego da tecnologia 

da informação para o auxílio na tomada de decisão. O emprego da tecnologia e 

inovação nos processos das organizações impacta de forma positiva, resultando no 
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aumento da produtividade, sendo fatores determinantes nos resultados da empresa 

(Ferreira, 2016). 

 

4.3.4 Fatores humanos 

 

No que diz respeito ao fator humano, quando questionados se a empresa 

disponibiliza treinamentos ou palestras aos funcionários, a maioria dos entrevistados 

afirma que não há treinamentos específicos oferecidos pela empresa para o setor de 

produção. Já o entrevistado H aponta que “só existe treinamento internamente no 

setor. Quando algum trabalhador chega para ocupar o cargo de auxiliar de 

produção, ele passa por um treinamento obedecendo às orientações do gestor do 

setor e dos trabalhadores mais experientes”. 

Desta maneira, destaca-se que a qualificação visando ao longo prazo, com o 

objetivo de modernização e atualização dos sistemas de produção, deve ser 

considerado pelas organizações que buscam a eficiência operacional (Antunes et 

al., 2008). O entrevistado G relata a respeito de treinamento: 

Não considero como treinamento e sim como uma demonstração de 
produto, quando os técnicos de empresas fornecedoras de insumos 
diversos (recheios, mistura para bolos e outros) preparam os produtos no 
setor. Quando a empresa decide em comprar o insumo nós temos que dar 
continuidade na produção deste produto. Eu considero mais uma 
demonstração do que um treinamento, pois já vem quase tudo pronto 
(ENTREVISTADO G).  

Quando questionados sobre a importância da disponibilização de 

treinamentos e palestras pela empresa, os funcionários acreditam ser relevante, pois 

isto agregaria na capacitação dos novos profissionais e seria uma forma de atualizar 

o conhecimento dos funcionários mais antigos. O entrevistado A relata que: 

Existe o treinamento interno, no qual é repassado os conhecimentos 
básicos sobre a produção diária pra quem chegar sem saber nada sobre 
confeitaria. Porém, com o passar do tempo, este trabalhador vai ganhando 
experiência e vai recorrendo por todos os setores da confeitaria. Isso é 
importante, pois quando um trabalhador sai de férias, ele está preparado 
para cobrir esta posição (ENTREVISTADO A). 

Neste sentido, a função do treinamento é auxiliar o profissional de forma que, 

por meio de um processo de aprendizagem, ele consiga atingir a eficiência no 

desempenho da sua nova rotina de trabalho (Ferreira, 2016). Assim, o treinamento 

torna-se uma ferramenta que mantém o trabalhador atualizado, fazendo com que a 



Revista Produção Online. Florianópolis, SC, v. 25, n. 3, e-5164, 2025. 

18 

 

organização invista no crescimento e promoção de seus trabalhadores, criando um 

sentimento de valorização profissional (Monteiro, 2014). 

A respeito do estabelecimento de metas no setor, sobre incentivos e prêmios 

aos trabalhadores, o entrevistado K menciona que: “Não há metas claras 

estabelecidas durante a produção regular do setor, só nas datas de maior produção 

que são Dia das Mães e as festas de fim de ano. Nestas datas, existe a necessidade 

de trabalho em regime de horas extras, devido ao grande volume de produção”. 

A respeito de prêmios ou incentivos dados pela empresa, o Entrevistado F 

aponta: “exclusivamente para o setor não há, quando há prêmios é para todos da 

empresa. Isso ocorre duas vezes ao ano, todos os anos, no Dia do Trabalhador e no 

Natal. É uma espécie de bonificação (cesta de Natal, brindes entre outros), que 

todos recebem”. 

Desta forma, destaca-se a importância da bonificação por desempenho, por 

considerar ser uma forma eficiente para a retenção de talentos, enfatizando a 

premiação pelo alcance de metas e objetivos determinados pela organização 

(MONTEIRO, 2014). 

Nos períodos de sazonalidade, nos meses de maio e dezembro, onde 

ocorrem os picos de produção, com a necessidade de trabalho em regime de horas 

extras, neste período dá-se atenção à produção dos pedidos e encomendas para 

atender as datas comemorativa do Dia das mães, Natal e Ano Novo. 

Nestas situações, há reforço de trabalhadores na produção de tortas doces 

para poder atender à demanda extra. Os trabalhadores que fazem parte da mão de 

obra regular do setor focado na produção de outros itens, passam a reforçar a 

equipe focada exclusivamente na produção de tortas doces. 

O entrevistado B pontua que: 

O estabelecimento de metas ocorre apenas nas datas de maior produção, 
que são Dia das Mães, Natal e Ano Novo. Nestas datas é estabelecido as 
metas em relação à quantidade de bolos e tortas salgadas a serem 
produzidas, de acordo com a demanda recebida de cada filial, além de 
projeções baseadas nos anos anteriores. A respeito de prêmios para o 
comprimento destas metas, não está estabelecido ainda algo específico 
para o setor, mas acredito que isso seria importante para os trabalhadores 
(ENTREVISTADO B). 
 

A respeito da avaliação de desempenho dos trabalhadores, o gestor, 

entrevistado B, diz: “Não temos uma avaliação de desempenho baseada em 
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indicadores ou números, nossa avaliação é bem subjetiva, analisamos o trabalho 

executado e avaliamos, baseado em nossas observações”. A avaliação de 

desempenho é um instrumento importante, no qual o objetivo é a retenção de 

trabalhadores, por meio de negociação de metas, crescimento pessoal e profissional 

do trabalhador na empresa (Monteiro, 2014). 

 

4.3.5 Fatores operacionais 

 

Sobre os fatores operacionais, quando questionados a respeito da realização 

de manutenções das máquinas da confeitaria, os entrevistados afirmam que: “Não 

há manutenções preventivas nos maquinários e equipamentos, sendo realizado o 

reparo ou conserto só quando o equipamento ou maquinário apresenta falha”, há 

apenas manutenções corretivas. O entrevistado I pontua que: 

É importante que haja manutenções preventivas nas máquinas do setor, 
pois isto geraria encomia de tempo, já que, dependendo do equipamento 
parado (Exemplo: forno), isso pode gerar uma ruptura grande na produção, 
afetando o abastecimento das demais filiais da Rede (ENTREVISTADO I). 

A manutenção preventiva deve ser realizada em intervalos de tempos pré-

definidos e não deve ser negligenciada pela empresa, pois se trata de uma questão 

importante e estratégica para a vida útil do maquinário. O resultado deste tipo de 

manutenção é a redução na ocorrência de falhas no equipamento, diminuindo, 

assim, as paradas não programadas da produção. Contudo, existe a necessidade de 

criação de um cronograma de manutenções preventivas (Soeiro et al., 2017). 

 O entrevistado B comenta que: 

A manutenção das máquinas dificilmente ocorre, o conserto só acontece 
quando a máquina ou equipamento apresenta falhas ou para de funcionar. 
Ele ainda destaca que parte do setor de manutenção passou a ser 
terceirizado, portanto, se uma máquina precisar de um conserto urgente, é 
preciso esperar para que arrumem. Porém ele diz que paradas muito longas 
na produção são eventos raros, mas reconhece que a manutenção 
preventiva é importante (ENTREVISTADO B). 

De forma complementar, a partir dos dados coletados, foi possível constatar 

que as máquinas e os equipamento apresentam boas condições de uso. Ttambém 

observou-se a chegada de algumas máquinas novas para auxílio e substituição das 

antigas especificamente (batedeira industrial e uma fatiadora industrial para pães de 

sanduíche). Neste sentido, é importante que haja um cronograma de manutenções 
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preventivas como forma de prolongar a vida útil dos equipamentos dos novos e 

antigos ainda em uso. 

Sobre a disponibilidade de mão de obra no setor, os entrevistados foram 

questionados se ela é suficiente para atender à demanda atual. Todos os 

entrevistados afirmam que há falta de mão de obra para atender à demanda do setor 

de forma eficiente. Neste sentido, o entrevistado D relata: “O setor precisa de mais 

trabalhadores, especialmente para cobrir as férias dos outros, tem meses que tem 

dois ou três de férias, aí o trabalho fica mais puxado”. O entrevistado A 

complementa: 

Necessitamos de mais mão de obra na produção, já que a demanda do 
setor está sempre crescendo, em períodos de grande demanda precisamos 
operar em regime de horas extras para poder dar conta e poder fazer as 
entregas previstas dos pedidos e encomenda das outras filiais 
(ENTREVISTADO A). 

Utilizar mão de obra em tempo parcial, considerando os períodos de aumento 

da demanda, pode ser uma alternativa, considerando trabalhadores fixos da 

produção em períodos de baixa demanda e a contratação de trabalhadores nos 

picos de produção (Caxito, 2012). 

Outro fator operacional analisado é a gestão dos estoques. Quando 

questionados sobre a disponibilidade dos insumos para a produção, todos 

trabalhadores entrevistados afirmaram que raramente ocorre a sua falta. O 

entrevistado E aponta que: “Dificilmente ocorre a falta de matéria prima, quando 

ocorre, passamos a fazer outro produto que não dependa do insumo que falta. Essa 

falta rapidamente é resolvida, pois às vezes ocorre o atraso no transporte da matriz 

para o local de produção”. O entrevistado C complementa: “Raramente temos que 

parar a produção de um item por falta de insumos, nesse sentido temos uma boa 

gestão de estoque”. Ainda neste sentido, o entrevistado B menciona que: 

Trabalhamos com um estoque considerável, já que os fornecedores na sua 
grande maioria, são de cidades longe daqui, e quando é feito o pedido, eles 
têm até quinze dias para fazer a entrega. Nas festas de fim de ano, 
reforçamos bastante o estoque para dar conta do volume de produção 
(ENTREVISTADO B). 

Um estoque muito grande ou em excesso é capital da empresa parado, mas 

ter um estoque limitado pode ocasionar paradas não programadas na produção e 

rupturas, ocasionando perda de vendas e insatisfação dos clientes (Ferreira, 2016). 

Portanto, é importante a avaliação do gestor em relação aos estoques de insumos e 
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materiais utilizados na produção. Deve-se observar a previsão de demanda para que 

não ocorram perdas e se houver, que elas sejam minimizadas. 

 

4.3.6 Fatores externos 

 

Os entrevistados foram questionados sobre os fatores externos que mais 

impactam o nível de produção do setor. Os entrevistados C, D e L acreditam que 

“entrada de novos concorrentes, que ofertem os mesmos produtos” é o fator externo 

que pode impactar o nível de produção.  Contudo, o entrevistado A complementa 

que: 

No momento não há concorrentes diretos que ofereçam um nível de 
produção e variedade de produtos como a que ocorre no nosso setor. A 
demanda é sempre crescente, apesar do grande número de padarias e 
supermercados existentes na cidade, não consideramos no momento a 
questão dos concorrentes (ENTREVISTADO A). 

Porém, mesmo oferecendo os melhores produtos e serviços e tendo uma 

operação eficiente, é preciso estar atento, porque os concorrentes estarão sempre 

em busca de melhorias em seus processos, buscando ganhar espaço no mercado 

(Slack et al., 2018). 

Estabelecer uma estratégia competitiva que vise a um posicionamento, que 

destaque as características que o diferencie de seus concorrentes é necessário, pois 

a concorrência está sempre em movimento com o objetivo de se tornar mais 

competitiva (Porter, 2004). 

O entrevistado B lembra outro evento externo que teve um impacto no nível 

de produção:  

A pandemia de Covid-19 impactou bastante o setor durante o período mais 
crítico. Neste cenário tivemos um nível de produção muito baixo, devido às 
restrições impostas e a da redução do consumo das famílias. Tivemos que 
nos adaptar reduzindo a jornada de trabalho, dando folgas aos 
trabalhadores e baixamos a produção como forma de reduzir as perdas 
devido ao baixo consumo (ENTREVISTADO B).  

Além dos desafios mencionados, o período de pandemia teve impactos em 

diversos setores, incluindo as padarias e confeitarias, que viram o preço das 

matérias-primas aumentar, a escassez de alguns itens, com a dificuldade dos 

fornecedores em atender o mercado, além da inflação e do endividamento maior das 

pessoas, o que impactou o poder de compra das famílias de 2020 a 2022 (SEBRAE, 

2022b). 
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Isso vai ao encontro do argumento apresentado pelo Entrevistado D, o qual 

menciona que: 

Notamos que alguns produtos são mais valorizados pela questão do menor 
preço em relação ao outro de maior preço, isso acontece quando há 
reajuste de valor dos produtos e quando a economia não vai bem, os 
clientes vão demandar mais os produtos de menor valor (ENTREVISTADO 
D). 

De forma geral, como feedback de melhorias para o setor de confeitaria da 

rede de supermercados, sugere-se a realização de manutenções preventivas, a 

utilização de sistema informatizado para a gestão de pedidos e encomendas, a 

ampliação ou construção de novas instalações, bem como a contratação de mão de 

obra. A próxima seção sintetiza as principais contribuições do estudo. 

 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS  

 

A pesquisa teve como objetivo analisar o gerenciamento da capacidade de 

produção de uma confeitaria central em uma rede de supermercados de Sant’Ana 

do Livramento (RS). O estudo teve como caso de análise a confeitaria central em 

uma rede de supermercados de Sant’Ana do Livramento (RS), a qual abastece os 

sete supermercados da rede na cidade de forma exclusiva. 

Realizou-se o mapeamento do processo de produção de tortas doces, o 

produto de maior demanda. Na análise do processo de produção, foi possível 

identificar alguns gargalos referentes à produção das tortas, como a necessidade de 

um espaço dedicado exclusivamente para a produção deste item, o que melhoraria o 

fluxo de pessoas e materiais, assim como a contratação de mão de obra para a 

produção regular. Cabe salientar que, devido às restrições de espaço no setor, a 

contratação de mão de obra visando a um aumento da capacidade de produção da 

confeitaria central depende da ampliação das instalações. 

 Com o estudo foi possível identificar os principais fatores que influenciam na 

capacidade de produção da confeitaria central, que são: a manutenção de máquinas 

e equipamentos, a falta de mão de obra para a produção regular e nos períodos de 

alta demanda e as instalações que não comportam mais o nível de produção do 

setor. 
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A contribuição teórica da pesquisa consiste na análise da capacidade 

produtiva em uma confeitaria, tema e setor pouco explorados pela literatura. A 

contribuição prática desta investigação aponta insights para gestores do setor e de 

outras empresas, as quais podem vir a negligenciar a importância do planejamento 

da capacidade de produção na gestão das organizações. 

A pesquisa limitou-se em analisar o gerenciamento da capacidade de 

produção do setor de confeitaria da rede de supermercados, não abordando os 

demais aspectos de uma produção centralizada, como a questão da logística dos 

produtos para os pontos de vendas. Além disso, cabe salientar a impossibilidade de 

generalização dos resultados obtidos neste estudo de caso, por se tratar de um 

contexto específico. Ressalta-se também outra limitação metodológica, pelo fato da 

pesquisa ser qualitativa, a qual possui algum teor de subjetividade, não sendo 

possível analisar relações causais e de cunho probabilístico. 

Para estudos futuros, propõe-se uma análise dos custos logísticos da 

distribuição e transporte de uma central de produção para os pontos de venda. Outra 

possibilidade de investigação é realizar uma pesquisa quantitativa para verificar os 

impactos da capacidade no sistema produtivo. 
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