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RESUMO

O presente trabalho tem por finalidade estudar as causas principais da
conformidade do produto perfeito em duas linhas de producdo de uma empresa do
setor lacteo, localizada em ltuiutaba, Minas Gerais. Sera utilizado a metodologia
DMAIC e TPM, sendo o tema abordado definido pela avaliacdo dos indicadores
incapazes de alcancar a meta determinada. Os esforcos foram direcionados para
finalizacdo das ac¢Bes primordiais que, através da coleta e andlise de dados foram
mapeadas, propiciando reducdes significativas voltadas para o indice de paradas néo
planejadas, nimero de reclamacdes e ocorréncias do defeito por hora liquida nas
linhas de producéo.

Palavras-chave: DMAIC. Grafico de Pareto. Ferramenta 5W1H.



ABSTRACT

The present work has as main objective the evaluation of the performance in two
production lines of a company of the dairy sector, located in Ituiutaba, Minas Gerais.
A DMAIC methodology will be used, based on the idea of defining, measuring,
analyzing, implementing and controlling, controlling, analyzing and identifying the root
of the problem. The subject was elaborated for the evaluation of the main performance
indicators. The methodology allows you to come under the control of the organization
so that it has all the expected monthly and annual objectives. Efforts were made to
finalize the primordial actions that, through the collection and analysis of data, were
mapped, providing voltage reductions for the unplanned shutdown rate, number of
complaints and occurrences of the defect per hour on the production lines.
Keywords: DMAIC. Pareto Chart. Tool 5W1H.
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1 INTRODUCAO
1.1 Contextualizacé&o e justificativa

Atualmente, frente as competitividades exigidas pelo mercado interno e
externo, as empresas em geral estdo sempre a procura de proporcionar respostas
rapidas as exigéncias estabelecidas pelos consumidores para que a renda seja a mais
crescente possivel. Para isso, estdo sempre buscando solu¢bes que maximizem a
produtividade, minimizem os custos e potencialize, cada vez mais, a satisfacdo de
seus clientes.

O aumento da qualidade nos processos das empresas é primordial para que as
mesmas possam se manter competitivas. Segundo Armand Vallin Feigenbaum, um
produto ou servico de qualidade é aquele que atende perfeitamente de forma
confiavel, acessivel e segura as necessidades do cliente.

No presente, a qualidade tornou-se, ndo apenas um setor exigido na empresa,
mas sim, um setor de extrema responsabilidade que possui como principal objetivo a
perfeicdo frente ao fornecimento de todas as matérias primas necessarias para que
as linhas produtivas nao sejam interceptadas. Além disso, possui por competéncia, o
cumprimento pontual de todas as exigéncias relacionadas ao produto final definido em
Seu escopo, para que sejam atendidos todos os requisitos, sejam eles legais, internos
e externos.

A metodologia TPM veio ao encontro com as necessidades impostas pelo
mercado, visto que defende principios como manter um excelente trabalho em equipe,
focado apenas em um objetivo primordial, exigindo a tendéncia a zero perdas em
todos os setores (VERGARA, 2000, p.46-49).

Essa metodologia esta diretamente relacionada com o funcionamento
otimizado das linhas através de planos de manutencdo extremamente definidos e
planejados, para que possiveis imprevistos e defeitos ocasionados pelo processo
possam ser devidamente evitados, o que, consequentemente, reduziria ao maximo as
paradas ndo planejadas das linhas de producao e possiveis quebras imprevistas que
ocasionaram perdas de qualidade e, consequentemente, retrabalhos ou perdas
crdnicas no processo.

Além disso, a ferramenta DMAIC que esté incorporada pelo Seis sigma vai ao

encontro com as necessidades da organizacdo. E uma metodologia focada na
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melhoria de processos existentes através de analises estatisticas e seu objetivo final
€ proporcionar ganhos financeiros para empresas, sejam eles através de custos
evitados ou do proprio aumento de eficiéncia produtiva ((ROTANDARO, 2006).

Outro ponto extremamente importante que deve ser levantado sdo o0s possiveis
savings que essas ferramentas ocasionardo caso as mesmas sejam utilizadas para
gualquer tipo de melhoria. Estes, devem estar alinhados de forma clara, objetiva e
concisa com 0s objetivos da organizagdo como um todo, visto que estao diretamente
ligados com custos financeiros que proporcionardo possiveis influéncias nos lucros
organizacionais.

O objetivo da empresa é conseguir atender seus consumidores de forma com
gue seus produtos garantam uma seguranca dos alimentos exemplar, o que
ocasionara satisfacao significativa de seus consumidores, sem que isto gere impactos
ao meio ambiente e na seguranca de seus colaboradores.

Visto isso, o projeto de Reducdo de Caixas Danificadas esta diretamente
interligado com a misséo, visédo e valores da empresa, devido ao fato deste defeito
ocasionar produtos que apresentem danos visuais, alteracdes nas especificacdes do
produto e desvios quanto a legislacdo, por ndo cumprimento das especificidades
exigidas. Pelo atingimento da meta definida no escopo do projeto, € possivel reduzir
uma anormalidade que deve ser evitada dentro das expectativas da empresa,
evidenciando um alinhamento com os objetivos principais da organizacdo como um

todo.
1.2 Objetivos de pesquisa
1.2.1 Objetivo geral

O objetivo do trabalho apresentado refere-se a reducéo de Caixas Danificadas,
devido ao alto impacto na qualidade do produto esperado, eficiéncia das linhas de

producéo e satisfacdo dos consumidores finais.
1.2.2 Objetivos especificos

O objetivo especifico refere-se a aplicagdo da metodologia Seis Sigma,
utilizando ferramentas da metodologia DMAIC em conjunto com ferramentas de
gualidade em uma empresa do setor lacteo, com a finalidade de definir as causas

principais da ocorréncia de caixas danificadas, que acarretam outros defeitos,
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propiciando a insatisfacdo dos clientes, paradas de processo, perdas de materiais e

retrabalhos ou varreduras.

1.3 Procedimento metodoldgico

A metodologia que sera utilizada € proporcionada pelo processo de melhoria
Seis Sigma, determinada pela ferramenta DMAIC, onde as etapas definidas seguem

a estrutura da Figura 1:

Figura 1 - Metodologia DMAIC

oloJoJo,

Measure Analyse Improve Control
(Medir) (Analisar) (Melhorar) (Controlar)

Definigdo do Coleta de dados Determinar as Propor, avaliar e Definigdo de um
escopo e da meta para identificagao causas de cada implementar plano de acao
do projeto de Six da situacdo atual problema e solucdes para para ser

sigma. do processo e de identificar formas cada f i de
areas com de atingir a meta identificado. forma a manter o
problemas. estipulada. processo sob
controle.

Fonte: Bridge Consulting

Esta sistematica sera utilizada devido ao carater quantitativo da pesquisa
abordada, pois 0 objetivo do projeto € compreender os fenbmenos reunindo dados
numéricos, que possibilitem a identificacdo de preferéncias e comportamentos dos

individuos e grupos envolvidos.

1.4 Relevancia da pesquisa

A metodologia TPM € um conjunto de atividades cujo compromisso esta voltado
para industrias que tenham interesse em atingir a maxima eficacia do seu sistema de
producéo e, assim, maximizar o ciclo total de vida Gtil dos equipamentos aproveitando
todos os recursos existentes, tendo sempre em vista a perda Zero (NAKAJIMA, 1989).

No ambito da metodologia TPM, a mesma defende que toda e qualquer
organizacao deve possuir um excelente trabalho em equipe, alcancar a zero perdas e
possuir apenas um objetivo principal, prevalecer o foco nos indicadores que ndo estédo
atendendo as expectativas do processo. Este projeto esta diretamente relacionado
com perdas de matérias primas e, consequentemente, de produtos finais; além de
estar devidamente alinhado com o objetivo da empresa de fornecer alimentos

saudaveis para a sociedade. Visto isso, com a implementacédo das a¢6es que foram
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levantadas, resultard em uma minimizag&o dos custos desperdi¢cados e proporcionara

um caminho mais assertivo para o objetivo geral determinado pela empresa.

1.5 Delimitacao do trabalho

As particularidades do projeto estdo diretamente ligadas com as causas que
ocasionam as ocorréncias dentro do escopo da empresa, ndo existindo estudos
voltados para transporte, pois ndo existe um controle assiduo de qualidade diante
dessa variavel, devido as diversas possibilidades de fatores que possam ocasionar o
problema em questéo estudado.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Serdo apresentadas a seguir as principais referéncias utilizadas para a

construcéo do presente trabalho:

2.1 Metodologia Seis Sigma

O Seis Sigma surgiu em 1980, na Motorola, através do engenheiro Bill Smith,
gue foi o grande responsavel pelo desenvolvimento do programa, segundo Carpinetti
(2010). Posteriormente, Mikel Harry e Richard Schroeder, profissionais especializados
em qualidade, foram responsaveis pela difusdo do programa de melhoria para outras
organizacOes e consequentemente para o mundo. Ele € fundamentado na melhoria,
objetiva aumentar a qualidade e reduzir os custos da ndo qualidade tendo sido
aplicado com sucesso por grandes empresas.

Segundo Welch (2005), Seis Sigma é um programa de qualidade que propicia
melhoria na experiéncia dos clientes, reducdo nos custos e desenvolvimento de
melhores lideres. Esses resultados sdo obtidos através da resolucédo de problemas
organizacionais para que se mitigue a inconstancia nos produtos ou servi¢cos. Dessa
forma, o autor defende que tal método deve ser visto como uma cultura a ser
implementada que vise a continua melhoria de sua performance em geral.

Perez-Wilson (2003), afirma que desde a origem do Seis Sigma, 0 mesmo esta
ligado a redugao da variagao, que é representada pelo simbolo Sigma (o), que faz
parte do alfabeto grego e é utilizado em estatistica para simbolizar o desvio-padréo
de uma populacgéo.

Complementa Montgomery e Woodall (2014), que o fator determinante no
sucesso da metodologia Seis Sigma consiste no seu foco em reduzir a variacao de
caracteristicas cruciais e criticas do produto ou servico sobre um alvo especificado,
em um nivel em que o acontecimento de um defeito ou falha seja praticamente
inverossimil.

De acordo com Sokivic et al. (2005); Antony e Banuelas, (2004); Fernandes,
(2012), o Seis Sigma possui como “esqueleto” principal 0 método de resolugéo de
problemas DMAIC, que se faz fundamental para implementagcéo do programa, onde

cada letra constitui uma fase do método.
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2.2 Metodologia DMAIC

O DMAIC é uma metodologia que integra o conjunto de aplicacdo do Seis
Sigma e tem como objetivo a melhoria de processos ja existentes. Sua proposta é
eficaz no aumento da produtividade, reducdo de custos, melhoria em processos
industriais, administrativos e outros (ROTONDARO, 2002).

O DMAIC (Define — definir), (Measure — medir), (Analyze — analisar), (Improve
— melhorar), (Control — controlar) € uma metodologia de solucao de problemas que
objetiva realizar melhorias em produtos, servicos e processos para projeta-los e/ou
reprojeta-los. Ela foi desenvolvida com base no PDCA (Plan — planejar), (Do —
executar), (Check — verificar), (Action — Agir), utilizado para manutencao, melhoria e
inovacdo de produtos, servicos e processos, ambos sdo metodos mundialmente
conhecidos e utilizados pela maioria das companhias americanas que fazem uso do
Programa Seis Sigma (AGUIAR, 2012).

As fases da metodologia DMAIC buscam definir as oportunidades de melhoria,
medir os desvios através dos dados coletados, analisar as informacdes obtidas,
introduzir melhorias no processo e ter o controle do processo melhorado
(ANDRIETTA; MIGUEL, 2002):

2.2.1 Fase Definir

De acordo com Duarte (2011), esta fase consiste na definicdo do problema,
devendo esta ser a mais especifica possivel do projeto. Ainda de acordo com o autor,
na etapa Definir os problemas prioritarios devem ser selecionados para se trabalhar,
de acordo com a formulacéo estratégica da empresa (na qual se considera ambiente
interno e externo da organizacédo, ameacas e oportunidades) e os problemas crénicos
provenientes da rotina da empresa, por isso, faz-se relevante a realizacdo de uma
avaliacdo histérica do problema, como meio de justificar se o0 processo deve ou néao

se realizado e se o quanto ele deve ser melhorado.
2.2.2 Medir

Segundo Araujo (2012), a fase da medicdo corresponde a aplicacdo de
ferramentas estatisticas para tracar o processo a ser analisado, proporcionando a
construcéo de metas e resultados a serem alcancados, recomenda-se atengao nesta

fase, quanto mais tempo gastar nesta etapa, mais facil sera resolver o problema.
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Nesta fase do DMAIC a ferramenta da qualidade Grafico de Pareto pode ser utilizada

para tornar evidente e visual os problemas.
2.2.3 Analisar

De acordo com Duarte (2011), a etapa de analisar apresenta-se relacionada ao
problema prioritario, buscando encontrar as causas fundamentais que foram
responsaveis pela deteccdo do problema a ser sanado nas organizacoes.
Embasando-se nos estudos realizados por Araujo (2012), o conceito de andlise
apresentado em relacdo ao DMAIC, refere-se a partir do uso de ferramentas da
gualidade para a identificagcdo da causa da raiz do problema definido, evitando
identificar consequéncias no lugar de causas. O diagrama de causa e efeito traz um
bom resultado nesta fase, auxiliando na analise e buscando as causas que contribuem

para o efeito indesejado do problema.
2.2.4 Melhorar

Para que ocorram melhorias, faz-se necessario que sejam realizados projetos
pilotos que permitem ajustes em processo para que, por meio dos resultados obtidos,
possam ocorrer as melhorias esperadas em relacao a implantacdo (DUARTE, 2011).
Dessa maneira, Aradjo (2012) ressalta que, € comum a utilizacdo de ferramentas
estatisticas para melhoria dos processos e proposi¢cdo de acdes para correcdo do

problema alvo.
2.2.5 Controlar

Esta fase pode ser compreendida como sendo os procedimentos para garantir
a manutencao dos resultados alcancados. Para Duarte (2011), o principal objetivo é
controlar os processos existentes, aplicar medicdes com o intuito de monitorar o
andamento dos processos e antecipar acdes corretivas e de prevencao de desvios.
Busca-se manter as melhorias por meio das modificacées nos sistemas, estruturas e
processos que se encontram implantados na organizacao.

Complementam Kwak e Anbari (2015), que o DMAIC é um processo em circuito
fechado que busca extinguir as etapas improdutivas do processo, foca em novas

avaliagbes e aplica tecnologia para melhoria continua. Com base no conteddo
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explicitado, o proximo topico aborda as ferramentas metodolégicas e a

operacionalizacdo do DMAIC com as ferramentas da qualidade.

2.3 Ferramentas da Tecnologia DMAIC
2.3.1 Project Charter

Werkema (2012) diz que o Project Charter € um documento que representa
uma espécie de contrato firmado entre a equipe responsavel pela conducédo do projeto
e 0s gestores da empresa. A Tabela 1 apresenta um modelo de Project Charter.

Quadro 1 - Modelo de Project Charter

Titulo do Projeto

Motivos da escolha do projeto

Objetive do Projeto (Meta)

Limite do projeto

Membros da Equipe

Beneficios esperados ao cliente

Fonte: Adapatado de Jirasukprasert (2014)

O Project Charter € um resumo do escopo do projeto, suas premissas, objetivos

e o papel da equipe em tal projeto de melhoria (Jirasukprasert, 2014).
2.3.1 Mapeamento de processos

Formento, Braidot e Chiodi (2009) afirmam que um diagrama de mapa de
processos é uma explicacéo visual de como o processo flui e se conecta. E uma
sequéncia de passos, atividades e decisbes que convertem entradas em saidas,
sendo estas, produtos ou servigos. Os autores afirmam, que nao existe apenas uma
forma de representacdo de um mapa de processo, sendo que, a equipe deve escolher
a representacéo que melhor se adapta aos requisitos de melhoria estabelecidos. Uma

dessas formas € o SIPOC que seré apresentado a seguir.



18

2.3.2 Ferramenta Sipoc

De acordo com Werkema (2012) o objetivo da ferramenta SIPOC é facilitar a
visualizagdo do principal processo envolvido no projeto Seis Sigma. A denominagao
SIPOC corresponde as iniciais, em inglés, de cada uma dessas palavras:
Fornecedores (Suppliers), Insumos (Inputs), Processo (Process), Produtos (Outputs)
e Consumidores (Customers).

Com uma visdo mais clara do fluxo dos processos € possivel realizar melhorias
destes de modo que por futuras acdes seja obtido um nivel de qualidade ainda maior
de acordo com as informacdes obtidas (DE ANDRADE, 2014).

Segundo George (2003), um diagrama SIPOC toma forma na primeira fase do
projeto (Define), porém, seu impacto é sentido em todas as outras etapas do projeto
de melhoria. Deve estar contido, portanto, em um diagrama SIPOC as seguintes
informacgoes:

* Fornecedores: Entidades que oferecem aquilo que € trabalhado, pode ser
interno ou externo;

* Entrada: Informacdes ou materiais fornecidos;

* Processo: As etapas utilizadas para transferir, tanto que agregam valor,
quanto as que nao agregam valor;

* Saida: Produto, servico ou informacéo enviada ao cliente;

* Clientes: O passo seguinte do processo ou cliente final (externo).

Para usar o modelo SIPOC é mais facil reordenar os passos do modelo.
Primeiramente, deve-se identificar as saidas e os resultados esperados do processo.
A maioria das pessoas acredita ser mais facil comecar identificando a saida, o produto
ou servico final que o processo prové (FORMENTO, BRAIDOT E CHIODI, 2009).

2.4 Ferramentas de Qualidade

As ferramentas da qualidade sao procedimentos que podem ser aplicados com
0 objetivo de determinar, verificar, analisar e propor solu¢des para problemas que
interferem no bom desempenho dos processos, ajudando os grupos de trabalho com
meétodos e técnicas para identificacdo da causa raiz, através da analise de seus dados

e fatos que antecederam ao problema (LUCINDA, 2010).
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Giocondo (2011) apresenta o diagrama de Pareto e afirma que através dele é
possivel dividir problemas de qualidade (falhas nas maquinas, reclamacfes de
clientes, itens defeituosos, perda de produtividade, entrega fora do prazo, etc.) em
classes conforme sua relevancia, demonstrando que 80% dos problemas sé&o
provenientes de 20% das causas, permitindo assim a determinagao da prioridade e a
visualiza¢do dos diversos problemas.

Ja o Diagrama de Causa e Efeito tem como objetivo averiguar e indicar todas
as causas possiveis de uma condicao ou um problema especifico. Um efeito pode ter
diferentes causas em varias categorias, e podem ser divididas entre os 6M’s: mao de
obra, material, método, meio ambiente, medida e maquina. (PEINADO, GRAEML,
2007).

Peinado e Graeml (2007) afirmam que o Diagrama de Dispersao exibe o que
acontece com uma variavel quando a outra muda, para testar possiveis relacdes de
causa e efeito. Os mesmos autores defendem que o histograma tem como objetivo
apresentar a distribuicdo dos dados através de um grafico de barras indicando o
namero de unidades em cada categoria.

Peinado e Graeml (2007) também afirmam que o Fluxograma tem como
propdsito identificar o caminho para um produto ou servigo com o intuito de identificar

os desvios. Possui um padréo dindmico com um inicio, meio e fim.
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3 METODOS DE PESQUISA
3.1 Caracterizacao da pesquisa

A pesquisa pode ser classificada quanto a sua natureza, métodos, objetivos e

procedimentos, evidencia Nascimento (2016).
3.1.1 Quanto a natureza

De acordo com Nascimento (2016), referente a natureza, uma pesquisa pode
ser considerada béasica ou Aplicada. No que refere-se a pesquisas basicas, tem-se o
objetivo de gerar novos conhecimentos de avancgo da ciéncia. Outrora, a Aplicada é

destinada a geracao de conhecimento para solugcéo de problemas especificos.
3.1.1 Quanto aos Métodos

Nascimento (2016) também afirma que quanto aos métodos de pesquisa, a
mesma pode ser classificada como qualitativa, ou seja, pesquisas mais direcionadas
a area de ciéncias sociais pelo seu enfoque na interpretacdo de um conjunto de
fendmenos observados e a particularidade dos mesmos; ou quantitativa, quando trata-
se de analise de medidas estatisticas de dados.

Em contrapartida, as estudiosas Menga Ludke e Marli André (1999) afirmam
gue uma pesquisa ndo possui apenas um desses métodos, mas sim ambos, visto que
no momento da escolha das variaveis de uma pesquisa quantitativa, a qualitativa

estaria sendo utilizada.
3.1.2 Quanto aos objetivos

No que refere-se aos objetivos, as pesquisas podem ser exploratorias,
descritivas e explicativas.

Gil (1991) leciona que pesquisas exploratorias possuem o objetivo de facilitar o
entendimento do explorador na construcéo de hipéteses e tomadas de deciséo. Ja no
gue refere-se a pesquisas descritivas, abrangem a concepcdo da descricdo de
caracteristicas de diversas variaveis e a correlacdo entre elas. E, por fim, no que trata-
se de pesquisas explicativas, temos o0 entendimento que sdo utilizadas de para

identificar atributos ou fatores que determinam a ocorréncias de fenbmenos.
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3.1.3 Quanto aos procedimentos

Um dos procedimentos que podem ser utilizados é o estudo de caso. Na visao
de Liudke e André (1999), o mesmo assemelha-se mais a uma abordagem
metodoldgica que a um tipo de procedimento especifico. Trata-se, como o proprio
nome reflete, do estudo de certo caso singular visando descobertas de fendbmenos em
determinados contextos.

Gil (1991) aborda a definicdo de pesquisa documental, em que defende que é
uma técnica que permite estudar o problema a partir da expressao dos individuos. Ja
no que refere-se a pesquisa bibliografica, o autor define a mesma como trabalhos
onde os dados provém apenas ou prioritariamente de referéncias tedricas.

Nascimento (2016) afirma a definicdo de levantamento sendo como pesquisas
realizadas para conhecimentos e descricdo de comportamentos por meio de
perguntas diretas aos proprios individuos. E também define pesquisa ex-post facto
sendo uma descoberta apenas ap0s a observagcao ou ocorréncia do experimento.

Na leitura de Haguette (1999), a pesquisa participante refere-se a concepcao
de uma investigacao social decorrente de uma forte iteracédo entre o pesquisados e o
publico alvo estudado.

Nascimento (2016) aborda que pesquisa experimental esta voltada para o
estabelecimento de objetos de estudo pelo pesquisador, juntamente com as variaveis
gue poderao influencia-lo, definindo mecanismos e formas de controle para

supervisionar os efeitos causados.
3.1.4 Classificacdo da Pesquisa

A partir das definicbes anteriormente citadas, a classificacdo da Pesquisa

seguiu o evidenciado no Quadro 2:

Quadro 2 - Classificagdo da Pesquisa

CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Natureza  Problema Objetivos Procedimentos
- Bibliogréfica
Exploratoria ~ 2ocumental
Basica Quantitativa ploratc - Experimental
. - Explicativa
Aplicada  Qualitativa o - Levantamento
Descritiva

- Estudo de caso
- Ex-post-Facto
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- Pesquisa-acao
- Participante

Fonte: Autoria Propria (2019)

3.2 Técnicas de coleta de dados

Foram utilizadas trés plataformas para avaliar os dados envolvidos no projeto
estudado. Utilizou-se o sistema oficial da organizagédo de apontamentos de paradas
planejadas e néo planejadas, no qual o foco voltou-se para as nado programadas.
Também foi utilizado o sistema oficial de atendimento ao consumidor para
contabilizacdo do numero de reclamacao de consumidores que, pelo fato do mesmo
estar diretamente interligado com a produtividade da linha, é medido pela razdo do
namero de reclamacdes em Partes por Milhdo (PPM) produzido. E por fim, foi
implementado um formulario de controle diario na linha de processo, no qual os
apontamentos de ocorréncias de caixas amassadas e danificadas que ndo gerassem

paradas foram apontados.

3.3 Técnicas de analise de dados

Os dados foram analisados através de ferramentas estatisticas como
Histogramas, Grafico de Pareto, Diagrama de Ishikawa, analise SWOT, 5W2H e 5
Porqués.

Histogramas refere-se a um tipo de grafico que ilustra a forma de distribuicéo
de dados quantitativos, o valor central dos mesmos e a dispersao.

O Grafico de Pareto, também conhecido por curva ABC ou Gréfico 80/20, é a
ferramenta utilizada para priorizacdo e direcionamento do tema abordado onde
proporcionara 80% de resultado focando em apenas 20% das principais causas. Ap0s
definir quais sdo as primordiais, foi utilizada a ferramenta dos 5 Porqués para
encontrar as causas raizes do problema estudado, para que o foco principal do
problema estivesse bastante explicito e o mais aprofundado possivel.

Apls essa determinacdo, utilizou-se o Diagrama de Ishikawa, também
conhecido como Diagrama de Causa e Efeito ou Diagrama Espinha de peixe, que é

uma plataforma onde o principal objetivo é organizar as causas nas variaveis
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principais do processo, sendo elas Material, Maquina, méo de Obra, Meio Ambiente,
Medida e Método, para conseguir determinar as que seriam priorizadas através de
uma analise SWOT. Esta, por sua vez, € uma matriz de correlacdo do Impacto e
Esforco ocasionado por uma acdo especifica e, através desta, € direcionada a
realizacdo das acdes aquelas em que foi encontrado um alto impacto e relativo baixo
esforco. Apos a definicdo das acgles, utilizou-se a ferramenta 5W2H para realizacao
de um checklist dos procedimentos que desencadearéo a finalizagdo das mesmas, ou
seja, como sera feita (How), quanto custara (How Much), o que (What), quando
(When), onde (Where), por quem (Who) e porque (Why) sera feito. Isso possibilitara

um maior atingimento de realizagéo das atividades em um menor espaco de tempo.

3.4 Procedimentos metodologicos
3.4.1 Definir

No primeiro momento do projeto, o objetivo era compreender o problema em
questdo, pois dessa forma, as outras etapas tornam-se mais simplificadas. E também
definido a equipe que estaria envolvida, o cronograma das atividades e o possivel
ganho financeiro que o projeto resultaria.

Por esse motivo foi realizado um estudo dos dois indicadores que se
apresentavam fora de meta determinada, que haviam correlacdo com o tema ja
definido. O primeiro, refere-se a razdo do nimero de Reclamacéo de Bruckers por
PPM de unidades produzidas. Os dados que alimentam este indicador foram
computados a partir da quantidade de reclamacfes contabilizadas pelo setor de
Financas e Controle, pois eram os responsaveis do compilacédo de informacgdes para
autorizar a restituicdo do custo do produto. O Grafico 1 apresenta o historico do

indicador, que deixa explicito a necessidade de acfes de melhoria.
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Gréfico 1 - Historico de Reclamagdes/PPM

HISTORICO DE RECLAMAGOES/PPM
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Fonte: Autoria Prépria (2019)

Ja o Grafico 2, refere-se as quantidade de Caixa Danificadas em Linha por Hora
liquida de Producéo, retiradas automaticamente do sistema SAP e a quantidade de
defeitos coletados sdo contabilizadas a partir do preenchimento diario manual dos

colaboradores com supervisdo dos apoios de processo por turno.

Index Caixas Danificadas/Horas Liguidas de Producio
25 [0
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Gréfico 2 - Histdrico de Caixas Danificadas/Horas Liquidas de Produgéo

Para validac&o e maior confiabilidade das informacdes foi feito um confronto da
guantificacdo das perdas de materiais recorrentes deste modo de defeito, o que
também propiciou a existéncia de maiores informacfes para o reporte final com
relagéo a ganhos financeiros no Projeto.

Conforme evidenciado pelos indicadores anteriormente citados, foi definido que
um dos motivos chaves para 0 nao atingimento do esperado era o Defeito relacionado

com Caixas Mal Coladas ou Danificadas. Visto isso, escolheu-se trabalhar com o foco
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direcionado ao Segundo indicador, pois os resultados dos outros tornar-se-iam
consequéncias.

Visto as definicbes, foi necesséario a determinacdo da meta que deveria ser
alcancada. Paraisso, foram utilizadas algumas definicbes da metodologia Seis Sigma

gue propiciam a determinacao de um objetivo real e alcancavel.
3.4.1.1 Média Aritmética

Média é definida, estatisticamente, como o valor que determina para onde se
encontram os dados de uma distribuicdo como o ponto de equilibrio das frequéncias

de um histograma. O calculo da média é definido conforme Equacao (1):

T

I T I T T S 1 =
n Z?—1 : (1)

Sendo n representa o numero total de valores e xi cada valor, em que i =1, 2,
3, ..., N

3.4.1.2 Benchmarking

Frente a sequéncia de valores que forem estudados, o benchmarking é o
melhor ponto. Em situagcdes que o esperada representa um valor baixo, o

benchmarking serd o menor valor; em casos contrarios, o maior.
3.4.1.3 Lacuna

Lacuna é o intervalo representado pela diferenca entre a média e o
benchmarking. A mesma é utilizada para a determinacdo da meta, visto a definicao
do que sera otimizado na lacuna, consegue-se determinar o valor do objetivo que

deverd ser alcancado no projeto.
3.4.1.4 Meta

Para se determinar a Meta do projeto, foi trabalhado o conceito de “Meta

Smart”, ou seja, a definicido da mesma deve respeitar os seguintes conceitos:

Figura 2 - Definicdo de Meta SMART
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- Mensuravel = Atingivel Tempo

Fonte: Autoria Propria

O célculo da meta refere-se inicialmente a determinagédo de um percentual de
reducdo da lacuna que ocasionara, consequentemente, a reducdo do problema em
guestdo. Esta é definida pelo lider responsavel e possibilitard o calculo da meta
conforme equacéo (2) abaixo:

Meta = Média - (Lacuna*%Redugdo Lacuna) (2)

A partir desses conceitos, 0 projeto seguiu com a determinacdo de um
percentual de reducdo da Lacuna de 70%, fazendo com a média da quantidade de
Caixas Danificadas por Hora liquida de producédo fosse reduzida em 22% passando
de uma média de 14 caixas para 10 caixas por Hora, conforme Grafico 3:

Index Caixas Danificadas/Horas Liquidas de Produgdo
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Gréfico 3 - Definicdo da Meta

Assim, pbde-se finalizar a etapa definir, pois todas as determinacdes exigidas

na mesma, estavam bem definidas, conforme quadro 3.

Quadro 3 - Projeto Charter Caixas Danificadas

Reducdo de Quantidade de Caixas Danificadas
Por Hora Liquida de Produgao
Alta reclamacdo dos Clientes Diretos e Alto
Desperdicio de Custos
Reduzir as Quantidade de Caixas Amassadas por
Hora em 21% a partir de Janeiro de 2019

Titulo do Projeto

Motivo da Escolha do Projeto

Objetivo de Projeto

Restricao do Projeto Atuar apenas em causas internas
Membros da Equipe Equipe multidisciplinar
Beneficios esperados ao cliente Produtos com maior qualidade

Fonte: Autoria Propria
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Nesta etapa foi estratificado o problema em grupos e subgrupos para conseguir

um melhor direcionamento das a¢des que eram necessarias no projeto. Para isso foi

necessario implementar uma coleta de dados focada para o problema para que as

divisGes sejam feitas corretamente.

No projeto, a coleta de dados seguiu a légica definida pela ferramenta 5W1H

conforme Quadro 4.

Quadro 4 - Plano de Coleta de Dados

Plano de Coleta de Dados (5W1H)

Item

Quais dados
coletar?

Qual a unidade
de medida
desses dados?

Onde coletar
esses dados?

Quando os dados
devem ser
coletados?

Como coletar os
dados?

Porque devemos
coletar esses
dados?

Quem realizara a
coleta de dados?

Nudmero de Caixas
Danificadas por Turno

Unidade (uni)

Formulario de
Ocorréncias

implementado na

linha.

Quando ocorrerem
Caixas Danificadas em
Linha.

Anotar a quantidade de
Caixas Danificadas em Linha
por ocorréncia, classificando
por turno, por etapa do
processo e por fornecedor.

Avaliar a Interferéncia
dos turnos nas
Ocorréncias de Caixas
Danificadas.

Colaboradores da
Linha com supervisdo
direta dos Apoios de
Processo.

Horas Liquidas de
Produgdo

Horas (hrs)

Relatério SAP
oficial.

Semanalmente.

Retirando relatério Semanal
do SAP.

Acompanhar as
quantidads/hora
liquida em linha.

Supervisor Do Setor

Fonte: Autoria Propria

A partir dos dados coletados de acordo com o especificado no Quadro 4, uma

verificacdo por amostragem foi feita em linha por 25 semanas nas 24 horas de

producdo da organizacdo. Durante uma semana completa, um membro da equipe

ficou com os esforcos exclusivamente direcionados as ocorréncias do tema

trabalhado. Apos essa amostragem, fez-se uma correlacdo dos dados coletados

através da coleta operacional e da coleta do membro, e foi garantido uma

confiabilidade de 92,34% dos dados coletados. Assim, os mesmos foram avaliados e

0S possiveis grupos e subgrupos foram determinados, conforme Figura 3:

Figura 3 - Estratificacdo do Problema
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- . prneceaor
Caixas Danificadas == Fornecedor
prnecedor

Fonte: Autoria Prépria

Através da estratificacdo, visto o foco do problema, as trés variaveis em
guestdo eram relevantes: turno, fornecedor e etapas do processo. Para que seja
possivel um maior aprofundamento das variaveis acima, as mesmas foram avaliadas
através de Gréficos de Pareto.

3.4.2.1 Estratificag&o por Turno

A partir da coleta de dados, estratificou-se, no Grafico 4, as Quantidade de

Caixas Danificadas por Horas Liquidas de Producéo por turno:

Quantidade de Caixas Danificadas/Horas Liquida Por Turno

120,0% ! 30000

1

i

100,0% ZELY i 100,0% 25000
1

80,0% 20000

4,7%

60,0% 12876 15000

8501 10000

Noite

40,0%

20,0% 5000

0,0%

mmssx Quantidade/Horas Liguidas —8— % Acumulado

Gréfico 4- Gréfico de Pareto Por Turno

A concluséo permitida pelo Grafico 4 é que as diferencas entre os turnos sédo
relevantes. Deduz-se que o foco das ocorréncia por hora, refere-se aos turnos da tarde
e da manha. ApGs essa conclusao, foi realizada um segundo estudo baseado no
Tempo que os Colaboradores trabalhavam na empresa nas fun¢des que estavam
fornecendo dados para o projeto, conforme grafico 5:
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Box Plot do Tempo de Experiéncia

Manha Tarde MNoite

Gréfico 5 - Box Plot de Tempo de Experiéncia

Os graficos de Box Plot apresentam cinco estatisticas: minimo, o primeiro
guartil, a mediana, o terceiro quartil e o maximo. O maior objetivo € conseguir analisar
a distribuicdo dos dados, onde o centro destes é determinada pela linha mediana. Ja
no que refere-se a dispersédo, esta permite a andlise da amplitude evidenciada que
permite a conclusao frente a variacéo existente nos dados. Quanto aos outliers, como
0 proprio nome se refere, define-se como pontos que estdo discrepantes da
concentracao do histérico de dados apresentado.

A partir disso, o Grafico 5 possui medianas que permitem a simetria dos dados,
ou seja, a amplitude de 50% dos mesmos determinados pelo retangulo, evidenciam
variacOes similares frente a proporcdo até o primeiro e terceiro quartis. Assim, é
possivel concluir que no turno da noite, os colaboradores possuem uma maior
experiéncia em seus postos de trabalho, possuindo uma mediana aproximada de 150
meses, enquanto que o turno da tarde possui de 15 meses e 0 da manha de 36 meses.

Quanto ao primeiro e terceiro quartis, no turno da tarde, 0s mesmos possuem
valores relativamente aproximados, que permite concluir qgue os dados estédo bastante
concentrados em uma faixa baixa de valores nao discrepantes, evidenciando um baixo
periodo de experiéncia dos colaboradores envolvidos.

Com relacéo ao turno da manha, o Grafico 5 permite deduzir que existe uma
alta semelhanca dos dados com o turno da tarde, mesmo que possua uma maior
distribuicdo. E, como anteriormente retratado, os valores evidenciam um baixo periodo
de tempo na empresa. Estudando o turno da noite, pode-se encontrar a influéncia do
tempo de experiéncia pelo valor minimo do turno da noite sendo retratado por 80
meses, 0 que pode-se considerar uma periodo consideravel para influenciar nas

experiéncias e conhecimentos desenvolvidos nos colaboradores.
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Em confronto ao evidenciado, nas caudas, também chamadas de whisquers,

alguns pontos no turno na manhd atingindo um alto periodo de experiéncia.

Entretanto, tratam-se de dados excepcionais, ndo sendo possivel a elevacdo da

eficacia do turno da manha.

ApOs as consideracdes, o problema foi descrito conforme Tabela 2 utilizando a

ferramenta 5W1H para que o mesmo esteja claramente definido:

Tabela 1 - Primeira Causa Raiz

O Que (What)
Como (How)
Qual (Wich)
Quando (When)
Onde (Where)

Quem (Who)

O que estd acontecendo?
Alta Quantidade de Caixas Danificadas Por Horas Liquidas.
Como o fendmeno estd diferente do estado atual?

Devido a falta de experiéncia e treinamento dos colaboradores.

Qual padrdo vocé vé no problema?

Baixo tempo de experiéncia dos colaboradores do turno.
Quando o problema ocorreu?

Desde Junho de 2018

Onde especificamente o problema ocorre?

Na etapa 1 do processo do turno da manha e da tarde.
O problema esta relacionado a habilidade do operador?
Podendo ter relagdo com a habilidade do operador

Fonte: Autor

Assim, pode-se descrever o fendbmeno sendo: Alta quantidade de Caixas

danificadas por horas liquidas de producdo devido a falta de experiéncia dos

colaboradores, pelo baixo periodo de tempo que 0s mesmos se encontram na

empresa, desde Junho de 2018, na etapa 1 do processo nos turnos da manha e da

noite, podendo ter relacdo com a habilidade do operador.

3.4.2.2 Estratificag&o por Fornecedor
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ApOs esta primeira estratificacdo, fez-se um estudo frente aos fornecedores de
caixas da empresa. Notou-se que o material era fornecido por dois diferentes

fornecedores e através do Grafico 6, avaliou-se a tendéncia entre os envolvidos:

Quantidade de Caixas Danificadas/Hora Liquida por
Fornecedor
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Fornecedor 1 Fornecedor 2

L e e e e e e — = _
= Quantidade/Horas Liquidas == 20 Acumulada

Graéfico 6 - Gréfico de Pareto por Fornecedor

Conclui-se que os materiais recebidos do fornecedor 1 apresenta maior
importancia frente a ocorréncia do defeito estudado. Visto essa evidéncia,
investigacOes voltadas para o material sera direcionada na préxima etapa do projeto.

Neste momento, o problema é focado na ferramenta 5W1H, evidenciado na Tabela 3:

Tabela 2 - Segunda Causa Raiz

O Que (What) O que estd acontecendo?
‘ Alta Quantidade de Caixas Danificadas Por Horas Liquidas.

Como (How) Como o fendbmeno esta diferente do estado atual
‘ Devido ao material de embalagem
Qual (Wich) Qual padrdo vocé vé no problema?

‘ Problema focado para materiais vindos do Fornecedor 1.
Quando (When) Quando o problema ocorreu?
‘ Desde Junho de 2018
Onde (Where) Onde especificamente o problema ocorre?
‘ Na etapa de paletizagdo do processo.
Quem (Who) O problema esta relacionado a habilidade do operador?
‘ N3o havendo relagdo com a habilidade do operador

Fonte: Autoria prépria (2019)

Assim, o fendbmeno é descrito como: Alta quantidade de Caixas danificadas por
Horas liquidas de producéo devido ao material de embalagem do fornecedor 1, desde
Junho de 2018, ocorrendo na etapa de paletizacdo, ndo havendo relacdo com a

habilidade do operador.
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Por fim, o Grafico 7 mostra a avaliacdo frente as etapas do processo que

possuia o envolvimento das caixas para que fosse encontrada a mais relevante para

o trabalho apresentado. Assim, através do Grafico 7 apresentado, pode-se avaliar:

20,00
18,00
16,00
14,00
12,00
10,00
8,00
6,00
4,00
2,00

0,00

Quantidade de Caixas Danificadas/Hora Liquida Por Etapa de
Processo

Etapa 1 Etapa 2

100,00%

Paletizacdo

mmmn Quantidade/Horas Liquidas —8—% Acumulada

Gréfico 7 - Gréafico de Pareto por Etapa do Processo
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100,00%

80,00%

60,00%

40,00%

20,00%

0,00%

Pode-se concluir que as etapas que geram ocorréncias de caixas danificadas

séo as etapas 1 e 2 do processo produtivo. Visto isso, foi feita um maior detalhamento

das etapas com relacéo as fases que as mesmas possuiam, conforme Grafico 8.

60,00
50,00
40,00
30,00
20,00

10,00

Quantidade de Caixas Danificadas/Hora Liquida Por
Fases da Etapa 1

—® 100,00%

4,46
h

Entrada - Durante

mmmx Quantidade/Horas Liquidas ~ —@=— % Acumulada

Gréfico 8 - Gréfico de Pareto por Fases da Etapa 1
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40,00%
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Na etapa 1, conforme grafico 8, da cadeia produtiva, encontrou-se uma maior

tendéncia para a Saida e Entrada do processo, o que possibilitou um questionamento
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guanto a influéncia dos operadores, pois eram as fases que 0s mesmos estavam

diretamente envolvidos.

Quantidade de Caixas Danificadas/Hora Liquida Por
Fases da Etapa 2

40,00 105,00%

35,00

100,00% 100,00%
30,00
95,00%
25,00 3,31%
20,00 90,00%
15,00
85,00%
10,00
80,00%
5,00 20 2,92
boo ) | ) -
Entrada Saida

i Quantidade/Horas Liquidas —8—% Acumulada

Gréfico 9 - Gréfico de Pareto Por Fases da Etapa 2

Com relacdo a etapa 2 do processo produtivo, o Grafico 9 mostra o
aprofundamento dos dados que propiciou uma concluséo distinta, pois a fase que se
encontrava como destaque dos dados referenciava-se ao desenvolvimento da etapa
em si, e ndo a entrada e saida. Assim, pode-se concluir que na etapa 2, a habilidade
do operador ndo possui correlagdo com a ocorréncia do defeito:

Por fim, mais uma vez, o foco do problema foi definido utilizando a ferramenta
5W1H pela Tabela 4:

Tabela 3 - Terceira Causa Raiz

O Que (What) O que estd acontecendo?
‘ Alta Quantidade de Caixas Danificadas Por Horas Liquidas.

Como (How) Como o fendbmeno estd diferente do estado atual ?
‘ Devido a etapa 1 e 2 do processo produtivo.
Qual (Wich) Qual padrdo vocé vé no problema?

‘ Maior quantidade por hora acontecendo nas etapas 1 e 2.
Quando (When) Quando o problema ocorreu?
‘ Desde Junho de 2018
Onde (Where) Onde especificamente o problema ocorre?
‘ Na entrada e saida da etapa 1 e durante a etapa 2.
Quem (Who) O problema esta relacionado a habilidade do operador?
‘ Podendo ter relagao com a habilidade do operador apenas na etapa 1.

Fonte: Autoria prépria (2019)
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A descricao do fendmeno definiu-se por: Alta quantidade de Caixas Danificadas
por Horas liquidas de producédo devido a etapas 1 e 2 do processo produtivo, desde
Junho de 2018, especificamente na entrada e saida da etapa 1 e durante a etapa 2,

podendo haver relagédo com a habilidade do operador apenas na etapa 1.
3.4.2 Analisar

Esta fase do projeto tem por objetivo analisar as causas cruciais do problema
em questdo, propondo acbes que estejam direcionadas para a resolucdo do assunto
abordado.

Para um maior direcionamento dos fenbmenos descritos anteriormente, foi
estruturado na Figura 4, um Diagrama de Causa e Efeito (Diagrama de Ishikawa)
decorrente dos conhecimentos desenvolvidos, juntamente com um brainstorming com
0s membros da equipe, para que todas as variaveis do processo fossem estudadas,

sendo elas: Maquina, Mao de Obra, Método, Medida, Meio Ambiente e Material.

Figura 4 - Diagrama de Ishikawa

MEDIDA | ‘ MAQ DE OBRA | ‘ METODO |

Falta de Treingmento Especifico
para os Colgboradores

e Capacidagio
Desatualizada

Padrap de Limpeza dos
bicos décola inexistenta

de Capacidagdo com
AgOgs Atrasadas

\ | Baixo NL}f{uaro de Colaboradores ‘ pa\ﬁde tempo de

\ ‘ Baixa Experiéncia dos Env\s\lvidos. |

| Rotatividade Alta du}\@olaburadores ‘

\ ‘ Nio Envof\'\ﬂenws dos ‘

Colaboradores'gas Melhorias

abastgcimento da cola
inkxistente. Alta quantidade de Caixas

i por Hora

Liguida de Produgao.

Padrpfizagio dos vios
do Papeldo

Automakizacdo das Etapas

za do Papeldo g&o da cola nos
grionadores
595 do Papelio

Padronizagdo da altura e
aciopdmento do pistic

a Baixa das Dobras

" Padrghizacio dos
Umidadg/do Ar
de da Cola

Viscosidadg'da Cola

wento dos Pistdos
g Cola Quente

MAQUINA

MEIO AMBIENTE | ‘ MATERIA PRIMA ‘

Fonte: Autoria Prépria (2019)

Apés a realizacdo do Diagrama, foi realizada avaliacdes frente a iniciativas
consideradas relevantes e ndo relevantes, evidenciadas nas Tabelas 5. Esta
classificacdo baseou-se na diferenciacdo das iniciativas que poderiam ser
consideradas como oportunidade de mudancas, em confronto daquelas que nao

seriam aceitas pela gestao da organizacéo.

Tabela 4 - Avaliacéo das Iniciativas como Relevantes e Nao Relevantes
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Classificagao
Iniciativas N3o Motivo da Classificacao
Relevantes Relevantes
Baixa Experiéncia dos Envolvidos B Conforme evidenciado na etapa Medir (3.4.2.1).
Umidade do Ar X Variagdo relacionada com fatores climéticos ndo controlaveis.
Falta de Treinamento para os Colaboradores W Pilar de educagdo e Treinamento com falta de planejamento.
Rotatividade Alta dos Colaboradores X Rotatividade ocorre por desisténcia ou motivos plausiveis.
Padrdo de Limpeza dos bicos de cola Inexistente 4 Oportunidade de controlar variavel sem padréo.
Rota de Capacitagdo com Agdes Atrasadas W Pilar de educagdo e Treinamento com falta de planejamento.
Rota de Capacitagdo Desatualizada X 4 Pilar de educagdo e Treinamento com falta de planejamento.
Baixo Numero de Colaboradores X Foco em redugdo de custos e reverter cultura dos envolvidos.
Padronizagdo dos Vdos do Papeldo ' 4 Oportunidade de controlar varidvel sem padrdo.
Auséncia de Padrdo de Abastecimento da Cola ' 4 Oportunidade de controlar varidvel sem padrdo.
Impurezas do Ar X Variagdo relacionada com fatores embientais ndo controldveis.
Pressdo da Cola v Oportunidade de adaptagdo das fungdes da maquina.
Viscosidade da Cola 4 Oportunidade de adaptagdo das varidveis do material.
Padronizagdo da Altura e Acionamento do Pistdo 4 Oportunidade de controlar variavel sem padrao.
Distribuicdo da Cola nos Acionadores X 4 Oportunidade de adaptagdo das funges da maquina.
Padronizagdo dos Tempos da Etapa 2 X 4 Oportunidade de controlar varidvel sem padrdo.
Automatizagdo das Etapas X 4 Oportunidade de adaptagdo dos fluxos do processo.
Acionamento dos pistdo de Cola Quente 4 Oportunidade de adaptacdo das fungdes da maquina.
Dureza do papeldo ' 4 Oportunidade de adaptagdo das varidveis do material.
Meméoria Baixa das Dobras da Caixa X 4 Oportunidade de melhoria das variaveis do material.
Ndo envolvimento dos Colaboradores nas Melhorias X Baixo numero de colaboradores interessados.
Umidade da Cola 4 Oportunidade de adaptagao das variaveis do material.
Dimensdes do Papeldo X Oportunidade de adaptagdo das variaveis do material.

Fonte: Autoria Propria (2019)

A partir dos pontos considerados relevantes evidenciados na Tabela 4, foi

utilizada a Tabela 5 para a ferramenta dos 5 Porqués, sendo esta uma técnica de

perguntas e respostas usada para explorar e aprofundar a analise da relacdo das

causa de forma simples e estruturada:

Tabela 5 - Andlise dos 5 Porqués para as andlises relevantes
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E

1a. Rodada 2a. Rodada 3a. Rodada 4a. Rodada Ideia de Melhoria
Porque existe uma alta
a ) . Porque existe falta de Porque existe falta de
quantidade de caixas _ P .

. treinamento especifico planejamento frente a Desenvolver uma Plano de

danificadas por Hora . _ o -
P ~ para os Colaboradores?  |rotatividade? Desenvolvimento Individual por fungo
Liquida de Produgao?

S —— para os Colaboradaores com
Por falta de treinamento Pela falta de = R > acompanhamento do Supervisor de

. . de Treinamento para os ~
especifico para os planejamento frente a Produgdo.
o colaboradores quando

Colaboradores. rotatividade.

entram na Empresa.

1a. Rodada 2a. Rodada 3a. Rodada 4a. Rodada Ideia de Melhoria
Porque existe uma alta
q ) . Porque existe falta de

quantidade de caixas - R

. padrio de abastecimento -
danificadas por Hora de cola? Desenvolver uma Padrdo de
Liquida de Produgdo? _ Abastecimento de Cola.

Por falta de padrdo de Porque nenhum padrdo |
abastecimento de cola. [foi criado.

1a. Rodada 2a. Rodada 2 3a. Rodada 4a. Rodada Ideia de Melhoria
Porque existe uma alta

a ) . Porque existe falta de
quantidade de caixas - _

e padrao de limpeza dos - .
danificadas por Hora picos de cala? Desenvolver uma Padrao de Limpeza dos
Liguida de Produgdo? _ Bicos de Cola.

Por falta de padrio de Porque nenhum padrao |
limpeza dos bicos de cola. |foi criado. 3
1a. Rodada 2a. Rodada 3a. Rodada 4a. Rodada Ideia de Melhoria

Porgue existe uma alta
quantidade de caixas
danificadas por Hora
Liguida de Produgdo?

Porque existe falta de
padrao da dureza da
caixa?

[

Por falta de padrao da
dureza da caixa.

Porgue nenhum padrac

foi criado

Desenvolver um estudo que permita
restringir @ dureza das caixas de
papeldo dentro do pardmetro aceito.
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1a. Rodada 2a. Rodada 3a. Rodada 4a. Rodada Ideia de Melhoria
Porque existe uma alta -
- R Porque existe uma alta
quantidade de caixas A R o
e variagdo das dimensdes _
danificadas por Hora do papelSo? Desenvolver um estudo que permita
Liquida de Produgdo? pap i restringir mais rigorosamente as
- Porque o laugo permite dimensdes das caixas de papeldo.
Por uma alta vpriagdo das - o = - pap
B ~ ~ uma variacac|de ate 26
dimensdes do|papeldo.
mm.
1a. Rodada 2 5 ada 3a. Rodada 4a. Rodada Ideia de Melhoria
Porque existe uma alta Porque EXIETE Uma
quantidade de caixas guséncia de . B
e R ~ Exigir que os fornecedores padronizem
danificadas por Hora padronizacdo dos vaos ~ =
Liquida de Produco? do papal3o? os vaos do papeldo e descrevam no
=1 - LL—... = laudo para um melhor
Por uma auséncia de Porque nao elum -
o . = - acompanhamento da fabrica.
padronizagdo dos vaos do  |parametro dgscrito no
papeldo. laudo.
1a. Rodada . 6 Hada 3a. Rodada 4a. Rodada Ideia de Melhoria
Porque existe uma alta . .
- - Porque existe uma baixa N N N
quantidade de caixas . Avaliar opotunidade de picotar as
- memoria das dobras do =
danificadas por Hora apelSo? dobras do papeldo com o fornecedor e
Liquida de Progugdo? pap _ incluir a restrigdo no contrato
Por baixa mempria das Porque as abﬂs ndo sdo corporativo.
dobras do papgldo. picotady
1a. Rodada 2 7 lada 3a. Rodada 4a. Rodada Ideia de Melhoria

Porque existe uma alta
quantidade de caixas
danificadas por Hora
Liquida de Produgdo?

Porque existe alta
ocorréncia de caixas mal
coladas no processo de
colagem?

Porque a cola ndo esta nas
condigdes ideais de
colagem?

Porque existe variagdo na
pressdo, temperatura e
umidade da cola?

Por alta ocorréncia de

Porque a cola ndo esta

Porque existe vriagdo na

Porque existe \.ir'la;ﬁo no

Avaliar variagdes existentes no coleiro
de cola quente e trabalhar com
tentativas de padronizagdo. Em
paralelo, cotar o valor do suporte de

caixas mal coladas no nas condigdes ideais de |pressdo, tempefatura e coleiro abastecedor de cola |abastecimento automatico.
processo de colagem. colagem. umidade da colja. quente.

1a. Rodada 2a. Rodada 3a. Rodada 4 8 da Ideia de Melhoria
Porque existe uma alta Porque existe alta Porque ex ¢do na

quantidade de caixas
danificadas por Hora
Liquida de Produgdo?

ocorréncia de caixas mal
coladas no processo de
colagem?

Porque a cola ndo esta nas
condigdes ideais de
colagem?

pressdo, temperatura,
viscosidade e umidade da
cola?

Por alta ocorréncia de
caixas mal coladas no
processo de colagem.

Porque a cola ndo esta
nas condigdes ideais de
colagem.

Porque existe v@riagdo na
pressdo, tempeyatura,

viscosidade e umidade da
cola.

Porque existe vgriagdo no
coleiro abastecgdor de cola
quente. E porqule existe
variacdo do forrlecido pelos

Avaliar variagdes existentes no coleiro
de cola quente e trabalhar com
tentativas de padronizagdo. Em
paralelo, cotar o valor do suporte de
abastecimento automatico.

Avaliar quais os melhores parametros
de funciocnamente da linha, restringir o
range dos pardmetros da cola e alinhar
possibilidade com fornecedor.

fornecedo

1a. Rodada 2a. Rodada 3a. Rodada 4aj da Ideia de Melhoria
Porque existe uma alta Por n3o existe uma o
) . I Porque o pistdo se encontra
quantidade de caixas correta utilizagdo do e
. I na posicdo e no tempo de
danificadas por Hora pistdo de abertura da _ R - - N -
P ~ acionamenta incorreto? Criar padrdo de localizacdo e
Liquida de Produgdo? aba? R o
—T= funcionamento do pist3o de abertura da
o . Porgue o pisfao se
Por ndo existe uma correta - aba.
i w e encontra na posicdo e no - _ -
utilizagdo do pistdo de | Porque nao exisge padrao.
tempo de acipnamento
abertura da aba. .
incorreto. 10
1a. Rodada 2a. Rodada 4a. Rodada Ideia de Melhoria
Porque existe uma alta Porque a distribuigdo da
quantidade de caixas cola na aba ndo possui
danificadas por Hora adrozinagdo de - I
- " ~ p_ N N Criar padrao de distribuicdo da cola na
Liquida de Propugdo? distanciamento? A N
. —= aba frente ao distanciamento dos
Porque a distribuicdo da ontos
cola na aba njo possui Porque ndo ekiste P .
padrozinagdo ge padrﬁl
distanciament | 11
1a. Rodada | I 3a. Rodada 4a. Rodada Ideia de Melhoria
Porque existe uma alta -
- B Porque a etapa 2 n3o
quantidade de caixas .
e possui tempo de
danificadas por Hora R
P . funcionamento correto?
Liquida de Progduc3n? Adaptar os tempos da etapa 2 com
Porgue recenfemente a relacdo aos novos tempos de processo e
Porque a etapg 2 ndo cadeia de prgcesso intertravamento da linha como um todo.
possui tempo de passou por algumas
funciocnamentg correto. alteragdes deg tempo e
intert
1a. Rodada 12 3a. Rodada 4a. Rodada Ideia de Melhoria

Porque existe uma alta
quantidade de caixas
danificadas por Hora
Liquida de Produgdo?

Porgque o acicnamento
dos bicos de cola quente
ndc estavam
sincronizados
corretamente?

Porque o acion@amento dos
bicos de cola quente ndo
estavam sincrgnizados
corretamente.

Porque o acioghamento
estava planejgdo por
tempo perfeito da
maquina e a mesma

imprg

Adaptar os tempos de acionamento dos
bicos de cola quente frente a
sincronizacdo da disponibilidade de
caixas.

13

Fonte: Autoria Propria (2019)
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Nesta fase, utilizou-se o que foi anteriormente analisado detalhadamente e

foram estruturadas as Ideias de Melhoria, que possuem caracteristica de macro acfes

e transforma-las em ac¢des micro, para que facilite o desenvolvimento dos objetivos

determinados.

Para isso, inicialmente, foi utilizada a Matriz SWOT que correlaciona o esfor¢o

e impacto das a¢fes para um maior direcionamento das prioritarias, conforme figura

Figura 5 - Matriz SWOT
Ne Causa Raiz Agao
A . iaca Pl de D Ivi t
Auséncia de um plano de Treinamento Focado Cnggao B a~no © Desenvolvimento A
Individual por fungdo para os Colaboradores
1 para os colaboradores quando entram na X
com acompanhamento do Supenvisor de
Empresa. =
Producéo.
2 Auséncia de um Padrédo de Abastecimento de |Criacdo de Um padréao e avaliar oportunidade de 9
Cola Quente. compra do abastecedor automatico. &()
Auséncia de um Padréo de Limpeza dos Bicos — ~ o
3 P Criagdo de Um padréo. =
de Cola Quente.
4 Auséncia de um Padrédo da Dureza do Papel&o. |Criacdo de Um padréo. @
Auséncia de um Padré&o restrito das dimensées| . . ~
5 ) Criag&o de Um padréo. @
da Caixa.
6 Auséncia de um Padréo dos Véos do Papeldo. |Criacdo de Um padréao.
Avaliar opotunidade de picotar as dobras do
7 Baixa Memoéria das Dobras do Papeldo. papeldo com o fornecedor e incluir a restrigdo
no contrato corporativo.
S ~ Avaliar variagdes existentes no coleiro de cola
Alta variacéo de presséo e temperatura da cola X
8 N quente e trabalhar com tentativas de
quente no coleiro. o
padronizacéo.
9 Alta variagédo de umidade e viscosidade cola  |Alinhar com fornecedor variagdes mais restritas
quente no coleiro. dos parametros.
- . . Avaliar qual a melhor posicéo do pistao, fixar o
Posicionamento e acionamento incorreto do . R ) o
10 - mesmo e automatizar o sincronismo do pistdo
pistéo de abertura da aba. . .
com o surgimento das caixas.
11 Auséncia de padronizacéo do distanciamento |Avaliar melhor o local dos pontos e criar padrao
dos pontos de cola quente na aba. para alinha.
Auséncia do sincronismos da duragdo do
12 tempo da segunda etapa com as outras da Alinhamentos dos tempos de processo. >
cadeia produtiva. | | | ESFORCO
13 Acionamento incorretos dos bicos de cola Alinhamento dos tempos de acionamento frente
quente. a sincronizacdo da maquina.

Fonte: Autoria Propria (2019)

A partir desse momento, deve-se estruturar o Plano de acéo que servird como

base de acompanhamento de evolucdo do projeto. Todas as acbes contidas no
mesmo devem conter responsavel especifico e prazo de finalizacdo, levando em
consideracdo as prioritarias determinadas pela matriz anteriormente formada,
caracterizando-se pelo Alto Impacto com Baixo Esforco.

Através do evidenciado, foram levantadas 13 ac¢des, sendo que 6 encontram-

se em alto impacto e baixo esfor¢co, 4 em alto impacto e alto esfor¢co, 2 em baixo
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impacto e baixo esforco e 1 em baixo impacto e alto esforco. As mesmas foram
estruturadas em um Plano de A¢ao abordando a ferramenta de 5SW1H.

Além disso, foi abordado um questionamento frente a necessidade de abrir
Gerenciamentos de Mudancas frente as acdes implementadas. Essa pratica €
utilizada na referida empresa visto que a mesma possui certificagées na ISO 9001,
gue exige um controle assiduo das mudancas que possam acarretar algum tipo de
alteracdo nos diversos setores da fabrica.

Dessa forma, a fase de implementacao do projeto abordou as acdes descritas

na Tabela 6:

Tabela 6 - Plano de Agéo
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Plano de Acdo
Tipo da
Item | Priozagdo | GM? Acdo? Oque? Onde? | Quando? Como? Por que? Quem?
Desenvolvimento Criagdo de um Plano de A falta de conhecimentos ocasiona o Analista de
1 Q1 N&do | Melhoria Todos 03/07/2018 |Desenvolvimento Individual N educagdo e
dos Colaboradores Defeito estudado. .
(PDI) treinamento
O alto intervalo de abastecimento da .
Melhorar as " " . Analista de
. B - Compra de um Abastecedor| cola, impedia que a mesma ficasse )
2 Q1 N&do | Melhoria condig¢des da Etapa 1 |18/09/2018 . L Finangas e
L de Cola Automético nas condi¢des adequadas no tempo
Maquina A . ~ Controle
habil de utilizagdo.
Criaggo de um Padrio de Os bicos de colaAqu.ente se enc.ontram
. Melhorar as . ~ com uma frequéncia de entupimento
Condigdo - Limpeza, Inspegdo e ) | ) ) Operador de
3 Qi1 Nio . condig¢des da Etapa 1 | 06/08/2019 e muito alta. Visto isso, tivemos que -
Basica L Lubrificagdo adequado dos N ) R Maquina 3
Maquina . reduzir o intervalo de limpeza de
Bicos de Cola Quente.
1xturno para a cada 4 horas.
As variagdes da dureza do papeldo
Condicio Melhorar as padronizacio da Dureza do proporcionava variagdes macros na Grupo de
4 Q1 Ndo . ,9 condig¢des do Material | 15/08/2019 < o maquina, o que ocasionava uma alta Ap -
Basica R Papeldo. N N Aplicagdo
Material quantidade de caixa mal coladas e,
consequentemente, danificadas.
A variagdo das dimens&es da caixa
. Melhorar as N . : "
. Condigdo - R Padronizagdo das variavam de 8 mm. Como melhoria foi Grupo de
5 Q1 Nao . condigdes do Material | 15/08/2019 . ~ ~ - - L x
Basica R Dimens&es do Papeldo. otimizada a variagdo para apenas 3 Aplicagdo
Material
mm.
Os vdos do papeldo ndo apresentavam
. Melhorar as - ~ nenhum tipo de padronizagdo, o que
Condigcdo Padronizagdo das Vaos do Grupo de
6 Q3 Nao A .9 condi¢des do Material [ 15/08/2019 e ~ influenciava diretamente na memoéria -p ~
Basica R Papeldo. N . Aplicagdo
Material de dobra da caixa. Foi implementada
um vdo maximo de 1,5mm por ponto.
= Com a baixa memdria das dobras do
Alteragdo do 5 \ d b -
apelao, a colagem das abas nao era
Material através do Picotamento das Abas que e‘;i:;z Cvlam ° ifote 2 meméria torna. Comprador
7 Q3 Sim | Melhoria comprador Material | 12/11/2019 apresentavam baixa ) P o estratégico e
I i ~ se duradoura, o que facilita e garante N
estratégico e memoria no Papeldo. N Marketing
N colagem das abas, evitando a
Marketing e
danificagdo das mesmas.
Com a padronizagdo da pressdo da
. Melhorar as N = q 5 - 3
~ Condigdo . L Padronizagdo da Pressdo | cola no coleiro, a mesma tera a vazdo Assistente
8 Q2 N3o . condi¢des da Maquina | 05/09/2019 R ) .
Basica o da Cola no coleiro. correta para que as abas fiquem Técnico
Mdaquina .
devidamente coladas.
R . Com a padronizagdo da temperatura
T Melhorar as Padronizagdo da h 3 .
. Condigdo _ L da cola no coleiro, a mesma tera a Assistente
8 Q2 Nao . condigdes da Maquina | 05/09/2019 Temperatura da Cola no ~ N o
Basica . N . vazdo correta para que as abas flquem Técnico
Maéquina coleiro. .
devidamente coladas.
R . Com a padronizagdo da viscosidade da
. Melhorar as Padronizagdo da . ) ~
~ Condigédo - ) . ) cola no coleiro, a mesma tera a vazdo Comprador
9 Q2 Nao h condig¢des do Material | 15/08/2019 Viscosidade da Cola ) A
Basica N correta para que as abas fiquem estratégico
Material Quente. q
devidamente coladas.
Com a padronizagdo da umidade da
. Melhorar as A . " 5 =
~ Condicdo - N Padronizagdo da umidade | cola no coleiro, a mesma tera a vazdo Comprador
9 Q2 Nio . condi¢des do Material | 15/08/2019 N L
Basica R da Cola Quente. correta para que as abas fiquem estratégico
Material N
devidamente coladas.
O Fluxo do processo exige que a
Condicio Melhorar as Adaptar o local do pistdo de| abertura das abas seja maior. Visto
10 Q1 Nao Bési:a condi¢des da Maéquina [ 16/09/2019 |abertura da aba da caixa nolisso, é necessario o pistdo. Entretanto, Mecénico
Maquina posicionamento correto. 0 mesmo estava localizado no local
incorreto, ndo sendo efetivo.
O Fluxo do processo exige que a
Melhoras as Sincronizar o acionamento | abertura das abas seja maior. Visto
10 Q1 N&do | Melhoria condig¢des do Etapa 1 10/09/2019 do pistdo de abertura da [isso, é necessario o pistdo. Entretanto,| Programador
Processo. aba com o fluxo das caixas.| o mesmo estava sendo acionado nos
tempos incorretos, ndo sendo efetivo.
Os pontos de cola quente estdo nos
Melhoras as Fazer estudos e adaptar o - = ?
. . o v@os que as latas ndo preenchem nas -
11 Q1 N&o | Melhoria condig¢des do Etapa 1 | 05/09/2019 local dos pontos de cola N A Mecéanico
caixas, o que faz com que a aderéncia
Processo. quente. ~ . ~
ndo seja eficaz.
Melhoras as Alinhar os tempos dos A etapa 2 acionava-se anteriormente a
12 Q2 N&o | Melhoria condigdes do Etapa 2 | 12/12/2019 |processos da etapa 1 coma| finalizagdo da etapa 1. Dessa forma, Programador
Processo. etapa 2. as caixas eram danificadas.
Melhoras as Sincronizar o disparo da n:odless’::\r/zrio:e?/?c:‘at?nse:eteczloamq:efr::o
13 Q2 N3o | Melhoria condigdes do Etapa 1 | 10/09/2019 [cola quente com o fluxo das ) ' Programador
B das caixas, fazendo com que algumas
Processo. caixas. ~
delas ndo recebessem cola quente.

Fonte: Autoria Prépria (2019)

Status

Além de evidenciar no plano de acédo a ferramenta 5W1H, foi abordada um

guestionamento frente a necessidade de abrir Gerenciamentos de Mudancas (GM)

frente as agBes implementadas. Essa pratica € utilizada na referida empresa visto que

a mesma possui certificagbes na ISO 9001, que exige um controle assiduo das
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mudangas que possam acarretar algum tipo de alteragdo nos diversos setores da

fabrica.

3.4.4 Controlar

7

Seguindo a metodologia, € de responsabilidade do lider do projeto o
acompanhamento do resultado, bem como o controle do andamento do plano de agéo.
Desse modo, o lider apresentou, em reunides gerenciais mensais, o resultado através
do gréfico de acompanhamento, que é exemplificado no Grafico 10 abaixo.

O objetivo do projeto baseou-se no alcance mensal da meta de reducéo de 22%
da quantidade de caixas danificadas por hora liquida, conforme evidenciado
anteriormente.

De acordo com os dados oficiais retirados, a meta do projeto foi atingida a partir

de Janeiro de 2019, conforme Grafico 8, cumprindo o objetivo proposto.

Histérico de Quantidade de Caixas Danificadas/Horas Liguidas de Producio

272827303132333435363738359404142434445464748495051521 2 3 4 56 7 B 9101112131415161718192021

Gréfico 10 - Histdrico de Caixas Danificadas das Apés o Projeto

Além do indicador principal determinado para supervisdo dos retorno do
projeto, também foi gerenciado o retorno frente a quantidade de reclamacoes
recebidas dos Brucker por PPM produzido, sendo o segundo principal fator que
determinou o inicio do projeto em questéao.

Apés a avaliacdo, foi atingida uma reducéo neste segundo indicador de 0,3
PPM, passando de um total de 9,1 PPM para 8,9 PPM, conforme evidenciado no

grafico 11.
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Niime g de Feclamages /PP

R | R

Objetivo:
8,9 reclamagfos PPM

Gréfico 11 - Histdrico de Reclamagdo/PPM Apos o Projeto

Semanas
Legenda: O bl woe @ bcaneCadioe

B objctivondcalncado

O projeto teve total influéncia para ganhos internos voltados para perdas de

materiais de embalagem e produtivos; reducdo das paradas nao planejadas, que

influenciavam diretamente na efetividade da linha de producéo; maior integridade das

caracteristicas do produto perfeito, o que propiciava a intensificacdo da qualidade do

produto e, consequentemente, da satisfacéo do cliente; e valorizacdo da imagem da

empresa, Visto que o esperado pelos consumidores e fornecedores estava sendo

devidamente apresentado, superando as expectativas esperadas.
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4 CONSIDERAQC)ES FINAIS
4.1 Conclusdo do trabalho

A patrtir dos resultados encontrados conclui-se que o objetivo geral do projeto,
de propor melhorias utilizando a ferramenta DMAIC, reduzindo as ocorréncias por
hora liquida de producédo e também o nimero de reclamacdes, foi atingido.

Para esse desenvolvimento, foi necessario compreender as necessidades da
organizagdo juntamente com as expectativas dos consumidores, mapear O0S
processos envolvidos, os materiais utilizados e os individuos diretamente ligados ao
tema, para que fosse possivel encontrar as causas raizes e levantar acdes assertivas

gue finalizassem o problema em questéo.
4.2 LimitagOes do trabalho

O trabalho levou em conta algumas limitacGes devido a alta possibilidade de
ocorréncias imprevisiveis no exterior da organizacdo. Além desta dificuldade, outra
encontrada internamente, foi 0 desempenho do pessoal envolvido, o que dificultou a
implementacédo de certas acdes por resisténcia cultural e certos inconvenientes frente
a mudancas e ao desempenho individual, que passou a ser acompanhado de forma

mais assidua pelos supervisores dos setores envolvidos.
4.3 Trabalhos futuros

Como ponto de sugestdo aos membros da organizacdo, foi proposto para
desenvolvimento futuro, levar em consideracao a falta de conhecimento dos membros
da instituicdo frente a oportunidades de melhoria voltadas para a utilizacdo da
ferramenta DMAIC, podendo assim, propor treinamentos de engrandecimento, o que

poderia ocasionar em uma resisténcia menor quanto a implementacdes futuras.
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