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Resumo

Os profissionais de engenharia a cada dia vém sendo mais exigidos a
solucionar problemas e tomar decisdes assertivas de todos os tipos. Atualmente os
dados certos no momento certo, sdo grandes aliados quando bem tratados e de
fontes confiaveis, para auxiliar na solucdo de problemas e tomadas de decisdes.
Neste contexto, este trabalho mostrou através de um estudo de caso em uma
cervejaria, como utilizar dados e métodos para conseguir solucionar um problema de
prejuizo. Os dados foram obtidos pelo sistema SAP, depois de tratados foi utilizado
grafico de Pareto para identificar os maiores impactos. Com isso posteriormente
utilizando diagrama de Ishikawa identificar aonde estava os problemas dos maiores
impactos, e em seguida utilizando o método de 5 porqués para chegar em causas
fundamentais dos problemas. A partir disso foi tragado um plano de acao para
solugao dos problemas encontrados. Dentro do objetivo proposto apds a conclusao
do plano de agao, chegou-se a resultados satisfatérios garantindo assim que a

metodologia proposta foi eficaz.



Abstract

Engineering professionals are increasingly demanded to solve problems and
make assertive decisions over many cases everyday. The use of the correct data in
the right moment, being well treated and from reliable sources are great allies when
it comes to solving problems and making decisions. In this context this work showed
how to use data and methods to be able to solve a loss problem through a study case
in a brewery. The data were obtained by the SAP system, after being treated, a Pareto
chart was used to identify the greatest impacts. After that a Ishikawa diagram was
used to identify where the problems with the greatest impacts were, and then the 5
whys method lead to the root causes of the problems. Therefore, an action plan was
drawn to solve the problems encountered. The completion of the action plan reached

satisfactory results ensuring that the proposed methodology was effective.
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1. INTRODUGAO

Atualmente a informacao e os dados sdo considerados um dos principais ativos
das empresas. Possuir a informagdo e os dados certos no momento certo pode
representar a diferenca entre a decisao correta e a errada.

Antes da escrita, grande parte do conhecimento se perdia, pois, esta era passada
de forma verbal. Com a escrita foi possivel que esse conhecimento ficasse registrado e
se perpetuasse na histéria. Mas, o uso da escrita como meio de reproducdo da
informacgéo era ineficiente, além do risco a confiabilidade do conteudo. A importancia
dada a informagao motivou o primeiro grande salto tecnoldgico da informacéao: A prensa
de tipos moveis, inventada por Bi Sheng na China entre 1041 e 1048 e aperfeicoada e
popularizada por Gutemberg por volta de 1439, se tornou o primeiro salto tecnologico da
informagdo, bem como o alicerce do desenvolvimento tecnoldgico da humanidade.
(Planez, 2015).

De acordo com (Planez, 2015) a evolugado do conhecimento e das tecnologias ao
longo do tempo permitiram o surgimento da revolugédo industrial, quando houve uma
drastica mudanga na forma de se produzir, surgindo junto a necessidade de entender
como o processo de producao acontecia, pois era fundamental para o lucro do negécio.
Desde entdo o ser humano comecou a estruturar as informagdes de maneira que
pudesse acessa-la da forma rapida, simples e o mais confiavel possivel.

Hoje, grande parte das empresas de pequenas utilizam ERP (Enterprise Resource
Planning) como sistema de gestdo de dados. O ERP & um sistema de gestao que permite
acesso facil, integrado e confiavel aos dados de uma empresa. A partir das informacgdes
levantadas pelo software, € possivel fazer diagndsticos aprofundados sobre as medidas
necessarias para reduzir custos e aumentar a produtividade. (Totvs, 2019)

Os dados e informacdes, precisam estar bem acompanhados de boas analises e
meétodos para melhores tomadas de decisdes nas empresas. Esse conceito hoje € bem
representado pelo termo em inglés “Analytics”. Analytics € o uso aplicado de dados,
analises e raciocinio sistematico para seguir em um processo de tomada de decisao
muito mais eficiente. Analytics podem ser aplicados em diversos negdécios e

departamentos. Utilizar a inteligéncia analitica esta diretamente ligado com a
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possibilidade de melhorar o desempenho com relagdo aos dominios fundamentais de
uma empresa ou negocio utilizando, basicamente, analise de dados. (Coelho, 2020)

Com os dados adquiridos, a utilizacdo de algumas ferramentas de analise de
problemas, diagramas de deciséo e outras formas de se fazer a analise de causa raiz.
Como o método de investigagao 5 porqués, o grafico de Ishikawa (“espinha de peixe”), e
a analise de Pareto, entre outros conceitos semelhantes, sdo excelentes formas de como
identificar a causa raiz do problema. Deixar claro os fins e, principalmente, os meios para
o atingimento dos resultados é primordial para manter a empresa coesa e integrada.
Torna o processo de tomada de decisdo e solugédo de problemas mais assertivo e
confiavel. Permitindo maior visibilidade e clareza no acompanhamento de metas e
indicadores. (Siteware, 2018)

Utilizando de gestdo e analise dados, junto com métodos de solugcdo de
problemas, consegue-se implementacdo de agdes preventivas e corretivas com uma
maior assertividade e confiabilidade.

Neste contexto, foi implementado em uma grande cervejaria, uma analise de
dados e métodos de solugcdo de problemas como estudo de caso, afim de diminuir os
prejuizos logisticos obtidos no seu processo produtivo e de distribuicdo. Tornando o

processo mais saudavel e rentavel.

1.1 Objetivo

O objetivo do projeto é desenvolver analises baseadas em dados de um periodo
da empresa, utilizando uma metodologia onde aplica-se grafico de Pareto, diagrama de
Ishikawa e 5 porqués para conseguir, tracar acoes eficientes sobre o problema de
prejuizo fabril. Com fim de diminuir prejuizos como: quebra de movimentagao,
desperdicios com produtos vencidos, percas com erro de carregamento entre outros.
Sendo assim, tornar a cervejaria mais rentavel. E comprovar o funcionamento da

metodologia.

1.1.1 Objetivos Especificos
e Realizar a coleta de dados da plataforma de gestédo utilizada na empresa;

e Tratar os dados, gerar tabelas e graficos para analises;
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e Utilizar o método do diagrama de Pareto, para visualizar os maiores impactos,
conseguindo assim identificar as principais causas de prejuizo;

e Utilizar o método do grafico de Ishikawa, para entender onde estdo os problemas;

e Utilizar o método dos 5 porqués, para chegar na causa fundamental do problema;

e Tragar acdes assertivas para solugcdo das causas raizes, com base na analise de

dados, e necessidades da empresa;

1.2 Justificativa

O presente projeto tem por motivagdo diminuir os gastos com prejuizo de um
processo produtivo de uma cervejaria a partir de analise de dados e utilizagdo de métodos
para solucao de problemas. Para que a mesma evite desperdicios, e seja mais rentavel.

No meio industrial, € notéria uma grande geragao de dados as vezes nao muito
bem utilizados. A utilizagcdo destes dados em analises para tracar agdes ajuda a reduzir
este alto custo com percas que é inerente a processos de produgao. Mas que quanto
menor melhor para empresa, fazendo com que seus recursos sejam melhores
aproveitados.

A finalidade desse projeto é comprovar uma metodologia de como solucionar
problemas com uso de dados. Aplicando conhecimentos adquiridos durante a graduacgao.
Trazer esse conceito para meio académico com discussdes e problemas que o0 meio
industrial enfrenta. Tendo em vista a importancia de solugdo de problemas no mercado

de trabalho, principalmente na area de engenharia.
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2. REFERENCIAL TEORICO

O objetivo deste capitulo é fundamentar toda a metodologia utilizada durante o
estudo de caso. Explicando os tipos de analises de dados, como fazer e analisar um
grafico de Pareto, como é feito e a fungdo de um diagrama de Ishikawa e a utilizagéo da

metodologia dos 5 porqués.

2.1 Analise de dados

Os dados n&o sdo uniformes e, sendo assim, sua analise também deve variar.
Levando sempre em consideragao o interesse final da analise, a diversidade de objetivos,
qualidade, quantidade dos dados, entre outros fatores, havera analises diferentes.

A empresa de analise de dados FiveActs faz uma divisdo bem usual de quatro tipo
de analise de dados, que sdo: preditiva, prescritiva, descritiva e diagndstica. Mas essa
lista poderia ser ainda mais extensa. (Fiveacts, 2020)

O ideal para o melhor resultado é que todas essas analises acontegam de maneira

que uma converse com a outra.

2.1.1 Analise Preditiva

A finalidade desta é antecipar os efeitos de uma decisao futura, por meio de um
modelo preditivo, uma férmula, para estimar um parametro desconhecido

Nesse tipo sdo elaborados modelos estatisticos e ou declaragao Iégica com base
em regressao. Buscados relacdes de causa e efeito entre variaveis de um processo.

E utilizada com a finalidade da empresa se antecipar resultados das suas agdes e
trabalhar com uma previsibilidade maior. (Fiveacts, 2020)

Por exemplo, uma loja com um bom histérico de vendas consegue prever quais 0s
produtos mais procurados e que vendem mais em um determinado momento € possivel

se preparar para o que ira acontecer. (SILVA, 2021)

2.1.2 Analise Prescritiva
Ja na analise prescritiva, o que se busca é levantar probabilidades diante de uma
determinada decisdo. Encontrar uma solugao entre uma diversidade de variantes. A ideia

¢é fornecer recomendacgdes baseadas nos dados para ajudar a alterar o futuro. A diferenca


https://www.fiveacts.com.br/modelagem-de-dados/
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€ que as preditivas preveem futuros possiveis, ja as prescritivas criam suas
recomendacgdes especificas para lidar com esse futuro.

Por exemplo, seria o caso de um gestor ao se perguntar quanto retorno ele teria
em vendas se investisse 10% mais na formacdo dos seus colaboradores. Outro é o
aplicativo Waze. Nele é possivel colocar um lugar de partida e um destino para que o app
calcule as rotas possivel, quanto tempo cada rota demora para ser feita e indica qual a

melhor para aquele dia e horario. (SILVA, 2021)

2.1.3 Analise Descritiva

Em contrapartida, descritiva € voltada para entender o que esta acontecendo
agora. Apesar de ser um processo mais basico e relativamente simples de ser feito, uma
boa analise descritiva consegue responder muitas perguntas de negdécio de maneira
imediata.

E mais presente em relatérios estatisticos simples, gerados automaticamente. Que
descrevem os dados como média, mediana, moda, maximo, minimo, percentis entre
outros. (SILVA, 2021)

As anadlises desse tipo ajudam a responder a perguntas como “o que esta
acontecendo?”. Como por exemplo, uma loja que atende 10 clientes por hora, teve um
horario de 5, “0 que aconteceu?”’, teve haver com a quantidade de pessoas que
chegaram, e ou ineficiéncia, e ou algum outro tipo de fendmeno. Esse tipo de analise

ajuda em tomadas de decisdes rapidas e para ajustes de rotas no presente.

2.1.4 Analise Diagnéstica

Quase na mesma linha da analise descritiva, a diagndstica também serve para
entender o contexto atual. O que muda, é que nela o objetivo é explicar por que algo
aconteceu e as razdes para tanto. Esse € um jeito de ter conhecimento mais completo
sobre qual decisao tomar e, principalmente, sobre o motivo de recorrer a um caminho ou
outro. Assim, da para obter uma padronizagdo importante na atuacdo. E normalmente
usada para descobrir o porqué da ocorréncia de uma situacdo ou comportamento.
(Neurotech, 2020)
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Com o uso dos dados, o objetivo ndo é apenas compreender como esta o cenario,
mas o porqué de ele se configurar de tal maneira. Ao entender os motivos e as
explicacdes, fica mais facil obter ideias sobre como € possivel melhorar.

Sendo assim, é indicada para empresas que ja passaram por uma turbuléncia e
que, no futuro, desejam ter meios para lidar com os mesmos problemas caso eles
venham a se repetir. (Fiveacts, 2020)

Como por exemplo, uma loja diminuiu as vendas de um produto que trocou de
fornecedor, esse tipo de analise faz enxergar qual problema dessa queda nas vendas. E

o que fazer no presente para que nao aconteca.

2.2 Diagrama de Pareto

O diagrama de Pareto foi formalizado no século XIX por Vilfredo Pareto (1848-
1923), um economista e socidlogo italiano que desenvolveu métodos para estudar e
descrever a distribuicdo desigual das riquezas no pais. Que foi pioneiro no esforgo de
enunciar uma lei de distribuicdo de rendimentos. Em esséncia, ele percebeu que 80% da
rigueza de uma populagao estava concentrada em apenas 20% dela. A descoberta se
tornou - se amplamente usada nas industrias e empresas. (FM2S, 2021).

O Diagrama de Pareto é um grafico tem o objetivo de identificar quais sdo os
fatores mais significativos que causam maior impacto no problema, indicando os itens
que devem ser priorizados e, assim, auxiliando na tomada de decisao.

Para o Diagrama de Pareto no conceito a ser aplicado, é importante seguir alguns
passos na ordem abaixo: (Grupo Forlogic, 2016).

1. Determinar os fatores que serdo comparados no grafico e coletar os dados
necessarios;

2. Determinar a medida de comparagédo (frequéncia, tempo, custo) e o total de

ocorréncias no periodo analisado para cada um dos fatores;

Somar as ocorréncias, para determinar o valor total;

Listar os fatores, do mais frequentes para o menos frequentes;

Calcular o percentual de cada ocorréncia, de acordo com o valor total;

o 0 ke

Calcular o percentual acumulado das ocorréncias (Frequéncia Acumulada), chegando
a 100%;



20

7. Desenhar as colunas com as quantidades de ocorréncias coletadas no eixo vertical
(Y), com as listas de fatores na horizontal (X).

8. Tragar uma linha que represente o percentual acumulado iniciando sempre na
primeira coluna a esquerda;

9. Analisar o diagrama, identificando quais fatores sdo mais recorrentes e quais devem

ser priorizados.

2.2.1 Exemplo diagrama de Pareto
Para melhor compreensdo de como fazer um diagrama de Pareto abaixo um

exemplo utilizado por (Jeison, 2012).

Uma empresa fabrica e entrega seus produtos para varias lojas de varejo e quer
diminuir o niumero de devolug¢des. Com isso tem-se o problema estabelecido, agora o que
a empresa precisa estabelecer sao quais fatores ira comparar, qual o periodo vai ser
analisado, é fazer a coleta de dados. Somar as ocorréncias para chegar no valor total.

Passos 1, 2 e 3 citados anteriormente.

Para isto, a empresa investigou o numero de ocorréncias geradoras de devolugao

da entrega no ultimo semestre e organizou em uma tabela (Tabela 1).

Tabela 1 — Tabela com dados coletados pela empresa.

Razobes NL’ngro d e
ocorréncias
Separagéao errada 45
Faturamento incorreto 60
Atraso da 125
transportadora
Pedido errado 30
Atraso na entrega 140
Preco errado 20
Produto danificado 65
Outros 15
Total 500

Fonte: Tabela reproduzida (Jeison, 2012).

Agora para os passos 4, 5 e 6. Deve se ordenar em ordem decrescente o numero
de ocorréncias e seus motivos. Acrescentar mais uma coluna indicando os valores

acumulados. Esse calculo é feito somando o nimero de ocorréncias de uma razio mais
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as ocorréncias da razao anterior. Calcular a porcentagem individual (valores percentuais
referentes a cada tipo de ocorréncia) e acumulada (somar o percentual de ocorréncia de

cada razdo ao percentual de ocorréncia da razao anterior), para chegar no percentual
utilize a formula da Figura 2.

Equacgéo 1 — Exemplo de como calcular a porcentagem de cada razao.

140
% de atraso na entrega = <00 = 0,28 = 28%

Fonte: Férmula reproduzida, (Jeison, 2012).

Feito isto temos uma tabela, Tabela 2, com os dados necessarios para fazer o grafico.

Tabela 2 — Tabela com todos os dados necessarios para fazer o grafico.

, Percentual
~ Numero de Casos Percentual
Razbes . o acumulado
ocorréncias acumulados unitario % %
Atraso na entrega 140 140 28,00 28,00
Atraso da 125 265 25,00 53,00
transportadora
Produto danificado 65 330 13,00 66,00
Faturamento incorreto 60 390 12,00 78,00
Separagio errada 45 435 9,00 87,00
Pedido errado 30 465 6,00 93,00
Preco errado 20 485 4,00 97,00
Outros 15 500 3,00 100,00
Total 500 100,00

Fonte: Tabela reproduzida (Jeison, 2012).

Para desenhar o grafico faremos o passo 7 e 8. Fazendo um grafico de barras
utilizando a coluna “numero de ocorréncias” da tabela (Tabela 2) eixo y, € no eixo x as
razdes. Com isso faremos um grafico de linha secundario, que é tragar uma linha
utilizando a coluna “Percentual acumulado %” da tabela (Tabela 2), que representa o
percentual acumulado das razdes.

Feito isso temos o resultado do grafico de Pareto representado na figura 1.
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Figura 1 — Grafico de Pareto do exemplo citado.

Numero de casos
Participacao acumulada

Alraso na
entrega
Produto
danificado
Faturamento
incorreto

Atraso da
Pedido errado

transportadora

Fonte: (Jeison, 2012).

Apos o grafico feito, € possivel ir para o passo 9, onde é feito a analise e identificar os

problemas de maior impacto. Na figura 2 um exemplo de anélise que pode ser feita.

Figura 2 — Analise do grafico de Pareto.

As 3 primeiras razoes sdo
responsaveis por 66% do T 60
problema. + 50

Namero de casos
Participacao acumulada

Alraso na
entrega
Atraso da
Produto
danificado
Incorreto

transportadora

Prego errado -
——
= = 2
= e

Faturamento

Pedido errado

Fonte: Imagem (Jeison, 2012) editada.
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Conforme a figura 2 consegue-se ver que, os principais motivos para devolugao sao:
atraso na entrega, atraso da transportadora e produto danificado, somando 66% das
ocorréncias de devolugdo. Com isso conclui que o foco para solu¢cado do problema precisa
estar focado nestas razdes e com isso consegue resolver a maior parte do problema, e

gastar mais energia onde tera maior resultado.

2.3 Diagrama de Ishikawa

O Diagrama de Ishikawa é também conhecido por Diagrama Espinha de Peixe,
Diagrama de Causa e Efeito ou Diagrama dos 6Ms. E uma ferramenta que ajuda a
identificar as causas raizes de um problema, analisando todos os fatores envolvidos na
execugao de um processo. (Rockcontent, 2018)

Este é uma ferramenta visual, em formato de grafico, criada pelo engenheiro Kaoru
Ishikawa em 1943. Nas décadas seguintes, a anadlise foi aperfeicoada para auxiliar
equipes a chegarem as causas reais de problemas enfrentados nos processos. Fazer as
pessoas pensarem sobre causas e razdes possiveis que fazem com que um problema
ocorra. (Silveira, Citisystems, 2012)

A sua funcao é auxiliar nas analises das organiza¢des com o intuito de procurar a
causa principal de um problema. O seu projeto consistiu em criar uma ferramenta que
fosse utilizavel por qualquer pessoa, desde os trabalhadores “chdo de fabrica” até a
diretoria.

A sua utilizagcdo parte da premissa de que todo problema tem uma causa
especifica. Desta forma, eliminar a causa primaria significa, consequentemente, eliminar
o problema. Para descobri-la, o0 método sugere o teste e analise de cada uma das
sugestdes de causas feitas pela equipe.

Alguns dos beneficios de usar o diagrama s&o: melhor visibilidade dos problemas;
Identificagcdo das possiveis causas; hierarquizacao das causas encontradas; registro
visual que facilita futuras analises; aperfeicoamento dos processos; exploragao dos
desdobramentos do problema; envolvimento da equipa na gestdo da qualidade;
organizacgao das ideias do grupo. (Siteware, 2020)

Existem algumas derivagdes do diagrama, mas a mais utilizada e conhecida € a dos
6Ms.
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2.3.1 Modelo do diagrama 6Ms

O nome 6Ms vem justamente pelo motivo da denominacgao das 6 causas principais
iniciarem com a letra M. Essas causas dos problemas podem ser classificadas nos tipos
diferentes de causas principais que afetam os processos (Método, Maquina, Medida,

Meio Ambiente, Mao-de-Obra, Material). A Figura 3 mostra estrutura do diagrama.

Figura 3 — Modelo do diagrama de Ishikawa (6Ms).

P -
| [Méo de Obra ou'| [ [ [Maquinaou
Pessoas] | '\\ [acecia Equipamento] |
o / p e b
Problema
p y X p - 2 n
[Materiais] |

( meio J\mhiente]) [ Método) )

¥ J - Y, &

Fonte: (Silveira, Citisystems, 2012).

Abaixo algumas perguntas e consideracbes em cada M segundo: (Silveira,
Citisystems, 2012) e (Andrade, 2017).

¢ Maquina ou Equipamento:

Como os equipamentos utilizados no processo influenciam o problema?

Aqui devemos considerar todas as causas originadas de falhas no maquinario
usado durante o processo, como funcionamento incorreto, falha mecéanica, etc. Isto pode
ser causado por falta de manutengao regular ou mesmo se for operacionalizada de forma
inadequada.

e Materiais ou Matéria Prima:

Como a qualidade e o tipo dos materiais utilizados influenciam o problema?
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Quando matéria-prima ou o material que foi utilizado no processo nao esta em
conformidade com as exigéncias para a realizagdo do trabalho, ou seja, esta fora das
especificacbes necessarias para ser usado, como produto em tamanho incorreto,
vencido, fora da temperatura ideal, etc.

e Mao de obra:

Como as pessoas envolvidas na atividade influenciam o problema?

Os problemas também podem envolver atitudes e dificuldades das pessoas na
execucao do processo, e podem incluir: a pressa, imprudéncia ou mesmo a falta de
qualificagdo da mao de obra podem ser a causa de muitos problemas.

e Meio-ambiente:

Como o meio em que a atividade esta sendo desenvolvida influencia o problema?

O ambiente pode favorecer a ocorréncias de problemas deve-se analisar o
ambiente interno e ambiente externo da empresa e identificar quais sdo os fatores que
favorecem a ocorréncia dos problemas, como polui¢cao, calor, falta de espaco, layout,
barulho, reunides, entre outros
e Meétodo:

Como a forma de desenvolver o trabalho influencia o problema?

O método utilizado para executar o trabalho ou um procedimento processo usados
durante as atividades, podem influenciar para que o problema ocorra, ou seja, deve-se
analisar o quanto a forma de trabalhar influenciou o problema, por exemplo se houve
planejamento, se foi executado conforme o planejado, se as ferramentas certas foram
utilizadas.

e Medidas:

Como as métricas utilizadas para medir o desenvolvimento da atividade
influenciam o problema?

Essa categoria abrange causas que envolvem as métricas que sdo usadas para
medir, monitorar e controlar o trabalho, como efetividade dos instrumentos de calibracao,
indicadores, metas e cobrancgas. Qualquer decisdo tomada anteriormente pode alterar o
processo e ser a causa do problema.

Apesar da existéncia dessas categorias, a ferramenta é flexivel para que a

empresa adeque as categorias de acordo com a sua necessidade. Para construgao do
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diagrama o ideal é fazer uma reunido com a participagdo das ndo s6 com as pessoas
diretamente envolvidas com a questao, mas também como profissionais de outras areas,
com diferentes visdes e perspectivas.

Existem casos em que nem todos os M’s necessariamente devem ser
preenchidos, pois alguns Ms podem nao ser aplicaveis. A ideia de tentar achar todos os
M’s seria fazer a equipe pensar em todas as possibilidades e visualizar outros fatores que
podem impactar no problema. Isto evita com que o time fique focado somente em uma
causa principal. Principalmente quando normalmente as pessoas envolvidas sao da
mesma area, e ja possuiu algum prejulgamento do problema.

A partir do diagrama construido, o intuito € analisar os problemas e trata-los em
seus diferentes contextos e motivos.

Na figura 4 segue um exemplo do diagrama, para o problema de atraso no

trabalho.

Figura 4 — Exemplo do diagrama de Ishikawa (atraso no trabalho)

[Méo de Obra ou % [Méguina ou
[M‘dldi] S
Redugdo do

Bdnus
Criangas Bonus Despertador

Cansado Incentiva Metrd

Mudanca de

= Carro
Horario

Preguiga

Mator Atraso no

Trabalho

Distincia do

Comida Chuva
Trabalho

Roupas Congestionamento Trajeto

Nio tinha roupa
passada

Eletricidade Neblina Tempo de

Caminhada

|\ [Materiais] [Método]

Fonte: (Silveira, Citisystems, 2012).
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2.4 5 Porqués

A técnica dos 5 porqués é utilizada para analise de problemas para descobrir a
causa raiz e identificar as solu¢gdes adequadas foi desenvolvida e aprimorada no Japao,
pela Toyota, tendo surgido como um componente critico para auxiliar na resolugao de
problemas internos. Taiichi Ohno, engenheiro mecanico, arquiteto do sistema Toyota de
produgao nos anos 1950, descreve o método em seu livro Toyota production system

como sendo a base da abordagem cientifica da empresa. (Advtecnologia, 2016)

Com a ideia de resolverem os problemas e nao somente os sintomas, Taiichi Ohno
incentivava seus colaboradores a destrincharem cada problema surgido até que
encontrassem sua causa raiz, aconselhando-os a observarem o chao da fabrica sem
preconceitos e perguntarem, 5 vezes, sobre os porqués de cada assunto. Atualmente, o

método € usado muito além das fabricas da Toyota.

A aplicacao da ferramenta da qualidade 5 porqués é especialmente indicada para
problemas de poucas variaveis. E mais usada para analises mais simples, e mais

especificas.

Por trds da metodologia dos 5 Porqués. Pense em uma crianga perguntando
continuamente por que varias e varias vezes. Se fizermos a pergunta por que
repetidamente, estamos indo de encontro e entender um problema com clareza e
eficiéncia.

Apesar do nome da ferramenta ser 5 porqués, nem sempre é necessario fazer
exatamente as 5 perguntas e vocé deve fazer quantas perguntas forem necessarias para
identificar a causa raiz. E comum a ideia de que, com aproximadamente cinco perguntas
“POR QUE?”, podemos chegar & maioria das causas raiz, mas esse numero varia,
podendo ser tanto duas como varias. No entanto o mais importante € comegar com um

problema que seja claro para todos. (Silveira, Citisystems, 2016)

2.41 Exemplo de 5 porqués
Para melhor compreensao da ferramenta sera citado dois exemplos na pratica de
5 porqués. No exemplo 1 de (Silveira, Citisystems, 2016), o problema é sobre a “Ldmpada
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de temperatura no painel acendeu”. Ja no exemplo 2 (Tableau, 2021), entender o motivo

da lesdo de um jogar.

e Exemplo 1:

Lampada de temperatura no painel acendeu

A WO N -

)
)
)
)
)

(9]

€ um

Por que? Porque o motor esquentou;

Por que? Porque o nivel de agua do radiador estava baixo;

Por que? Porque a agua pode ter vazado por algum lugar;

Por que? Porque ha uma pequena trinca no radiador que permite a perda de agua;
Por que? Porque ha uma semana atras, na estrada uma pedra pequena se soltou

do asfalto e fez um pequeno dano na protegao do radiador, atingindo 0 mesmo.

Com isso chegamos que a causa raiz da lampada de temperatura acesa no painel,

problema no radiar. Podendo chegar em uma acgado substituir o radiador e

arrumar/reforgar a protecao frontal.

e Exemplo 2:

Lesao do jogador de futebol americano.

Por que minha cabeca esta doendo tanto? Porque minha vista esta embacgada;
Por que sua vista esta embacada? Porque bati a cabecga no chao;

Por que vocé bateu a cabega no chao? Porque me derrubaram e minha cabeca
bateu com forca no chao;

Por que a batida doeu tanto? Porque eu estava sem capacete;

Por que vocé estava sem capacete? Porque nao havia capacetes para todos os

jogadores no vestiario.

Depois de fazer os 5 porqués chega-se a causa raiz da leséo provavelmente foi a

falta de capacetes para todos. Uma acao para que nao acontega novamente garantindo

que haja capacetes suficientes para todos os jogadores.

Varias vezes fazemos 5 porqués no dia a dia, de maneira automatica. Mas utilizar

a ferramenta ha maiores chances de ndo tratar apenas sintomas dos problemas e

enxergar uma causa raiz diferente do que a que imaginavamos. Os cinco porqués ajudam
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a evitar achismos. Quando encontramos respostas mais detalhadas as perguntas

complementares, cada nova resposta € mais clara e concisa que a anterior.
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3. METODOLOGIA

Neste capitulo € apresentado um pouco sobre o processo logistico da cervejaria, para
melhor compreensdo de onde o estudo de caso se encaixa. E também os métodos
utilizados para desenvolver o estudo de caso, as ferramentas necessarias e a forma como
foram explorados para obter os resultados.

Foi identificado um alto prejuizo no processo logistico na cervejaria no comego do ano
de 2020, este problema ja vinha acontecendo no ano anterior de 2019. Onde a cervejaria
tinha um gasto excessivo com prejuizos além do que estava orgado para ter, tornando o
processo da mesma menos lucrativo. Entao, viu-se necessario comegar um projeto para
solucionar um problema que era grande, acontecia a um tempo e nao conseguiam
resolver.

Este projeto propds no seu inicio diminuir o prejuizo logistico da cervejaria no
processo produtivo em 30% e utilizar a metodologia do diagrama 1. Teve inicio em maio
de 2020 e para o tal feito, foi pego dados dos prejuizos de meses anteriores no sistema
de gestdo SAP da empresa. Com esses dados foi feito uma analise diagndstica, utilizando
diagrama de Pareto para entender melhor qual era os principais prejuizos do processo.
Com isso foi utilizado o diagrama de espinha de peixe pra identificar aonde estava cada
problema. Ja sabido isso, foi utilizado o método de 5 porqués para chegar nas causas
raizes dos principais problemas. E a partir foi tracado acbes para redugcado do pacote
prejuizo.

Ap0s isso foi feito um acompanhamento sobre as agdes e suas execugdes, e algumas
analises descritivas diarias. Ai entdo depois de um certo tempo de acompanhamento uma

nova analise dos dados para obter os resultados finais.
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Fluxograma 1 — Resumo da metodologia utilizada.

Identificagao A Plano de
do ——| 5 porqués =
acao.
problema.
\J \ i
Aquisica Diagrama de Execugao
quisicao Ishikawa do plano
de dados. P -
\ \J |
Analise e Grafico de
tratamento e Resultados.
Pareto
de dados

3.1 Processo produtivo logistico na cervejaria

A Logistica estabelece a padronizacao e garante o funcionamento de processos
logisticos da cervejaria otimizando operacdes em toda a cadeia produtiva e comercial.
Esses processos garantem o funcionamento da distribui¢do de produtos acabados, bem
como o controle da a compra e chegada de matérias primas e ativos de giro da

companhia.

Os produtos da cervejaria passam por uma operagao logistica de grande escala

antes de chegar ao consumidor final.

Na cervejaria a Logistica se divide basicamente em 6 areas: armazém, controle,

planejamento, transporte, atendimento e almoxarifado.

Sendo papel da logistica como um todo garantir todo estoque da fabrica sendo de
um parafuso até um palete de produto acabado. Responsavel pelo transporte de tudo
chega e sai, e em cima disso programar o que a fabrica ira produzir de acordo com a

malha de vendas.
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3.1.1 Areas da Logistica na cervejaria
Nas cervejarias como dito anteriormente a area de Logistica se divide basicamente
em 6 subareas: armazém, controle, planejamento, transporte, atendimento e

almoxarifado.
Em resumo todas as areas estao totalmente interligadas a todos os momentos.

* Armazém: onde recebe grande parte dos insumos e carrega produto acabado,
sendo responsavel por todo armazenamento e movimentagéo interna do estoque tanto
de matéria prima como de produto. Abastece as areas produtivas com insumos e retirar

o produto acabado.

» Controle: o time que controla todo estoque, tanto de insumos, ativo de giro e
produto acabado de toda a fabrica. Olhando tudo que recebe e tudo que sai comparando
sempre o fisico com o sistema de estoque contabil, fazendo inventarios diarios. Analisa
consumo e percas das linhas de producéo de acordo com a quantidade de produto que
foi produzido. Faz a gestao de idade dos produtos e insumos. Conhecido como guardiao

da fabrica junto ao financeiro.

* Planejamento: a cabecga da fabrica, € a parte que planeja tudo que vai ser
produzido na fabrica de acordo com os insumos, suficiéncia de producéo. Para manter
uma politica saudavel de estoque para que ndo cause falta de produto na ponta para o
consumidor final, ou produgcdo em excesso de algum certo produto que possa vim a

vencer sem comercializar.

* Transporte: responsavel por toda parte de transporte de insumos, produtos e
retorno de ativos de giro, distribuido em frotas fixas que s&do empresas terceiras que
prestam servigco diretamente para cervejaria disponibilizando uma certa quantidade de
frotas de acordo com cada contrato, frotas de revendas, e acionamentos de transportes

de empresas terceiras caso necessario.

» Atendimento: responsavel pela gestdo de tudo que entra e sai da fabrica, de
acordo com os pedidos e necessidades de recebimento da fabrica.

» Almoxarifado: onde recebe e distribui praticamente todas as coisas da fabrica

como EPI e também pecas de manutencdo indo de um parafuso até equipamentos
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robustos para producao. Responsavel também por uma grande parte de insumos da

fabrica.

3.1.2 Prejuizo no processo produtivo da cervejaria

O grande responsavel que faz a gestdo do pacote de prejuizo logistico e da
cervejaria, € a parte do controle logistico. Que controla na cervejaria neste caso de o OBZ
Prejuizo (Orgamento base zero de prejuizo) é a carteira onde se paga todas as percas

por prejuizos logisticos da cervejaria.

Todas as rotinas da area de controle sao voltadas para que nao acontega prejuizo.
Existem vario prejuizos em uma cervejaria, mas neste caso alguns n&o entraram no
pacote OBZ prejuizo. Serdo tratados aqui apenas os prejuizos que entram nesta carteira

que sao as sub contas que contém algumas premissas:

e Diferenca Estoque — Almox: prejuizos causados por algum erro na gestao de estoque
do almoxarifado da cervejaria, onde contém além de varios insumos para producao,
pecas de reposicdo e de manutengdo de equipamentos da fabrica. Prejuizo causado
por ter mais coisas no sistema contabil do que o existente fisicamente. E isso pode
ocorrer por pegar algo sem debitar no sistema para alocar o preg¢o no local certo, por
um recebimento ou emissdo errada de alguma nota fiscal, algum problema de
carregamento, transferéncia e até mesmo por roubo;

e Diferenca Estoque - PA T1: prejuizos causados por algum erro na gestdo de estoque
de produto acabado da cervejaria, onde contempla tudo aquilo que foi produzido e
esta pronto para ser comercializado. Prejuizo causado por ter mais coisas no sistema
contabil do que o existente fisicamente. E isso pode ocorrer pelos mesmos motivos
citados no topico de “Diferenca Estoque almox”;

e Prejuizo Embalagens: qualquer prejuizo envolvendo embalagem, desde diferenga de
estoque como citado nas duas anteriores, como avarias e percas com embalagem da
cervejaria.

e Prejuizo Erro Programacao T1: nesta sub conta entra todo prejuizo com produtos
vencidos conhecido como “Shelf Life”, do inglés, “vida de prateleira”, representa o
prazo de validade do produto. Sendo calculado com base no tempo que o item

consegue se manter fresco e saudavel para entrega de produto até o consumidor final.
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e Prejuizo Produto Acabado-T1: esta entra tudo que acontece com produto acabado
tirando diferenca de estoque e vencimento que é citado nos pacotes anteriores. Entao
aqui entra o restante que é basicamente avaria de produto, inversdo de carregamento
que precise inverter estoque de produtos com precos diferentes.

e Prejuizo com Sinistro: nesta sub conta entra tudo que a fabrica teve de recebimento
avariado ou fora de algum padrdo de qualidade. Deve ser feito um processo de
acompanhamento da area de controle e acionar a seguradora e a transportadora
responsavel. Tudo que esta de débito nessa conta como prejuizo deve entrar na conta
de ressarcimento com crédito com um valor maior ou igual.

e Ressarcimento Sinistro Seguradora: todo o crédito dos sinistros recebidos e

solucionados, que deram débito na conta de prejuizo com sinistros.

3.2 Captagao de Dados

Na captacédo de dados sera utilizado um sistema ERP que significa “Enterprise
Resource Planning”, e pode ser traduzido em portugués para Planejamento dos Recursos
da Empresa. Essa tecnologia auxilia a melhorar os processos internos e integrar as
atividades de diferentes setores em uma empresa, como vendas, finangas, estoque e
recursos humanos, garantindo a guarda das informagdes em seu banco de dados. (Totvs,
2019)

O ERP funciona como um software de gestdo para unificar informacgdes e facilitar
o fluxo de trabalho entre as areas. Levando em consideracdo que cada departamento
necessita de uma ferramenta propria para poder gerar seus relatorios e executar tarefas
rotineiras, o ERP passa a ter um papel fundamental, funcionando como um centralizador

do fluxo de trabalho, alinhando a comunicagao de todas as areas

Desta forma, ao invés de cada area possuir um software isolado, o ERP concentra
todas as informagdes de forma integrada e inteligente, dando a empresa autonomia na

execucao de tarefas rotineiras e tornando a comunicacgao interligada.

Nesta cervejaria o sistema ERP utilizado € o SAP, as iniciais da sigla SAP
abreviam a expressdao alema “Systeme, Anwendungen und Produkte in der

Datenverarbeitung”, que pode ser traduzida como “Sistemas, Aplicativos e Produtos para
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Processamento de Dados. (Paredes, 2019). O sistema SAP ¢, um sistema computacional
que permite as empresas gerenciar corretamente seus recursos humanos, logistica

produtiva, etc.

Para obter a base de dados necessaria para analises de prejuizo no SAP. Foi
utilizado a transacéo KSB1 é possivel exportar um relatério de todos os custos dentro de
uma determinada carteira, que neste caso € a de OBZ prejuizo. Como mostrado na figura
5.

Figura 5 — Tela da transagcédo KSB1 (SAP).

[E Programa  Processar Irpara Suplementos  Sisterna Ajuda

1 - dB @@ CHE DTo0 EHE @M

Exibir part.indiv.de ciistos raadis p/centros de custo : 12 fela

@ &I @ ]:[Outros criterios de selecao...

Centro de custo ate | & |
ou
Grupo de centros de custo
Classe de custo ate | & |
ou
Grupo de dasses de custo
Dados do langarnento
Im T
Data de langamento A J ate
Configuracdes
Yatiahte de exibicdo Tend AS CO

Outras opcdes... |

Fonte: print screen da tela com a transagéo do SAP.

Dentro da transagao citada, colocando as informacgdes de centro de custo, classe
de custo, periodo e variante de exibicdo, recebemos uma tabela com varias informacgdes,
na qual péde se escolher a ordem delas e o que apresentar ou nao dependendo da
necessidade. Com isso foi s6 exportar o relatério em .XLS que é um formato Excel como

na figura 6.
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Figura 6 — Dentro da transacao, como exportar os dados em XLS.

|:D'| Lista | Processar Irpara  Configuracdes  Suplementos  Ambiente(l)  Sisterma Ajuda
‘ wisualizacdo  Ctrl+-Shift+F10 e @ a Q IHI [ﬂ om o8 E @
Irnprinnir Ctrl+P
Exportar 3 Processamento de texto... Ctrl+Shift+F2
Erwiar a » Planilha eletrdnica... Ctrl+Shift+F7 .
{ TF [ < £ @y
Encertar Shift+F3 File local. .. Ctrl+Shift+F3

Fonte: print screen da tela do SAP dentro da transagao.

Com relatdrio exportado a base de dados esta pronta. Com todos os custos do pacote
de OBZ prejuizo. Restando agora trabalhar os dados dela para obter as informagdes

necessarias.

3.3 Analise dos dados e diagrama de Pareto

Foi utilizado o software Excel para fazer todas as analises de dados, construgao
de tabelas e graficos para uma melhor visualizacdo. A primeira analise foi feita em cima
dos 4 primeiros meses do ano de 2020. De 01/01/2020 até 30/04/2020 a base gerada

contém 1342 linhas com 15 colunas de dados.

Sabendo que todos esses dados estao divididos em 7 sub contas da carteira total
do prejuizo. Foi feito uma soma em cada sub conta de todos os prejuizos que entraram
nas contas/motivos, ja citados anteriormente no capitulo 2 dentro do tdpico prejuizo no

processo produtivo da cervejaria.

Para ndo ter uma exposi¢cao dos dados exatos da cervejaria em questéo, todos os
valores foram multiplicados por um constante padrdao. No qual n&o altera o resultado final,

que é a diminuigao do prejuizo em porcentagem.

Com isso foi possivel obter a tabela 3, que contém os valores totais de prejuizo

pelos motivos de janeiro a abril de 2020.



Tabela 3 — Prejuizo pelos motivos de JAN — ABR 2020.
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2020

Prejuizo JAN — ABR

Prej. Erro de Programacéo R$ 54.746

Prej. Embalagem R$ 14.776

Prej. Sinistro R$ 6.158

Prej. Produto Acabado (QM) R$ 9.498

Dif Estoque - PA R$ 3.384
Dif.Estoque - Almox R$ 3
Prej Devolugdo Qualidade R$ 0

Ressarcimento Sinsitro -R$ 5.800

A partir da tabela 3, foi necessario organiza-la como dito no capitulo 2 para

conseguir tragar o grafico de Pareto. Primeiramente colocar em ordem decrescente, apds

isso calcular o acumulado, também na ordem decrescente, e ai entdo chegar na

porcentagem de impacto de cada motivo. Como mostrado na tabela 4.

Tabela 4 — Dados organizados com percentual de impacto.

— . 5
2020 Prejuizo Individual Asl:alljjlzcc)io Acum/(l)JIada Indiv/iodual
Prej. Erro de Programagéo R$ 54.746 R$ 54.746 66% 66%
Prej. Embalagem R$ 14.776 R$ 69.523 84% 18%
Prej. Produto Acabado
J Q) R$ 9.498 R$ 79.021 95% 1%
Prej. Sinistro R$ 6.158 R$ 85.178 103% 7%
Dif.Estoque - PA R$ 3.384 R$ 88.562 107% 4%,
Dif.Estoque - Almox R$ 3 R$ 88.565 107% 0%
Prej Devolugao Qualidade R$ 0 R$ 88.565 107% 0%
Ressarcimento Sinsitro -R$ 5.800 R$ 82.764 100% 7%

Com a tabela 4 ja conseguiu-se tracar o grafico de Pareto, e com a tabela e o

grafico conseguir analisar os maiores impactos do problema.




Grafico 1 — Pareto do pacote prejuizo janeiro — abril 2020.
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O grafico 1 mostra em um total de R$82.764,00. Os maiores impactos do problema

sd0: 66% do prejuizo da carteira esta em erro de programacéo, 18% esta em embalagem

e 11 % esta em prejuizo com produto acabado. Péde se ver que 95% das causas de

prejuizo estdo concentradas em 3 sub contas.

Entao o foco da investigacao e solugao de problemas esta nessas trés sub contas,

pois conseguindo amenizar o prejuizo delas consegue se resolver a maior parte do

problema geral.

3.4 Diagrama de Ishikawa

Agora ja sabendo os principais impactos, foi tragcado 3 diagramas de Ishikawa, 1

para cada motivo / sub conta.

e Prejuizo erro de programacgao: como ja dito este prejuizo € quando vence algum

produto dentro da fabrica. Feito o diagrama de Ishikawa para entender aonde estavam

esses problemas como mostrado na figura 7.
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Figura 7 — Diagrama de Ishikawa pra prejuizo erro de programacao.

Mao de obra Medida Equipamento

Carregamento errado, Néo olham previamente
diferente do sistema. 0s ricos de vencimento

Sistema nédo manda carregar
o prduto mais antigo.

Nzo fazem a conferéncia se
carregou o produto mais velho.

Fazem carregamento fora do
prazo de comercializagdo.

Prejuizo erro de

programacéo

Produto acabado
longe do
carregamento

N&o checam a
validade fisica.

Validade do sistema
néo bate com real.

Quebra o FEFO (Firts
expired first out)

/

Materiais Meio Ambiente Método

Prejuizo embalagem: como ja dito este prejuizo é toda perca que acontece com
embalagem dentro da cervejaria, desde avaria, consumo errado, roubo, vencimento

entre outros. Diagrama da figura 8.
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Figura 8 — Diagrama e Ishikawa para prejuizo embalagem.

Mao de obra Medida Equipamento

Falta de revestimento nas
empilhadeiras.

Néao dividem as avarias por
motivos e por responsaveis

Muita avaria de
movimentacéo.

Falta de ilumina¢do para check

Nao fazem a conferéncia dos do insumo na descarga

insumos que recebem.

Prejuizo

Nio fazem um embalagem

acompanhamento de
percas por avaria.

Insumos
armazenados longe
da linha de producao.

roblema na qualidade o insumo
recebido do fornecedor.

N&o cobram a empresa de
movimentacéo pelas

N&o cobra o fornecedor os
insumos que vém ruim.

Materiais Meio Ambiente Método

Prejuizo produto acabado T1: explicado no capitulo anterior essa sub carteira
envolve tudo de prejuizo com produto acabado exceto diferenca de estoque e

vencimento. Diagrama da figura 9.

Figura 9 — Diagrama de Ishikawa para prejuizo de produto acabado T1.

Mao de obra Medida Equipamento

Falta de revestimento has
empilhadeiras.

Nao dividem as avarias por
Muita avaria de movimentacéo. motivos e por responsaveis.

Falta de iluminag&o para

Nao fazem a conferéncia das armazenamento do PA.

cargas fue estdo saindo.

Falta de sistema para todos

4o conferem os enderegos de operadores.

armazemaneto.

Prejuizo produto

Niio fazem um acabado T1

acompanhamento de
percas por avaria.

Armazena o PA longe
do carregamento.

Néo cobram a empresa de
movimentagao pelas

Nio acompanham as percas
de retrabalho.

Materiais Meio Ambiente Método
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Com os diagramas de espinha de peixe desenhado para os 3 principais motivos
pOde se observar que existem muitos problemas que se assemelham e sdo praticamente

comum entre esses prejuizos.

3.5 5 porqués

A partir dos diagramas de Ishikawa, foi possivel usar o método dos 5 porqués. Mas
antes faze-lo, deve-se avaliar o que tem em comum entre os motivos diferentes de
prejuizo. Por se tratar de um problema em uma mesma area € notorio que alguns séo

similares, entdo se faz necessario apenas um 5 porqué para os que se assemelham.

Fazendo um compilado geral foi divido em ordem os 6 Ms. E feito uma tabela para
alinhar motivos semelhantes para fazer um 5 porqué em comum. Esta tabela foi feita para
facilitar a visualizacao, e ter ganho de tempo. Na tabela o que estda mesma linha e colunas
diferentes sdo problemas que se assemelham chegando a um problema final comum e o

que esta sozinho na linha € um problema exclusivo daquela sub conta.
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Tabela 5 — Compilado dos problemas das diferentes sub contas.

Prejuizo erro de programagao Prejuizo Embalagem Prejuizo produto acabado Problema final
Carregamento diferente do Carregamento diferente do
sistema sistema
© N3o fazem a conferéncia se N&o fazem a conferéncia dos N3o fazem a conferéncia da carga Falta de conferéncia tanto na
S carregou o produto mais velho insumos que recebe que esta saindo saida quanto no recebimento
o
o Fazem carregamento fora do Fazem carregamento fora do
.g prazo de comercializagdo. prazo de comercializagdo.
o]
= - Muita avaria de movimentagdo Muita avaria de movimentagao Avaria de movimentagdo
Né&o fazem check 360 os Falta Check 360 nos enderegos de
enderecos de armazenamento armazenamento
N&o olham previamente os riscos N&o olham previamente os riscos
) de vencimento ) ) de vencimento
Medida T - P - T -
N3o dividem as avarias por Ndo dividem as avarias por N3&o dividem as avarias por
motivos e responsdveis motivos e responsaveis motivos e responsaveis
Sistema ndo manda carregar o Sistema ndo manda carregar o
& produto mais antigo produto mais antigo
E:; Falta de revestimento nas Falta de revestimento nas Falta de revestimento nas
€ empilhadeiras empilhadeiras empilhadeiras
© — IR
k-3 Falta de iluminagdo para check de Falta de iluminagdo para i .
] - K Falta de iluminagdo
z insumo na descarga armazenamento de PA
Falta de sistema para todos X
- - Falta de sistema
operadores
.. Problema na qualidade do Problema na qualidade do
Materiais - . . - . .
insumo recebido do fornecedor insumo recebido do fornecedor
Meio Produto acabado longe do Insumos armazenados longe da Armazena o PA longe do
) X N Problemas com armazenamento;
ambiente carregamento linha de producdo carregamento
N&o checam a validade fisica - - Ndo checam a validade fisica
Validade do sistema ndo bate Validade do sistema ndo bate
com real com real
Quebra de FEFO (First expired Quebra de FEFO (First expired
° first out) first out)
.g N&o fazem um acompanhemento [ Ndo fazem um acompanhemento | Ndo fazem um acompanhemento
e -
‘g de perca por avaria. de perca por avaria. de perca por avaria.
N&o cobram a empresa de N&o cobram a empresa de N&o cobram a empresa de
movimentagdo por avaria. movimentagdo por avaria. movimentagdo por avaria.
N&o cobram o fornecedor os N&o cobram o fornecedor os
insumos que vem ruim. insumos que vem ruim.
Ndo acompanham as percas de N&o acompanham as percas de
retrabalho. retrabalho.

Dispondo desta tabela, pode se comecar os diagramas de 5 porqués, paga chegar

nas causas fundamentas, dividido entre os 6Ms.

3.5.1 Mao de obra

Na figura 10, segue os 5 porqués de méo de obra:



Figura 10 — 5 porqués Mao de obra.

5 porqués - Mao de Obra

Carrgeamento diferente do

Falta de conferéncia tanto
na saida quanto no

Fazem carregamento fora
do prazo de

Avaria de movimentagao.

Falta Check 360 nos
enderegos de

sistema. . I
recebimento. comercializagao. armazenamento.
Por que? Por que? Por que? Por que? Por que?

Porque o operador
carrega o gue ta mais
facil

Porgue nao tem tempo.

Porgue os conferentes
nao conhecem os prazos
de comercializagéo.

{

¥

Por que?

Por que?

!

Porque tem muitos
operadores de

Porque nao executam o

Porgue ele nao entende
a que tem que seguir
uma ordem de idade.

Porque existe uma
demanda alta de varias
funcoes.

Por que?

empilhadeira novatos, padréo.
sem treinamento. ¥
' Por que?

!

¥

Por que?

Por que?

Porque a informagéo que

eles receberam sobre os

prazos € uma tabela de
dificil compreenséo.

Por que?

Porque é nao dinamico e

¥

Porque ele nao receberam
nenhum treinamento ou
instrugéo para mostrar qual
impacto € carregar difernte
do sistema

Porque as tarefas nao sdo
bem distribuidas.

Por que?

Parque nao foi montando simples.
um treinamento pra eles.
! '
Agao Acdo

¥

v

Por que?

Porque tem infromagéo
nivel nacional, e ndo sé os
da cervejaria.

!

Acao

Treinar todos operadores
no sistema, e mostrar a
impartancia de carregar

conforme o sistema.

Porque algumas pessoas
nao sabem seus papéis
e responsabilidades

Acao

Fazer um campo de
treinamento e treinar todos
operadores novatos. A
partir de treinado colocar
um bonds variavel
individuais em com meta
em avaria.

Y

Agéo

3.5.2 Medida

Mudar o
dimensionamento, e
acertar papéis e
responsabilidades para
que a conferéncia seja
feita.

Simplificar a informagéao,
fazendo um nove modelo
apenas para o que utiliza
na cervejaria para que
todos consigam
entender. E treinar todo
no novo modelo.

Na figura 11, segue os 5 porqués de medida:

Criar um novo sistema para
fazer o check 360 nos
enderegos de
armazenamento, e retreinar
todos conferentes no
processo. Caso ndo cumprar
seguir com fluxo de
consequéncia.




Figura 11 — 5 porqués Medida
5 porqués - Medida

Nao olham previamente os
riscos de vencimento.

Nao dividem as avarias por
motivos e responsaveis.

¥

!

Por que?

Porgque nao cumprem com

Por que?

Porgue ndo tem um padréo

padrao. de divisdo por motivos e
reposnsaveis.
Por que? Acéo

Porque o sistema estpa
divergente com fisico.

1]

Por que?

Juntar todos
responsaveis por avarias
e criar um fluxo de
avaliagdo e documento
que tenha o motivo e 0
responsavel.

Porque néo ajustam o
sistema com fisico.

¥

Por que?

Porque néo tem visibilidade
da validade do estoque
fisico.

Y

Acdo

Contar 1 vez por semana
todo estoque fisico por
idade e ajustar o sistema.
Com isso fazer uma andlise
dos riscos de vencimento
com 90 dias de
antecedéncia.

3.5.3 Maquina ou equipamento

Na figura 12, segue os 5 porqués de maquina ou equipamento:




Figura 12 — 5 porqués maquina ou equipamento.

5 porqués - Maquina ou equipamento
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Sistema ndo manda
carregar o produto mais

Falta de revestimento nas
empilhadeiras.

Falta de iluminagao.

Falta de sistema.

antigo.
Por que? Por que? Por que? Por que?
Porgue nao tracou os _
Porgue néo séo todos

Porgue o sistema esta com
divergéncia do que tem real
no fisico.

Porque nao foi feita a

refletores dentro do perido

!

Por que?

manutenqao. certo.
! !
Por que?
Por que?

Porque em algum momento
houve um carregamento.

Y

Por que?

Porque o operador ndo
obedeceu ao sistema.

:

Acgéo

Porque faltou gestéo na
manutengao preventiva e
corretiva.

v

Porque priorizaram o
dinheiro da troca em outra
manutencao.

operadores que ganharam
tablet e conta no sistema.

i

Por que?

Por que?

!

Porgque a cervejaria
recebeu/pediu errado a
quatidade de tablet e conta.

Por falta de conhecimento
sobre manutencéo.

Por que?

{

]

Acao

Treinar time de mecanicos
na gestdo da manutengao
preventiva e corretiva.

Treinar todos operadores
no sistema, e mostrar a
importancia de carregar

conforme o sistema.

3.5.4 Materiais

Porque nao tinham o
conhecimento do quao era
importante essa iluminagao

estar em boas condigdes.

Acéo

!

Fazer um levantamento de
quem nao tem sistema, e
adquirir novos tablets e
conta para que todos
tenham acesso.

Acdo

Montar plano para troca da

iluminag&o. E mostrar em
prejuizo para os

responsaveis o quao é
importante a boa

iluminagéo.

Na figura 13. Segue os 5 porqués de materiais:



Figura 13 — 5 porqués materiais.
5 porqués - Materiais

Problema na qualidade do
insumo recebido do
fornecedor

Y

Por que?

Porque ao receber o
insumo, a area de qualide
nao foi informada para
acionar o fornecedor e
resolver o problema.

\

Por que?

Porgue as pessoas que
recebem ndo conhecem o
fluxo de um insumo nao
conforme.

:

Acdo

Montar um treinamento
para todos os conferentes,
para conhecerem o padréo
de recebimento de insumo

néao conforme.

3.5.5 Meio ambiente

Na figura 14, segue os 5 porqués de meio ambiente:



Figura 14 — 5 porqués meio ambiente.
5 porqués - Meio ambiente

Problemas com
armazenamento

v

Por que?

Porgque os operadores
armazenam gualquer coisa
em qualquer endereco.

Y

Por que?

Porgue nao existe um
Layout padrao de
armazenamento para
seguirem.

Y

Acao

Fazer um layout padrao
com definicao de
enderecos e o que
armazenar, e treinar todos
0s operadores.

3.5.6 Método

Nas figuras 15 e 16, seguem os 5 porqués de método.



Figura 15 — 5 porqués método parte 1.

5 porqués - Método

Né&o checam a validade

Validade do sistema ndo

Quebra de FEFO (First

fisica. bate com real. expired first out)
Por que? Por que? Por que?

Porque nao esta na rotina
do conferente.

Porgue o sistema esta
divergente do fisico.

Porque carregam o mais
facil; ndo usam o sistema,
nao em visibilidade da

idade fisica real.
L] ]
Por que? Por que? ‘
Porque ndo tem um padréo Porque em algum momento Agao

especifico e claro sobre
como deve fazer essa
check de validade fisica.

l

houve um erro de
carregamento com sistema,
gerando um efeito cascata
de divergéncia.

]

Agéo

Por que?

Padronizar a contagem
fisica 1 vez por semana, e
sempre fazer o check no
carregamento dos itens
criticos com risco de
vencimento.

Porque os operadores e
conferentes nao sao
treinados e nédo tem a
visibilidade de quando
acontece um erro.

Neste caso as agoes sao
as mesmas de outros
problemas. Que é ajustar o
Layout, treinar os
operadores no sistema,
contar 1 vez por semana o
estoque por idade e ajusatr
0 sistema.

!

Acéio

Fazer a contagem 1 vez
por semana por idade e
ajustar o sistema. Com isso
treinar o operadores e
conferentes. E caso tenha
algum erro pegar na
contagem por idade e
aplicar fluxo de
consequéncia.




Figura 16 — 5 porqués método parte 2.

5 porqués - Método

Néao fazem um
acompanhemento de perca

Néo cobram a empresa de
movimentacao por avaria.

N&o cobram o fornecedor

0s insumos que vem ruim.

N&ao acompanham as
percas de retrabalho.

por avaria.
Por que? Por que? Por que? Por que?

Porque isso nao esta na
rotina dos conferentes.

}

Por que?

Porgque ndo acompanham e
nao documentam as
avarias, como pede no

Porque desconhecem os
contratos com 0s
fornecedores, e porque nédo
contahiliza essas percas.

Porgue acham mais
importante a produtividade
do retrabalho do que uma

gestdo das percas e

Pargue néo tem um
acompanhamento padrdo
pra isso.

contrato com a empresa de motivos.
movimentagéo. * -
Por que? Por que?
Por que?

v

Porque existe uma falha de
gestao sobre as avarias,
para distinguir os motivos e
0S responsaveis.

Porque nunca leram o
contrato, e porgue nao tem
um padréo de gestéo sobre

essas percas

Porque n&o possui um
padrao especifico de
retrabalho, no qual pede
esse acompanhamento.

Por que?

y

¥

Porque existe uma falha de
gestao nas percas por
avaria.

Acéo

Acéo

Y

‘

Acao

Pegar o padréo que vai ser
feito de acompanhamento
de avaria, e apartir dele
executar o contrato
cobrando a empresa de
movimentagao,

Ler e ter dominio sobre os
contratos dos fornecedores.
Criar um padréao para saber

essas percar e treinar os

envolvidos neste padréo.

Acdo

Criar um padrao para
acompanhento, e um
documento para todas as
percas de avarias. E treinar
todos envolvidos no
processo.

Fazer padrao de
acompanhemento de
percas de retrabalho e seus
motivos. Treinar todo time

envolvido nesta operagao.

3.6 Plano de agao

Com os 5 porqués de todos os 6Ms feitos, conseguimos chegar em varias causas
fundamentais e varias agdes. Depois da utilizagdo deste método, chegou se a algumas
causas que afetam diferentes motivos dos 6Ms, mas que possuem a acao e solugdo bem
semelhante, algumas que s&o causas de outras, e outras que se dependem para

funcionar.

O plano de agao feito na tabela 6 para facilitar a visualizagdo. Onde todas as acdes
saidas dos 5 porqués estido nele, com prazo de execugao e fazendo uma ponte em qual
das sub contas sera impactada pela acédo. A execucao foi priorizada de acordo com maior

impacto de prejuizo e também ag¢des que demandam menores recursos.



Tabela 6 — Plano de agdo desenvolvido para reducéo do pacote prejuizo.
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Impacto na sub conta
Problema final Agdo Prazo |Prejuizo erro de Prejuizo Prejuizo
programacdo _ Embalagem produto
Carregamento diferente do Treinar todos operadores no sistema, e mostrar aimportancia de
gamer P e P 15/05/2020 sim - -
sistema carregar conforme o sistema.
Falta de conferéncia tanto na Mudar o dimensionamento, e acertar papéis e responsabilidades ) . )
N ) N .p p. | P 15/06/2020 Sim Sim Sim
saida quanto no recebimento para que a conferéncia seja feita.
©
4
'g Simplificar a informagdo, fazendo um novo modelo apenas para o
o Fazem carregamento fora do . L. i A )
o o que utiliza na cervejaria para que todos consigam entender. E treinar | 30/05/2020 Sim - -
° prazo de comercializagdo.
® todo no novo modelo.
2 Fazer um campo de treinamento e treinar todos operadores novatos.
Avaria de movimentagdo A partir de treinado colocar um bonus varidvel individuais em com |23/06/2020 - Sim Sim
meta em avaria.
Criar um novo sistema para fazer o check 360 nos enderegos de
Falta Check 360 nos enderegos de N )
armazenamento, e retreinar todos conferentes no processo. Caso |01/08/2020 - - Sim
armazenamento N ) .
ndo cumprar seguir com fluxo de consequéncia.
- . . Contar 1 vez por semana todo estoque fisico por idade e ajustar o
N3o olham previamente os riscos | . . P A A .
. sistema. Com isso fazer uma analise dos riscos de vencimento com |15/05/2020 Sim - -
de vencimento ) .
o 90 dias de antecedéncia.
N3o dividem as avarias por Juntar todos responsaveis por avarias e criar um fluxo de avaliagdo e . .
. P . . 22/06/2020 - Sim Sim
motivos e responsaveis documento que tenha o motivo e o responsavel.
Sistema ndo manda carregar o Treinar todos operadores no sistema, e mostrar a importancia de
\da carreg: P ! P 15/05/2020 sim - N
produto mais antigo carregar conforme o sistema.
S Falta de revestimento nas Treinar time de mecanicos na gestdo da manutencio preventiva e
2 vestim gests o p 30/05/2020 N sim sim
) empilhadeiras corretiva.
&
= | dailuminacio. E + L
= Montar plano para troca da iluminag&o. E mostrar em prejuizo para
> Falta de iluminagio plano para troca da fluminag emprejulzopara |5, 005020 - sim sim
w os responsaveis o qudo é importante a boa iluminagdo.
Fazer um levantamento de quem n&o tem sistema, e adquirir novos .
Falta de sistema q q 22/06/2020 - - Sim
tablets e conta para que todos tenham acesso.
.. Problema na qualidade do Montar um treinamento para todos os conferentes, para .
Materiais o g " - pal X Tees, p 15/05/2020 - Sim -
r ) do forr conhecerem o padrdo de recebimento de insumo ndo conforme.
Meio Fazer um layout padréo com definigdo de enderecos e o que
€ Problemas com arr to youtp ’ ¢ ¢ q 30/07/2020 sim sim sim
ambiente armazenar, e treinar todos os operadores.
L. Padronizar a contagem fisica 1 vez por semana, e sempre fazer o )
N3o checam a validade fisica. ; ) p > P N 15/06/2020 Sim - -
check no carregamento dos itens criticos com risco de vencimento.
Fazer a contagem 1 vez por semana por idade e ajustar o sistema.
Validade do sistema ndo bate ; -g P P J )
com real Com isso treinar o operadores e conferentes. E caso tenha algum  |15/05/2020 Sim - -
' erro pegar na contagem por idade e aplicar fluxo de consequéncia.
Neste caso as agdes sdo as mesmas de outros problemas. Que é
Quebra de FEFO (First expired ) s A N P! Q .
first out) ajustar o Layout, treinar os operadores no sistema, contar 1 vez por |30/07/2020 Sim - -
semana o estoque por idade e ajusatr o sistema.
o
° = . =
Nao fazem um acompanhemento | Criar um padréo para e umdoct to para todas as
£ pan’ paclao para acomps ’ P 01/07/2020 - sim sim
g de perca por avaria. percas de avarias. E treinar todos envolvidos no processo.
- Pegar o padrdo que vai ser feito de acompanhamento de avaria, e
N&o cobram a empresa de . . )
) . . apartir dele executar o contrato cobrando a empresa de 01/07/2020 - Sim Sim
movimentag&o por avaria. . .
movimentacdo.
N&o cobram o fornecedor os Ler e ter dominio sobre os contratos dos fornecedores. Criar um
R . = . . . |30/05/2020 - Sim -
insumos que vem ruim. padrédo para saber essas percar e treinar os envolvidos neste padrdo.
N&o acompanham as percasde | Fazer padrdo de acompanhemento de percas de retrabalho e seus
P P P . . P . P . . 01/07/2020 - - Sim
retrabalho. motivos. Treinar todo time envolvido nesta operagdo.




4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Em setembro foi feita uma avalicdo do resultado pds todas as agdes serem
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concluidas. Avaliando o periodo de maio a agosto de 2020, importante para ver se as

acoes tinham causado efeito mesmo sendo concluidas no meio do periodo de avaligao,

e algumas ainda nao estabilizadas. Foi utilizado a mesma quantidade de meses da

primeira avaliagao da carteira de prejuizo da cervejaria.

A aquisicado de dados foi feita da mesma maneira que a primeira e os resultados

sdo apresentados em um novo Pareto, no grafico 2.

Grafico 2 — Pareto do pacote prejuizo maio — agosto 2020.
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Com o prejuizo total entre maio e agosto de R$31.952,00, além de uma diminui¢do

em 61,4%, ja atingindo a meta de 30% proposta no primeiro ciclo do projeto. Foi possivel

observar que era o principal problema, prejuizo de erro de programacgéao, deixa de ser e

se torna um dos menores impactos. O que faz sentido de acordo com a priorizagao do

plano de acéo, foi o motivo que teve suas acdes primeiramente concluidas. Foi notoério

também a reducdo da conta de prejuizo produto acabado T1.
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Mas em contra partida algo que se percebeu foi o aumento do prejuizo em
embalagem. Que normalmente acontece quando se tem um grande foco principal,
mesmo sabendo que a embalagem era um dos grandes problemas, os outros dois
envolviam produto acabado. O que fez com que todos focassem mais no produto e menos

na embalagem até comecar o plano de acdo de embalagem.

No ultimo dia de dezembro, foi feita uma nova analise entre setembro e dezembro
de 2020. Utilizando a mesma quantidade de meses das outras duas analises, € 0 mesmo
procedimento para aquisicdo dos dados. Este periodo foi de extrema importancia para
confirmar o resultado, pois ele é pds o plano de agao totalmente completo e € o momento

no qual as coisas comegam a se estabilizar. Este resultado é apresentado pelo grafico 3.

Grafico 3 — Pareto do pacote prejuizo setembro — dezembro 2020.
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Com um prejuizo total entre setembro e agosto de R$ 10.520,81. Chega-se a um
resultado de 87,3% de redugéo do prejuizo do primeiro periodo avaliado. Um resultado
excelente no acumulado. Percebeu-se que os maiores impactos tiveram uma
decrescente muito grande. Vale lembrar que a sub conta de prejuizo sinistro o seu crédito

entra na sub conta ressarcimento sinistro, por isso um valor positivo e outro negativo.
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O grafico 4 mostra demonstra a evolugdo do projeto no decorrer do ano nos

valores totais de prejuizo em uma visdo macro da carteira fechada.

Grafico 4 — Grafico de barras, pacote prejuizo 2020.

OBZPrejuizo 2020
R$90.000,00 -

RS 80.000,00 -
RS 70.000,00

RS 60.000,00 4

(=] 4
9 R$50.000,00
-

T

™

(-9

R530.000,00 -
RS$20.000,00 -

R310.000,00 -

R$0,00

JAN-ABR MAIQ-AGO SET - DEZ

O valor de prejuizo do ultimo periodo com plano de agao totalmente executado
representa 8,4% do prejuizo total do ano. Mostrando que a metodologia utilizada onde
encontrou os principais impactos, utilizando Pareto. Posteriormente utilizando o diagrama
de Ishikawa, para entender aonde se encontrava os problemas. Depois disso achar a
causa fundamental com os 5 porqués, cumprindo com cronogramas do plano de agoes,
foi eficaz para solugao de problemas. Conseguindo atingir resultados melhores do que o

esperado no comeco do projeto.

Com a reducéo total de 87,3% do prejuizo, foi possivel conseguir um resultado
praticamente 3 vezes a cima da meta proposta de 30% no comecgo do projeto. Além de
estruturar as acgoes, elas se tornaram um padrao a ser seguido na cervejaria, chegando

a espelhar as mesmas ag¢des para outras unidades da companhia como boa pratica.

Garantindo assim um maior lucro produtivo para a fabrica, pois as perdas se
tornaram menores. E conseguindo utilizar o recurso disponibilizado para prejuizo em

investimentos na fabrica trazendo retornos de produtividade além da redugéo do prejuizo.
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5. CONCLUSAO

Grande parte das empresas atualmente possuem um sistema de captacido de
dados, por saber da sua grande importancia. Mas infelizmente, ndo sao todos que

conseguem utilizar esses dados a seu favor.

Foi comprovado que uma boa fonte de captacdo de dados, esses tratados e
analisados. Utilizar grafico de Pareto para identificar os principais impactos do problema.
Usar o digrama de Ishikawa e 5 porqués para chegar as causas fundamentais dos

problemas. E a partir dai fazer um plano de acdo bem estruturado, resolve problemas.

Executando isso, foi possivel chegar a excelentes resultados, e logo no primeiro
periodo de avaligdo ainda com muita coisa do plano de agcdo em andamento teve uma
reducao do pacote prejuizo em 61,4% e os maiores impactos que eram de prejuizo com

erro de programacao e com embalagem, sairam da cabecga do grafico de Pareto.

Ja no segundo momento de avaliagdo com todo plano de acédo concluido
conseguiu-se reduzir em uma carteira de prejuizo da cervejaria em 87,3% do problema
primario. Alcangando o objetivo primario do projeto e solucionando o problema

identificado.

Essa reducao do prejuizo gerou um grande impacto na cervejaria, poupando um
orgcamento muito alto com essa carteira que era gasto apenas com prejuizo, que nao gera
nenhum retorno. Conseguindo assim utilizar esse recurso de outra maneira, com algo
que gera retorno, como investir na fabrica. O projeto também ficou entre os melhores

projetos do ano da companhia.

Portanto a metodologia utilizada ficou com um dos grandes pontos positivos do
projeto, podendo ser utilizada e espelhada para solucionar ou ao menos reduzir varios

tipos de problemas.

Mesmo com resultados excelentes, ha sempre uma oportunidade de melhora em
tudo. Ficando como sugestao de trabalho futuro, investigar os dados um pouco mais a
fundo. E ao invés de olhar os impactos mais macro, olhando a carteira de prejuizo como
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um todo, dividindo em sub contas como foi feito. E entrar em cada sub conta, com pro
exemplo o prejuizo em embalagem, e utilizar a metodologia do zero dentro desta sub
conta. Para conseguir resolver as pendéncias menores, entrando mais afundo dentro de

cada caso. E assim conseguir diminuir ainda mais o prejuizo.
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