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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo identificar as causas raizes e propor melhorias ao longo
do processo produtivo utilizando os principios da Filosofia Lean e suas ferramentas para a
reducdo dos desperdicios e custos em uma cervejaria. O Lean Manufacturing é uma filosofia
que tem o intuito de otimizar processos reduzindo tempo de processamento, desperdicio,
tornando colaboradores motivados e capacitados. Essa filosofia possui como alvo eliminar os
desperdicios por meio de um conjunto de metodologias e ferramentas que procuram melhoria
continua dos processos de producdo visando agregar valor para o cliente. Neste trabalho é
retratado um estudo de caso, feito em uma cervejaria localizada na cidade de Uberlandia/MG.
A industria possui maquinarios altamente tecnoldgicos e funcionérios que estdo dispostos a
diminuir a quebra de garrafas ao longo do processo por meio da filosofia e ferramentas Lean,
industria que atualmente se encontra com processos e equipamentos fora do padrdo e com
colaboradores sem conhecimentos necessarios para executar suas fungdes. Para realizar o
estudo e chegar em uma conclusdo realizou-se uma pesquisa aplicada, de abordagem
qualitativa, de carater descritiva, com observacdo em campo. Por este motivo, utilizou-se a
ferramenta Relatério A3 para proporcionar melhor estruturacdo do problema e proposta de
melhoria, com a ajuda de um Diagrama de Ishikawa para identificar as causas raizes que geram
as quebras das garrafas retornaveis e o plano de acdo foi proposto através da ferramenta 5W1H
com o intuito de eliminar os desperdicios e retrabalhos do processo. Portanto, apds a realizacdo
do estudo foi possivel identificar os beneficios e vantagens que a Filosofia Lean proporciona as
empresas tanto nas areas produtivas quanto nos setores de servico, aumentando a

competitividade e diminuindo os custos da companhia.

Palavras-chave:.Lean Manufacturing, Quebra de Garrafa, Cervejaria, Relatério A3.



ABSTRACT

The present study aims to identify the root causes and propose improvements throughout the
production process using the principles of Lean Philosophy and its tools to reduce waste and
costs in a brewery. Lean Manufacturing is a philosophy that aims to optimize operations by
reducing processing time, waste, and making employees motivated and empowered.
Furthermore, this philosophy aims to eliminate debris through a set of methodologies and tools
that seek continuous improvement of production processes to add value to the customer. In this
study, a real case is carried out in a brewery in Uberlandia/MG. The industry has highly
technological machinery and employees who are willing to reduce bottle breakage throughout
the process through the Lean philosophy and tools, an industry that currently has non-standard
processes and equipment and employees without the necessary knowledge to perform their
tasks and functions. To carry out the study and reach a conclusion, an applied research was
carried out, with a qualitative approach, of a descriptive nature, with field observation. For this
reason, the A3 Report tool was used to provide a better structuring of the problem and proposal
for improvement, with the help of an Ishikawa Diagram to identify the root causes that generate
the breakage of returnable bottles, and the action plan was proposed through of the 5W1H tool
in order to eliminate waste and rework in the process. Therefore, after carrying out the study, it
was possible to identify the benefits and advantages that the Lean Philosophy provides to
companies both in the productive areas and in the service sectors, increasing competitiveness

and reducing the company's costs.

Keywords: Lean Manufacturing, Bottle breakage, Brewery, Report A3.
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1 INTRODUCAO
1.1 Contextualizacdo

O mercado vem se tornando mais competitivo e em algumas areas se destacar entre 0s
concorrentes esta sendo um desafio, pois antigamente o comércio era feito pelas diferenciaces
entre as caracteristicas dos produtos. Entretanto, atualmente é dificil criar um produto que seja
totalmente diferenciado dos que ja existem no mercado e ndo seja copiado em seguida
(KAMLOT e CALMON, 2017).

A indlstria de bebidas representou 3 % do valor da producdo da industria de
transformacé&o brasileira em 2014 de acordo com IBGE e mesmo n&o sendo um setor que utiliza
em grande quantidade a méo de obra direta, emprega cerca de duzentos mil colaboradores em
todo o Brasil (VIANA, 2017). No Brasil a cerveja se destaca entre as bebidas alcodlicas

representando 70 % de todo o consumo de bebidas que possuem &lcool no pais (VIANA, 2017).

O mercado brasileiro no setor cervejeiro possui cerca de 61 % dos seus clientes sendo
0s jovens com idades entre 25 e 44 anos de idade e atualmente foi identificado que houve um
aumento de empresas de pequeno porte ingressando neste mercado, passando de 1,05 % em
1995 para 8,9 % em 2005 (FERRARI, 2008). Segundo Ferrari (2008), o mercado de cerveja
ndo possui um padrdo de inddstrias representantes, mas sim uma diversidade de situagdo no

mercado cervejeiro nacional.

A filosofia Lean Manufacturing traz a visdo de gerenciamento da melhoria de
desempenho da qualidade e padronizacdo sendo amplamente utilizada na eliminacdo de
desperdicios (ESTEVES, 2019). Além disso, para ampliar a capacidade produtiva da empresa
e se manter no mercado competitivo, existem 6 objetivos fundamentais no Lean, sdo:
otimizacdo e a integracdo do sistema de manufatura; qualidade; flexibilidade do processo;
producdo conforme a demanda; manter o compromisso com o cliente e fornecedores e reducédo
de custo de producédo (PONTES e FIGUEIREDO, 2016).

De acordo com a filosofia Lean os problemas podem ser solucionados em uma unica
folha de papel, por este motivo teve o surgimento do relatério A3 como uma ferramenta que

busca identificar e propor solucgdes para um problema (SANTOS, 2020). Esta ferramenta tem
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perfil visual e por este motivo possibilita a identificacdo das causas raizes dos problemas
juntamente com as agdes de tratativa. Ela pode ser usada como direcionamento sistematizado
de solucdo de problemas por meio da documentacdo dos problemas encontrados ao longo do

processo estudado com as propostas de melhorias (SANTQOS, 2020).
1.2 Objetivos de pesquisa
1.2.1 Objetivo geral

O presente trabalho tem como objetivo identificar os desperdicios que ocorrem no
processo de utilizacdo de garrafas retornaveis em uma cervejaria e propor melhorias para

reducdo das quebras durante o processo.
1.2.2 Objetivos especificos

® Realizacdo do mapeamento do processo desde o recebimento das garrafas retornaveis
até a estocagem de produto acabado, para conhecimento de todas as etapas e

identificacdo de gargalos;
® Aplicacdo a ferramenta A3 para a analise do problema e proposicao de melhoria;

® Identificacdo da causa raiz das que quebras das garrafas retorndveis por meio do

Diagrama de Causa e Efeito;

® Criacdo do plano de agdo para tratamento das causas encontradas utilizando a
ferramenta 5SW1H.

1.3 Justificativa

A realizacdo do presente trabalho proporciona a oportunidade académica de utilizar o
conhecimento tedrico aprendido em sala de aula sendo aplicado em uma empresa. Além de
apresentar uma proposta de solucdo podendo ser utilizada para problemas similares para o
mesmo segmento. Atualmente as empresas possuem o interesse de padronizarem suas préaticas,
reduzirem seus custos e desperdicios. Para isso é necessario a utilizagdo de sistemas onde

conseguem obter melhores resultados, sendo uma contribuigcdo para a empresa.
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1.4 Delimitagéo do trabalho

Este estudo foi realizado em uma cervejaria, cuja forma de inspecgéo e organizacdo do
processo precisa ser analisada para diminuir os custos de desperdicios. O estudo busca analisar
todo o processo desde o recebimento das garrafas retornaveis até o destino final das garrafas
que foram inspecionadas juntamente com os documentos dos procedimentos operacionais
padrdo (POP) das atividades, sendo eles o envasamento de produto ou quebra da garrafa,

identificando os desperdicios no decorrer do processo.

A utilizacdo da Filosofia Lean Manufacturign neste estudo de caso foi fundamental
para encontrar causas raizes dos problemas identificados e eliminar os desperdicios por meio
das ferramentas Lean implementadas. Assim, ap6s finalizar a aplicacdo das ferramentas foi
possivel criar um plano de acdo para reduzir a quebra das garrafas retornaveis e melhorar

processos internos na Cervejaria.
1.5 Estrutura do trabalho

O trabalho foi dividido em 5 capitulos. O primeiro capitulo descreve as consideracdes
iniciais sobre como o mercado se comporta atualmente no setor de cervejaria no Brasil. Tendo

presente as informacdes como o objetivo, justificativa, as delimitacdes do trabalho.

O capitulo 2 apresenta o referencial tedrico, o qual possibilita uma melhor compreensédo
sobre o trabalho. Com fundamentos para melhor entendimento das ferramentas e metodologias
presentes utilizadas.

No terceiro capitulo, estdo expostos os procedimentos metodoldgicos com as descri¢des
das técnicas da coleta de dados e suas respectivas analises e quais foram os procedimentos e as
etapas realizadas ao longo do estudo. No quarto capitulo estdo presentes os resultados com
informacdes importantes sobre a empresa e 0 mapeamento atual do processo, além da proposta

de melhoria.

E por ultimo o capitulo 5 apresenta a concluséo, limitacdes do estudo e pesquisas

futuras.
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2.FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1. Lean Manufacturing

A filosofia Lean Manufacturing pretende priorizar a melhoria dos processos, por meio
da eliminacgéo continua e sistematica das perdas na cadeia produtiva. Ela foi criada com base
no “Sistema Toyota de Producdo”, devido a necessidade dos japoneses de buscar maneiras de
eliminar os desperdicios e novas formas para organizar o seu sistema produtivo (CERQUEIRA
el al., 2020). Segundo Santos, Santos e Santos (2021) o Lean tem como foco melhorar as
qualidades da manufatura industrial e eliminar as oito categorias de desperdicios que nao geram
valor produtivo e devem ser descartadas ao longo da producdo de produto ou servigo em um
processo enxuto, Os oitos desperdicios podem ser descritos como: superproducdo; tempo
0cioso; transporte; processos inadequados; excesso de estogque; movimentacdo desnecessaria;

produtos com defeitos; ndo aproveitamento da criatividade dos colaboradores da empresa.

O Lean pode ser um sistema de producdo flexivel permitindo excelentes resultados na
linha de producéo nos processos de pequenos lotes de produtos e auxiliando na identificacdo
dos desperdicios atendendo as necessidades do. A identificacdo e eliminacdo dos desperdicios
sdo feitas por meio da melhoria continua e, para isso, operadores multifuncionais motivados e
comprometidos sdo necessarios (CAMPOS, RODRIGUES e OLIVEIRA, 2016).

Para Tubino (1999) o Lean Manufacturing se apoia na satisfacdo do cliente que pode
ser proporcionada pelo fornecimento de produtos com alta qualidade e baixo custo,
flexibilidade, minimizacdo do tempo de espera; Para as empresas ela representa a eliminagédo
do desperdicio por meio da andlise das operaces realizadas eliminando as atividades que nédo
agregam valor aos produtos, diminuindo os desperdicios em excesso de estoque de produto
acabados e matéria-prima, evitando defeitos nos produtos para ndo gerar prejuizos, melhoria
continua; envolvimento total dos colaboradores e promocéo da organizacdo e maior visibilidade

para a empresa
2.1.1 Histdrico da metodologia Lean Manufacturing

O Lean comecgou a existir no momento em que a empresa Toyota fez 0 acordo com
seus funcionarios de que eles teriam o emprego vitalicio e 0 pagamento por tempo de empresa,

mas em troca seriam menos resistentes as mudancas na forma de producdo e ajudariam na
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melhoria continua. Por este motivo o trabalhador se tornou importante para a produtividade em
relagdo ao desperdicio (DENNIS, 2008).

No Japdo as industrias automobilisticas Toyota observaram que ndo seria viavel
custear a reconstrucdo de suas instalactes apds serem danificadas na Segunda Guerra Mundial,
mas mesmo com este empecilho conseguiram fabricar ampla variedade de produtos e diminuir
os defeitos, estoques, investimentos e esfor¢co de trabalhadores (IKEZIRI el al., 2020). A
concepcao da filosofia nasceu com a integracdo do conceito Just in Time (JIT) com o respeito
pelo ser humano, criando entdo uma participacdo ativa na reducdo da movimentacdo dos

trabalhadores.
2.1.2 Principios e desperdicio

O Lean Manufacturing determina como desperdicio qualquer atividade que néo
acrescenta valor ao cliente, podendo ser por superproducdo, movimentacdo desnecessaria,
pecas com defeitos ou tempo ocioso (LEAL e CAMPOS,2019). Assim, segundo Nogueira
(2010) a producédo enxuta tem como conceitos e principios diminuir as perdas ao longo do

processo produtivo.

Desta forma, de acordo com Womack el al. (1997) a filosofia Lean pode ser

caracterizada a partir de cinco principios, sendo eles:

® Valor: identificacdo do que os clientes querem e suas necessidades. Assim, o dever das
empresas em alcancar as expectativas dos consumidores e proporcionar um prego justo,
garantindo a estabilidade da empresa no mercado competitivo e a realizacdo de melhorias

continuas nos processos, diminuindo os custos e melhorando a qualidade do produto ou servico;

® Identificacdo do fluxo de valor: identificacdo e analise das etapas de todo o processo de
producdo, realizando o apontamento das atividades que geram valor e as que nao agregam valor.
A diferenciacdo das trés categorias de atividades é necessaria: as que agregam valor, ou seja,
aquelas que devem ser mantidas no processo, pois sdo importantes para o resultado; as
atividades que ndo geram valor que devem ser descartadas e as que ndo agregam valor, mas

fundamentais para a manutencéo da qualidade e do processo;

® Fluxo continuo: apds a identificacdo e eliminacdo das tarefas que ndo agregam valor,

tem-se condicdes para fluir o fluxo produtivo e, consequentemente, reduzir o tempo de
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elaboracdo dos produtos, dos procedimentos dos pedidos, estoque e, assim, garantir as empresas
maior facilidade e agilidade para atender as demandas dos clientes;

® Sistema Pull: corresponde a producdo somente da quantidade e no periodo necessario.
Assim, o cliente comeca a puxar o fluxo de valor e a empresa comeca a reduzir a obrigacdo da

existéncia de estoques;

® Perfeicdo: fundamenta-se na eliminagdo dos desperdicios, uma meta a ser atingida em
todo o processo. Desta forma, para que o alcance desse objetivo seja possivel é essencial que
toda equipe esteja capacitada em buscar melhorias continuas e os gestores abertos a ouvirem

sugestdes que agregam mais valores ao produto.

Desperdicio sdo todas as atividades que ndo agregam valor ao servi¢o ou produto, de

acordo com Alddio (2019) existem oito categorias de desperdicios, sendo eles:

® Superproducdo: considerado o maior desperdicio sendo a producéo além do necessario,
podendo ocasionar desbalanceamento de linha, perda de qualidade, entre outros. Para a
prevencado desta categoria de problema, a opgdo viadvel € adotar o sistema de producéo puxado,
assim a producéo é realizada conforme a demanda dos clientes, diminuindo a quantidade de

estoque e produzindo somente o necessario (ALODIO, 2019);

® Transporte: desperdicio em movimentacdo desnecessaria de materiais ao longo do
processo. Para a reducdo desse desperdicio devem ser implementados e arranjos fisicos como
recurso para diminuicdo das distancias entre as movimentacdes ao longo do processo produtivo
(DENNIS, 2008);

® Espera: ocorre quando o fluxo de valor ndo esta alinhado ocasionando operador ou

maquinario ocioso, gerando a espera e surgimento de estoque desnecessario;

® Movimentacdo: quando a movimentacdo de pessoas ocorre de forma desnecessaria,
como, por exemplo, ferramentas guardadas longe do local de utilizacdo. Uma solucao viavel
seria a mesma para o transporte, um arranjo fisico planejado com o intuito de diminuir os

deslocamentos que poderiam ser evitados.

® Processos desnecessarios: no processo produtivo podem existir etapas a serem

eliminadas, pois sdo desnecessarias € ndo agregam valor ao produto final. Sendo assim, a
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implementacdo do mapa do fluxo de valor pode ajudar na visualizagao dos processos que geram
valor e quais podem ser eliminados (ROTHER e JOHN, 2012)

® Defeito: 0 acontecimento de defeito na producdo deve possuir medidas rapidas, para

minimizar as perdas de matéria-prima e néo prejudicar as vendas e os clientes (ALODIO, 2019)

® Pessoas: este desperdicio acontece quando ndo existe o aproveitamento das ideias e
vivéncias dos colaboradores para o sucesso de um projeto ou melhorias de processo. Estas
atitudes podem ocasionar funcionarios sem interesse e diminuir o autodesenvolvimento deles
(LIKER, 2015).

2.1.3 Casa do Lean

O sistema de producdo Toyota pode ser representado no formato de uma casa que

possui dois pilares o Just-in-Time e o Jidoka conforme mostra a Figura 1 a seguir:

Figura 1 - Casa Lean

Foco no cliente

Proporcionar a melhor qualidade com menor custo em menor tempo
por meio da eliminagio de desperdicios e melhoria continua

Just-in-time Jidoka

Envolvimento

Equipe formada por pessoas
envolvidas,
motivadas e que estio dispostas a
continuarem
a produra de melhorias continuas
NoS pProcessos.

Padronizacao

Estabilidade

Fonte: adaptado de Dennis (2008).

A casa Lean possui o foco na melhoria continua através de uma flexibilidade maior, a

melhoria da capacitacdo e operadores motivados (MACHADO el al., 2016). Esse sistema é
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baseado na estabilidade e padronizacéo tendo o foco no cliente (MAGALHAES, 2018) e os
pilares da casa pode ser descrito como:

Just-in-Time: como uma técnica de gerenciamento que possibilita o atendimento ao
cliente com a quantidade certa da producao dos produtos e no tempo certo. Assim, o JIT induz
0 controle da quantidade e quando utilizado corretamente elimina desperdicios, custos
desnecesséarios e permite a exposi¢do dos problemas presentes nas empresas (SIMAS, 2016).
Os conceitos relacionados ao gerenciamento JIT sdo o sistema pull, fluxo continuo, nivelamento
de producéo e o envolvimento dos fornecedores. Para um bom desenvolvimento a interacdo
entre as ideias s@o imprescindiveis permitindo uma producéo conforme os pedidos dos clientes
(SIMAS, 2016).

Jidoka: definido como autonomia do operador e do maquinario para realizar as
atividades e assim interromper a producdo quando encontrar irregularidades. Assim quando a
producdo flui nos padrdes o operador ndo necessita de estar por perto, somente quando
sinalizado alguma ocorréncia de anomalia. Desta forma, um operador consegue gerir varias
maquinas em simultaneo, gerando uma reducdo de colaboradores e aumento na eficiéncia da
producdo (SIMAS, 2016).

2.1.4 Ferramentas Lean

Existem algumas ferramentas do Sistema Toyota em que se fundamenta a filosofia Lean
, pois para criar a cultura de melhoria continua a organizacdo das ferramentas de modo a criar
um sistema sdo necessarias (DE OLIVEIRA el al., 2021). Além disso, o conjunto de
ferramentas integradas podem ocasionar mudancas na cultura (JUSTA e BARREIROS, 2009).

Estas ferramentas podem ser descritas da seguinte maneira:
a) 5S

A ferramenta 5S foi criada por Hiroyuki Hirano no Japédo para ser implementada nas
indUstrias, mas a sua aplicacdo pode ser feita em outros setores, como, por exemplo, oficinas,
escritérios, entre outros. Visto que estas areas podem favorecer a implementacdo
(APOLINARIO, 2018).

A ferramenta é caracterizada como uma gestdo visual que tem o intuito de organizar a

area de trabalho e padronizar alguns processos nas organizagdes, tendo como fundamentos o
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desenvolvimento dos colaboradores da empresa, simplificando o ambiente de trabalho,
eliminando tarefas que ndo agregam valor, aumentado a seguranca e reduzindo os desperdicios,
erros, defeitos e acidentes no trabalho (APOLINARIO, 2018).

Além disso, a nomenclatura 5S tem origem em cinco palavras do idioma japonés Seiri,
Seiton, Seiso, Seiketsu e Shitsuke (BRITTO e ROTTA, 2001). Santos (2011) definem os 5S’s

da ferramenta sendo como:

1. Seiri (Senso de Utilizacéo): a organizacdo é primordial para a aplicacdo da ferramenta,
separando os itens que sdo necessarios e 0s desnecessarios e descartando aqueles que nédo sao
considerados mais Uteis, podendo ser direcionado para o conserto, reciclagem, doagdo ou outros
lugares.

2.Seiton (Senso de Organizacdo): momento onde sera feita a ordenacdo dos utensilios
que foram considerados importantes na etapa anterior nos seus devidos lugares. Estas atitudes
fazem com que o material seja facilmente encontrado, quando necessario, evitando estresse e
perda de tempo. Aradjo (2017) aponta alguns beneficios da realizagdo deste senso, sendo eles,
melhor aproveitamento do espaco; agilidade na busca dos itens; diminuicao de desperdicios e
custos; aumento da produtividade e motivacdo dos colaboradores e tornar o ambiente de

trabalho funcional e agradavel.

3. Seiso (Senso de Limpeza): realizacdo da limpeza no ambiente do trabalho, incluindo a
higiene do chdo, da mesa e também incluindo os cuidados com os materiais e equipamentos
manuseados dentro da empresa. Desta forma, segundo Santos (2011) existem dois tipos de
limpeza, a primeira sendo a eliminacdo do lixo e sujeiras e a segunda sendo a transparéncia,

franqueza das intengdes e respeito ao préximo entre os funcionarios.

Araljo (2017) também afirma que a préatica da limpeza gera alguns beneficios, sendo
eles, aumento da autoestima e produtividade da equipe, estimula o0 companheirismo, amizade e
bom-humor entre os companheiros de trabalho, previne danos a saide e surgimento de doencas,

reduz as condi¢Oes inseguras e 0 nimero de acidentados internos na empresa.

4. Seiketsu (Senso de Padronizacgéo): o senso de padronizacdo tem o intuito de manter
todos os sensos anteriores. De acordo com Santos (2011), as coisas devem ter um lugar

especifico para serem armazenadas e também diminuir os desperdicios ao maximo. Essas
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atitudes proporcionam melhorias continuas no trabalho, racionalizac&o do tempo, melhoria na
produtividade e base para Qualidade Total (ARAUJO, 2017);

5. Shitsuke (Senso da Disciplina): este ultimo senso tem o objetivo de manter
disciplinado tudo o que acarreta melhoria para a companhia, para as areas e pessoas envolvidas.
Araljo (2017) afirma que este senso possibilita melhorias nas relacbes humanas, eliminacéo de

desperdicio e facilidade na execucdo das tarefas.
d) A3:

A Toyota criou diversos modelos do relatério A3 para diferentes tipos de situacGes. Este
método possui esse nome porque tem como caracteristica a escrita em um papel de tamanho A3
(SOBEK e JIMMERSON, 2016). De acordo com Sobek e Jimmerson (2016) a ferramenta pode
ser utilizada para descrever a atividade de coletar informac6es, oferecer relatorio do cenério

atual do projeto e propor solucdes de melhoria.

A ferramenta A3 é considerada umas das ferramentas mais eficazes da Toyota no
quesito comunicacdo e pode ser implementada para auxiliar um planejamento de projeto,
acompanhamento de uma situacdo do processo e propor solugdes de um problema (DENNIS
2008). Além disso, Sobek e Smalley (2010) afirmam que ela ¢ um método completo que permite
estruturar corretamente e implementar o ciclo PDCA, além de permitir ter uma visao
aprofundada dos problemas e, assim, promover a criagdo de ideias diversificadas para
solucionar a questdo trabalhada.

O relatério A3 ndo possui um formato padrdo a ser utilizado, mas precisa conter as

informacdes basicas estruturadas em sessdes, conforme Santos (2020) descreve:
1. Titulo/ Tema: preencher de forma descritiva e clara o problema.

2. Consideracdes Iniciais: nesta secdo deve descrever as informacdes essenciais para o

entendimento do contexto e importancia do problema.

3. Estado Atual: momento mais importante do preenchimento do relatério, pois seréo
colocadas as evidéncias dos problemas com dados e as anélises realizadas ao longo dos estudos

do problema.
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4. Andlise: apos ter o conhecimento da situacdo atual é necessario identificar e pontuar as
causas raizes do problema. Existem algumas ferramentas que auxiliam, como por exemplo, 0

diagrama de Ishikawa, 5 Porqués.

5. Estudo Futuro/ Recomendacdes: apds identificar os problemas, encontrar a causa raiz
e imaginar uma situacdo ideal, se torna possivel criar e descrever um cenéario ideal sem a

existéncia dessas adversidades atuais.

6. Plano de acdo: elaboracdo de um plano de acéo de tratativas a ser seguido com o intuito
de eliminar as causas raizes e alcancar o cenario ideal especificando de forma clara como sera

executado. Uma ferramenta indicada para esta se¢éo é o 5SW1H.

7. Acompanhamento/ Indicadores: adicionar neste espaco como serdo feitas as
avaliacdes de melhorias depois da aplicacdo dos planos de acbes. Além disso, os resultados

alcancados devem estar expostos neste espaco, com o comparativo do antes e depois.

A Figura 2 a seguir mostra um modelo de relatorio A3 que deve ser preenchido de
acordo com o problema e solu¢bes em questdo:

Figura 2 - Relatério A3

|Ti|u|a,"rema: | ‘Data: ‘ ‘Respnnsével:

Consi iniciais (bar ): Estado futuro/Recomendacdes:

Metas, Objetivos,Beneficios:

Estado Atual: Plano de a¢do

Analise:

Fonte: adaptacdo de Santos (2020).
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f) Padronizacéo:

A padronizag&o de processo pode ser determinada como varias atividades ou etapas que
recebem insumos, como por exemplo, materiais, informacdes, pessoas, maquinas, métodos que
geram produto co valor agregado (CURY, 2009). Ela é uma técnica que tem como objetivo
diminuir as variagdes dos processos de producdo, mas sem interferir na flexibilidade. Assim ela
define os métodos, nas maneiras de confirmar as qualificacGes dos produtos faz com que eles
saiam dentro do padrdo de qualidade (GONCALVES el al., 2013).

E considerada importante nas empresas que possuem trabalho repetitivo - tais como
fabricas de roupa, inddstrias alimenticias, materiais de construcdo, entre outras. Para a
implementacdo da padronizacdo utilizam um mapa do processo que detalha o fluxo das
atividades, pois cada empresa tem um macroprocesso singular e por este motivo cada
subprocesso deve ser estudado individualmente (GONCALVES el al., 2013). Para Cury (2009),

ha trés passos universais para a execucdo do método, que sao:
1. Primeiro passo: Escolha do processo:

O ideal seria analisar trés aspectos para decidir o processo, Gongalves el al. (2013) afirma
que o primeiro aspecto seria 0 grau de importancia dos processos analisados, o impacto deles

perante a empresa e a efetividade do redesenho do processo para a empresa.
2. Segundo passo: Compreensao do processo

Nesse passo se torna necessario conhecer 0 processo ja existente, quais sdo 0s pontos
criticos, o que ele interfere. Esta analise normalmente acontece desde a entrada, que seria
representada pelos insumos até a saida, que sdo os produtos. A analise deve ser feita no local

onde o0 processo acontece e com parceria dos colaboradores do setor (CURY, 2009).

Nesta etapa deve-se fazer muitas perguntas aos envolvidos do setor e registrar os dados
obtidos, além de observar a execucao das atividades. Assim, o observador deve acompanhar a
realizacdo da tarefa, ouvir as respostas e se permitido executar 0s procedimentos, porque assim
conseguira obter o conhecimento e coletara dados importantes para o desenho final (CURY,
2009).
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3. Terceiro passo: Redesenhar o processo

O processo sera redesenhado de acordo com as informagdes coletadas no passo anterior
para que todos envolvidos consigam realizar de maneira igual e produzindo da melhor forma
encontrada (GONCALVES el al., 2013).

g) Layout:

Layout ou arranjo fisico pode ser determinado como a organizag&o racional de todos
0S recursos e maquinario fundamentais para execucdo das atividades operacionais de acordo
com os objetivos da empresa. Assim, deve se ter um layout com harmonizacéo e integracdo dos
equipamentos, mao de obra, insumo, movimentacgao, estocagem e o0 restante dos recursos e
tecnologias (VIEIRA el al., 2016). As decisbes sobre o layout sdo de extrema importancia,
porque podem interferir no desempenho da empresa e satisfacdo do cliente (Silva e Rentes,
2012).

Slack, Chambers e Johnston (2009) relata que a decisdo da estrutura do arranjo fisico é
uma atividade dificil e de longa duracéo por causa das dimensdes fisicas de recursos; O layout
pode interferir no funcionamento, levando a insatisfacdo do cliente ou perda no processo de
producdo; Um planejamento mal executado pode gerar fluxos grandes, estoque desnecessario
de material, filas de clientes, aumento do tempo de processo, operacOes inflexiveis e custos
altos.

De acordo com Corréa e Corréa (2004), um bom layout pode suspender atividades que

ndo agregam valor ou ressaltar aquelas que geram valor, como por exemplo:
® Eliminacdo dos custos de movimentacao interna de materiais;
® Utilizacdo do espaco fisico de maneira otimizado;
® Uso inteligente da méo de obra, evitando desgaste desnecessario;
® Proporcionar melhores comunicagdes entre os envolvidos na operagao;
® Reduzir lead time;
® Permitir fluxos lineares e coerentes com a estratégia utilizada pela empresa;

® Facilitar a manutengdo dos recursos e maquinarios;
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® Promover facil acesso visual as operacdes.
h) Fluxo de processos:

Os fluxogramas sdo informacdes representadas por meio de simbolos graficos,
podendo ser a sequéncia dos passos de uma atividade para facilitar a sua analise (PEINADO e
GRAEML, 2007). Além disso, pode ser descrita como uma ferramenta visual utilizada por
pessoas com cargo de lideranca para analisar seus processos com o intuito de detectar possiveis
melhorias. Para a criagdo do fluxo de processos existem simbolos padrbes para facilitar seu

entendimento que estao representados na Figura 3:

Figura 3 - Simbolos comuns de mapeamento de processo

Simbolos de mapeamento de processos Simbolos de mapeamento de processos
derivado da Administracio Cientifica derivados da anilise de sistemas
Operagdo (uma atividade que O Inicio ou final do processo
diretamente agrega valor)
Inspecdo Atividades
|:> Transporte D Input ou output de processo
Atraso (espera, por exemplo, _— Diregdo do fluxo
de matenais)
Decisdo (exercitando
v Estoque (estoque deliberado) o poder discricionario)

Fonte: Slack, Chambers e Johnston (2009)

Observando a figura acima sdo identificadas algumas atividades que podem ser
eliminadas ou feitas de forma mais eficiente e consequentemente diminuindo desperdicio de
tempo, méo de obra e movimentagdo (VIEIRA el al., 2016). Alem disso, esse estudo do
fluxograma pode obter descobertas de opera¢fes do processo que devem ser analisadas com

maior profundidade como oportunidade de melhorias.
i) Gestdo Visual:

A gestdo visual pode ser definida como uma pratica que facilita a visualizacdo de
informacdo e/ou exibicdo para dar direcionamento (VICENTINI, 2021), sendo implementada

em industrias fabril e, atualmente, esta sendo utilizada também nos setores de negdcio. Além
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disso, foi criada com o objetivo de ressaltar as falhas relacionadas & producdo nas empresas
(VICENTINI, 2021) e assim facilitar a sinalizac&o dos problemas (SIMAS, 2016).

A ferramenta permite também que as informac@es cheguem as pessoas certas, no tempo
certo e permite maior rendimento das atividades (VICENTINI, 2021). Desta forma, a gestao
visual pode ser implementada por meio de placas, linhas, etiquetas, codigo de cores (SIMAS,
2016). Possivel utilizar algumas ferramentas para se obter uma gestdo visual mais eficiente,

Simas (2016), descreve elas da seguinte forma:

® Ferramenta de entendimento dos processos: utilizada para melhorar o entendimento

do processo;

® Ferramentas de desempenho dos processos: séo aquelas direcionadas aos resultados

do desempenho do processo que expdem a eficacia e eficiéncia do processo.

Além disso, descreve algumas vantagens de se implementar a gestdo visual, como por
exemplo, diminuicdo da perda de tempo para entender as informaces, visualizagcdo mais rapida
das anomalias e assim os problemas séo solucionados com maior velocidade, envolvimento

entre os colaboradores e padronizagéo das operagdes.
J) Diagrama de Ishikawa:

O diagrama pode ser descrito como uma ferramenta que ajuda na melhoria, sendo
utilizada para o gerenciamento e controle em varios processos (FALCONI, 1989). Teve inicio
no ano de 1943 na Universidade de Toquio e foi criado por Kaoru Ishikawa, sendo considerado

um dos maiores autores mundiais em controle da qualidade, segundo Falconi (1989).

Este método possibilita estruturar as causas de determinados problemas e foi criado para
demonstrar de forma clara e visivel as causas que influenciam o processo, elas sdo separadas
por classificacdo e por relacdo entre elas. A forma estrutural do diagrama tem origem pela
cabeca que representa o problema a ser analisado; escamas que sdo as raizes que interferem no
problema e nelas estdo presentes as sub causas, consequéncias e as decisdes a serem feitas para
obter solugdo (SABINO el al., 2010).

A estrutura inicial pode ser trocada para atender as necessidades de cada atividade a ser
analisada. Por este motivo, pertence ao lider a responsabilidade de identificar quais sdo as

causas que irdo ser estudadas com maior profundidade com o intuito de identificar as causas
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fundamentais do problema (GIROTO e CHIROLI 2010). A Figura 4 a seguir, mostra uma das

maneiras de representar o diagrama:

Figura 4 - Ferramenta Diagrama de Ishikawa

m\\\

\ \ \
\ \ \ Problema
/ / /

/ / /

Fonte: adaptac@o de Silva, Trombine e Correia (2019).

K) BW1H:

A ferramenta 5W1H surgiu como uma ferramenta da qualidade total com foco no setor
de producdo, pois nesta area existe a demanda de criar plano de acéo estratégico em reduzido
periodo quando situacdes inesperadas ou fora do padrdo acontecem (DANIEL, MURBACK,
2014). Segundo Martins (2013), o 5W1H tem a finalidade de relatar os problemas presentes de

forma aprofundada e assim gerar um planejamento exclusivo com agoes corretivas adequadas.

Adquiriu-se 0 nome como plano de acdo, pois ajuda na sustentacdo as decisdes e
possibilita 0 acompanhamento, crescimento ou desenvolvimento de um projeto (OLIVEIRA,
1996). Dessa forma, o plano deve ser estruturado visando facilitar a identificacdo das etapas
fundamentais da execucdo das acdes e segundo Daniel e Murback (2014), a sigla em inglés

5W1H pode ser descrito como mostra a Tabela 1:

Tabela 1 - Ferramenta 5W1H

O quesera | Porque deve | Local onde | Quando cada Quem Como sera
feito ser feito cada etapa uma das realizard as | realizado as
sera tarefas sera tarefas tarefas
executada realizada

Fonte: adaptacio de Gomes, €l al. (2016).
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I) TMP (Total Productive Maintenance) - Manutencao Produtiva Total

TMP pode ser descrita como uma ferramenta de gestdo para auxiliar na identificacéo e
eliminacdo das perdas presentes nos processos de uma empresa, maximizando o uso do ativo
empresarial e assegurando a alta qualidade dos produtos com custos competitivos no mercado
(ROCHA, 2008). Além disso, Rocha (2008) também afirma que a aplicacdo do TMP gera
conhecimentos que permitem as pessoas executarem acdes preventivas e identificarem
melhorias continuas no processo, ocasionando o aumento da confiabilidade dos equipamentos
e da capacidade dos processos sem custos adicionais, reduzindo tempo de processo e assim

aumentando a satisfacéo do cliente.

Este método tem como objetivo eliminar as causas das quebras e dos defeitos
promovendo o melhoramento da performance dos equipamentos com a colaboracdo de toda
equipe de funcionarios envolvidos. Segundo Moreira (2011), a manutencdo produtiva total

possui alguns principios, sendo eles:

® Aumentar a competéncia global dos equipamentos (OEE: Overall Equipment

Effectiveness);
® Melhorar o sistema de manutencao planejada ja presente;

® O colaborador responsavel pelo maquinario pode ser considerado como o melhor

monitor da condicdo do equipamento;

® Promover formacao para melhorar os niveis ou competéncias nos processos produtivo

e no setor de manutencéo;
® Abranger todos e incentivar o trabalho em equipe.

De acordo com Rocha (2008), a base do método TPM € o conhecimento e envolvimento

das pessoas e seus oito pilares estdo citados a seguir e mostrados na Figura 5:
1. Melhoria Especifica;
2. Saude, Seguranca e Meio Ambiente;
3. Manutencédo da Qualidade;

4. Manutencéo Planejada;
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5. Manutencdo Auténoma;
6. Controle Inicial;
7. TPM em areas Administrativas;

8. Educacdo e treinamento.

Figura 5 - Qito Pilares do TPM

OITO PILARES DO TPM

CORP.
XYZ xTPM
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Fonte: Rocha (2008).

m) TWI (Training Within Industry) - Treinamento Dentro da IndUstria

O TWI foi um programa criado nos Estados Unidos na época da Segunda Guerra
Mundial com o intuito de compensar a escassez da méo de obra e a implementacdo das praticas
do sistema Toyota, surgindo o conceito de trabalho padronizado (MARIZ; PICCHI, 2013).
Segundo Lucca (2022), o TWI tem como fundamento o “principio multiplicador” que pode ser
definido em criar métodos padrdes, capacitar pessoas para treinarem outras pessoas que facam

ISSO consecutivamente com outros grupos de pessoas.

O resultado satisfatério dos treinamentos sera possivel quando aplicado os quatro

principios, sendo: instrucdes bem elaboradas; padrBes preestabelecidos; treinamento continuo
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e com tempo de duracéo ideal ndo sendo curto demais (LUCCA, 2022). Lucca (2022) descreve

0s principios como:

1. Jop Instructions (JI): colaboradores treinados capazes de orientar pessoas para a
realizacdo das atividades conforme o padrdo e de maneira segura, da forma mais produtiva

ocasionando menores retrabalhos e danos a ferramenta e equipamentos.

2. Jop Relations (JR): trabalhadores capazes de solucionar problemas pessoais utilizando

métodos analiticos e ndo emocionais.

3. Job Methods (JM): trabalhador treinado para melhorar a maneira como as atividades
séo executadas, com objetivo de alcancgar a maior quantidade de producdo com qualidade em

menor tempo utilizando menos esfor¢os de méo de obra, méaquina e matéria prima.

4. Program Development (PD): maneira de resolver problemas relacionados ao pessoal,
por meio de treinamento, a medida que os outros tipos de problemas sdo solucionados por

técnicos.
n) Poka Yoke

O Poka Yoke é um sistema que detecta anomalias, criado no sistema Toyota em 1961
com 0 objetivo de obter o controle da qualidade zero defeitos (CQZD), além de eliminar as
perdas ao longo da fabricacdo de produtos com defeitos. S&o utilizados para a prevencédo de
falhas no processo, mas podem ser utilizados nas movimentacdes de transporte, inspecéo e
estocagem (CONSUL, 2015).

O sistema Poka Yoke pode ser usado para bloguear processos que apresentam anomalias

ou somente avisar a ocorréncia delas. Esse sistema pode ser descrito como (CONSUL, 2015):

I.  Método de controle: quando a ferramenta encontra uma anomalia, o sistema para a
linha ou blogqueia a méaquina para que a agdo corretiva seja implementada para nao ocasionar

defeitos em série.

Il. Método de Adverténcia: ao invés de parar 0 processo, neste método apenas é
sinalizado a ocorréncia de anomalias por meio de sinais sonoros ou luminosos com o intuito de
chamar a atencdo do responsavel para aplicar acdes corretivas a tempo. Porém, existe a

possibilidade de a sinalizacéo ser ignorada e a produgéo continuar sob condi¢des precarias.
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I11.  Método do Contato: a forma de deteccdo das anomalias por este método é através de

dispositivos que entram em contato com o produto e realizam a inspecao.

IV. Método do Conjunto: € realizado por meio de etapas pré-estabelecidas para garantir

que todos os passos serdo realizados.

V. Método das Etapas: este método é realizado por meio de movimentos sincronizados

para ndo gerar o risco de executar uma atividade que ndo faz parte do processo.

Portanto, Poka Yoke € um método com objetivo de detectar defeitos ou erros que pode
ser utilizado como ferramenta de inspe¢édo. Assim, ele € um método que define o controle capaz

de satisfazer a inspecédo esperada (CONSUL, 2015).
0) Diagrama de Espaguete (DE):

O diagrama de espaguete é uma ferramenta da filosofia Lean criada para desenvolver o
layout ideal apds observacOes das distancias percorridas em uma determinada atividade ou
processo (PENHA, 2017). O objetivo do DE é permitir visualizar a circulagdo e transporte ao
longo de um processo e assim permitir evidenciar e quantificar os desperdicios de
movimentacao e transporte (DEGUIRMENDJIAN, 2016).

A ferramenta permite auxiliar e identificar equipamentos e materiais que precisam ser
transportados de um local para outro por meio da observacdo feita durante as atividades
executadas pelos colaboradores responsaveis pela funcdo. Além disso, ela permite identificar
caminhos inuteis percorridos, trabalhos repetitivos desnecessérios e encontrar melhorias
relacionadas ao fluxo de processos (DEGUIRMENDJIAN, 2016).

A primeira etapa para se criar um diagrama de espaguete é a aquisicdo do layout atual
da area estudada com algumas informacdes, sendo elas, corredores, portas, estoque de
materiais, estacdes de trabalho, entre outros dados (DEGUIRMENDJIAN, 2016). Entretanto,
Deguirmendjian (2016) também afirma, que o levantamento do layout feito de maneira errada
pode ocasionar problemas, como por exemplo, padrdes de fluxos fora da realidade, estoques
desnecessarios de materiais e medicamento, tempo de processamento gerado incorretamente.
Por outro lado, um bom planejamento do layout pode eliminar atividades que geram
desperdicios e ndo agregam no processo, facilitar a comunicacéo entre os colaboradores da

equipe, aumentar o acesso visual aos processos, entre outros beneficios.
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O segundo passo utilizando o desenho do layout é tracar os caminhos percorridos pelas
pessoas e materiais. Apés esta atividade sera possivel visualizar a situacdo atual da area e
visualizar os desperdicios existentes. Assim, apds esta etapa sera possivel identificar possiveis
melhorias no processo com o auxilio do diagrama de espaguete (SILVA, RENTES, 2012). Em
outras palavras, Penha (2017) descreve 9 passos para a criagdo de um DE, sendo eles:

1° Passo: Desenhar o layout da &rea;

2° Passo: Desenhar no layout os principais materiais, equipamentos, sinalizando as

estacdes de trabalho e estoque de materiais;

3° Passo: ldentificar a planta baixa do local e adaptar o desenho, para que as dimensdes
sejam feitas com a realidade;

4° Passos: Observar as movimentacdes presentes ao longo do processo analisado;

5° Passo: Desenhar linhas no diagrama para simbolizar os fluxos das pessoas e/ou

materiais, ou seja, 0s caminhos percorridos.

6° Passo: Diferenciar os fluxos com cores distintas e com a presenca dos colaboradores

responsaveis pela execucdo das tarefas, pois eles vivenciam o processo diariamente;

7° Passo: Analisar o diagrama apoés identificar os desperdicios de movimentacdo e
transporte relacionados ao processo estudado e se necessario calcular o tempo gasto com
as atividades;

8° Passo: Anotar todas as interrupgdes durante 0 processo;
9° Passo: Identificar e propor melhorias no processo estudado.
2.2 Cervejaria - Industria geral

Acredita-se que o consumo das bebidas fermentadas comecou a mais de 30 mil anos
atras, aproximadamente em 8000 a.C. Nos anos em que os barbaros ocuparam a Europa no
Império Romano os descendentes germanicos tiveram destaque no processo da fabricacéo das
cervejas (MEGA, NAVES e ANDRADE, 2011). Apos a revolugdo industrial, o processo de
producdo da cerveja e a logistica de distribuicdo sofreram mudancas significativas e, assim,
criou-se fabricas maiores na Inglaterra, Alemanha e no Império Austro-Hungaro (MEGA,
NAVES et al, 2011).
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Freitas (2015) afirma que a indUstria cervejeira pertence a uma das mais relevantes
atividades produtivas do século XXI, mesmo que seu consumo tenha sido introduzido nos
habitos alimentares da populagdo aproximadamente no ano 7.000 a.c. Desta forma, a producdo
de cerveja tem crescido nos ultimos 150 anos transformando o mercado deste produto

globalizado e o envolvimento do Brasil neste setor vem ganhando destaque (FREITAS, 2015).

No Brasil, o consumo de cerveja teve um crescimento consideravel depois da metade
da década de 80. Os pesquisadores apontam uma mudanga nos habitos do consumo desta bebida
alcoolica e nos ultimos cinquenta anos o consumo ultrapassou a quantidade de destilados e
vinhos ingeridos pela populagédo (FREITAS, 2015). Yamamoto (2011) nos mostra a evolugéo
deste consumo na Figura 6 a seguir:

Figura 6 - Consumo per capita total entre adultos (acima de 15
anos), em litros de puro alcool — Brasil 1963 - 2005

007]]

A

——Total —=—Cerveja —&— Destilados —=— Vinho

Fonte: Yamamoto (2011).

De acordo com a Interbrand, dentre as 25 marcas de cervejas mais importantes do Brasil
as trés principais sdo: Skol, Brahma e Antarctica. Além disso, a Skol foi considerada, em 2012,
uma das cinco marcas mais valiosas do mercado interno, ficando atrds somente do Bradesco,
Banco do Brasil e Petrobras. E possivel identificar a evolucdo dessas marcas na Tabela 2
ilustrada a sequir (ENGARRAFADOR MODERNO, 2012):

Tabela 2 - Evolucdo de mercado das trés principais marcas de cerveja

Marca/ano 2010 2011 2012 Crescimento % Crescimento %
2011/2010 2011/2012
Skal 6.593 7272 8.496 10,30 % 16,83%
Brahma 3.667 4351 5.087 18,65 % 16,92%
Antarctica 1.753 2012 2.428 14 77% 20,68%

Fonte: FREITAS (2015).
A producéo de cerveja contem alguns ingredientes especificos, sendo eles: malte, &gua,

lupulo e a levedura, que sdo os responsaveis pela transformacao dos agucares em alcool e alguns
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sabores (FILHO, 2018). Além disso, para se ter uma cerveja os ingredientes passam pelos
processos de moagem, mistura, filtragem e clarificacdo, fervura, resfriamento, fermentacéo,

maturacao e por ultimo o envase (FERREIRA, 2011).
3. METODO DE PESQUISA

A pesquisa € denominada de acordo com o objetivo da analise, podendo ser classificada
em relacdo a natureza, ao problema, objetivo e procedimento. O presente trabalho tem
caracteristicas aplicada ao desenvolvimento de conhecimento com foco na sua aplicacéo pratica

e com objetivo de propor solucbes de problemas.

Segundo Esteves (2019), a analise qualitativa descreve o comportamento humano,
observando habitos, atitudes e tendéncias, j& a quantitativa é tudo aquilo que pode ser
mensuravel, tornando opinides em nimeros. Deste modo, a pesquisa realizada no trabalho é de

modo qualitativa e considerando o ambiente natural como fonte direta de coleta de dados.

Em relacdo ao objetivo do estudo é classificado como descritivo, pois tem como base a
observacdo, registro, analise e estudo dos fatos sem modifica-los (ESTEVES, 2019). Além
disso, a metodologia da pesquisa tem carater de estudo de caso, pois foi feita uma pesquisa em

campo com problemas reais com o intuito de sugerir acfes para a tratativa do problema.

As técnicas e ferramentas feitas para coletar os dados foram escolhidas de acordo com
o tipo de andlise. As técnicas de coleta, foram: observagdo, entrevista, semiestrutura e

documentos primarios.

Com o objetivo de entender melhor as funcGes dos colaboradores e 0s processos
operacionais, foi utilizado a observacdo no campo e entrevistas com 0s responsaveis por cada
setor. Inicialmente foi realizado o acompanhamento das atividades presentes no armazém da
logistica e em seguida trecho a trecho do setor do packging nos processos relacionados as

garrafas retornaveis.

As analises em campo foram feitas de forma padréo e periddica, ou seja, todos os dias
por um més foi analisado em cada trecho por 20 minutos quantas garrafas foram perdidas e
quais das atividades operacionais estdo sendo feitas fora dos padrdes da companhia e

juntamente foram realizadas as entrevistas com 0s colaboradores responsaveis pelo trecho e
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seus auxiliares. 39 Além disso, outra técnica utilizada no trabalho foi a observacdo nao
participativa das atividades, o que permitiu a coleta de informagdes nos aspectos reais.

Dessa forma, para estudar o comportamento dos processos relacionados aos vasilhames
retornaveis, a primeira etapa foi buscar informacdes atraves de livros e trabalhos reconhecidos.
Procurando reunir conceitos sobre reducao de desperdicios, coleta de dados, brainstorming e
ferramentas para auxiliar nas andlises e gerar plano de agdo de melhorias no processo. Todas as

etapas estdo representadas na Figura 7 abaixo:

Figura 7 - Desenvolvimento metodologico

[Revisﬁo de Literatu ra]
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entificacdo do [ Conclusdo ]:>[ Redagéo ]

problema
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Definigdo da 1 Proposta de
metodologia ) Melhoria

[ Coleta de dados ][::)[Anélise dos dados ]

Fonte: elaborado pelo Autor (2022)
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4 RESULTADOS
4.1 Caracterizagdo da empresa

A empresa estudada pertence ao ramo alimenticio, foi criada no ano de 1999 e atualmente
estd presente em 19 paises com 32 Cervejarias e 2 Maltarias no Brasil com 30 marcas de
bebida e empregando em média 35 mil colaboradores no Brasil. A unidade localizada em
Uberlandia no estado de Minas Gerais emprega mais de 480 pessoas diretamente, ocupando
uma area de 1,3 milhdes de metros quadrados. Com 5 linhas a cervejaria abastece 0s

mercados de Minas Gerais, Distrito Federal, Goias, Mato Grosso e Sado Paulo.

A fébrica foi construida com os equipamentos mais modernos e conta com tecnologia
de ponta em quesito eficiéncia operacional e com maquinario que garante menor consumo
de energia e de agua. Além disso, ela € movida 100 % com combustivel renovavel
ocasionando o reaproveitamento de quase 100 % de todos os residuos sélidos gerados pela
cervejaria, eles sdo enviados para alimentacdo animal, inddstrias que reciclam e também

viram compostos organicos.
4.2 Mapeamento da realidade empresarial

A cervejaria de Uberlandia envasa mais de dez variedades de cervejas em diferentes
embalagens, podendo ser latas do tamanho 350 ml, 269 ml, 410 ml; Long Necks e garrafas
retorndveis. Assim, para o processo produtivo da bebida necessita-se do recebimento de todos
0s insumos, ativo de giro e matéria prima para a producdo do produto acabado. A gestdo deles
¢ feita de forma separada com lideres responsaveis pelo controle para que haja melhor

gerenciamento e qualidade nas operacdes.

Este estudo tem foco nos vasilhames retorndveis que esta no grupo dos ativos de giro,
essas garrafas precisam seguir corretamente o fluxo ciclico entre a fabrica e o cliente,
retornando a cervejaria em bom estado e 0s processos internos precisam ser feitos dentro do

padrdo para ndo gerar desperdicios e retrabalho.

Existem trés tamanhos de garrafas retornaveis, sendo de 300 ml, 600 ml e 1000 ml, que
podem ser adquiridos de duas formas, a primeira é a compra de garrafas novas direto do

fornecedor chamadas de Bulk e o retorno através dos clientes denominadas como vasilhame. A
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diferenca entre eles é que o Bulk séo garrafas novas e os vasilhames sdo garrafas que ja foram

envasadas e retornam a fabrica vazias.

Para melhor entendimento de como funciona todo processo relacionado as garrafas,
desde o recebimento delas até o carregamento da cerveja foi criado um fluxograma como mostra
na Figura 8. Esta ferramenta permite a visualizacdo das atividades que ndo agregam valores,
gargalos ao longo do processo e possiveis melhorias para diminuir desperdicios, custos e tempo.
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Os procedimentos de recebimento desse ativo de giro na cervejaria sdo feitos de
maneiras semelhantes, mas existindo alguns processos especificos. Os caminh@es carregados
com Bulks se apresentam na portaria da cervejaria, sdo gerados 0s documentos necessarios para
a descarga e entram para descarregar. Os paletes sdo armazenados nos enderecos e levados para
0 packaging para entrarem no processo de envase. A diferenca é que os caminh@es carregados
com vasilhames podem ocorrer no processo de BLITZ.

Assim, no processo de descarga existe a possibilidade de ter que realizar o procedimento
da BLITZ, esta atividade € acionada de forma aleatdria e acontece dentro do armazém por um
colaborador treinado para o servico e 0o acompanhamento do motorista. A BLITZ é um
procedimento amostral para coletar dados e gerar uma porcentagem que representa a quantidade

de garrafas com anomalias recebidas do cliente.

Neste processo de analise amostral é separada a quantidade de garrafas com refugo.
Elas sdo direcionadas a quebra onde essas serdo quebradas e enviadas para as fabricas de vidro
para se tornarem garrafas novas e aquelas que se encontram dentro do padréo sdo armazenadas
juntamente com as outras. Este processo permite calcular de forma amostral o percentual de

garrafas com anomalia presente naquela descarga.

Os clientes que possuirem os indices maiores que 2 % sdo notificados e cobrados o valor
referente a porcentagem, ou seja, a quantidade de garrafas que o percentual representa vezes o
valor unitério de cada garrafa.

No momento em gue 0 processo de envase se inicia elas séo movimentadas até a Despal
gue é um maquinario onde retira as garrafas dos paletes e coloca na esteira. O segundo processo
é a retirada das garrafas dentro das garrafeiras pela desencaixotadora e seguem na esteira até a
lavadora. A lavagem é feita com &gua e com mistura de substancias quimicas para que elas

sejam limpas e higienizadas.

Apbs a lavagem, as garrafas passam por dois tipos de inspetores, o primeiro é
responsavel por detectar as garrafas concorrentes e o segundo por identificar garrafas fora do
padrdo. As garrafas que ndo pertencem a cervejaria sdo armazenadas e devolvidas para os
concorrentes, ja as garrafas que foram refugadas pelo segundo inspetor podem voltar para serem

relavadas caso seja detectado problema com sujidade ou sdo levadas para o processo de
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resselecdo onde terdo uma segunda andlise, pois existem alguns refugos que sdo reversiveis,
como: sujidade interna, tampa, entre outros. Entretanto, aquelas denominadas como garrafas

com refugo proposital séo levadas para a quebra.

As garrafas que nao possuem nenhuma anomalia seguem para serem envasadas, passam
no processo de pasteurizacdo, depois na rotuladora onde j& estdo prontas para serem
encaixotadas, paletizadas e armazenadas para o carregamento do produto acabado.

4.3 Desenvolvimento da Ferramenta A3
4.3.1 Considerac0es iniciais

As garrafas retornaveis sdo consideradas ativo de giro, pois elas sdo envasadas na
cervejaria com a bebida e apds a comercializacdo da cerveja elas retornam a fabrica. Dessa
forma, o controle delas é importante, pois sdo bens pertencentes a industria e a falta de gestédo
delas pode ocasionar diferenca no inventario e estoque, perdas e desperdicio, como por
exemplo, aumento de custo com compra de garrafas novas (Bulk), risco de parar a linha por
falta de garrafas e recebimento dos clientes de garrafas fora do padréo para serem reutilizadas.

Todas as fabricas possuem meta de quebra de vasilhame a serem cumpridas e o esperado
é que ndo ultrapasse o limite. Na unidade de Uberlandia, a meta de quebra total € de 1,86 %
composta pela soma das porcentagens de todos os tipos de quebra, sendo elas: quebra proposital
igual a 1,32 %, maquinario de 0,40 %, movimentacdo de 0,07% e de inventario de 0,08 %.

O controle e acompanhamento desses indices é relevante, porque por meio deles é
possivel mensurar a qualidade dos processos, identificar possiveis problemas ou gargalos e
propor melhorias onde os indicadores estdo acima do esperado. Dessa forma, é possivel

encontrar problemas e sana-los da maneira mais rapida e eficiente, diminuindo custos e perdas.
4.3.2 Metas, objetivos e beneficios

O objetivo deste estudo é identificar e tratar as causas que estdo interferindo e
ocasionando os indices de Quebra total elevados. Desta maneira, sera possivel atingir metas,
diminuir os desperdicios e custos ao longo dos processos e consequentemente melhorar a

posicao da unidade de Uberlandia no Ranking de Quebra de garrafas retornaveis.
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Por este motivo, para conseguir alcangar estes objetivos é necessario que os indices de
BLITZs dos Clientes estejam abaixo de 2%, os procedimentos de reselecéo estejam sendo feitos
por colaboradores treinados, a BLITZ seja realizada de forma padréo para todas as unidades e
Clientes, a separacdo das garrafas na area de refugo dos inspetores seja feita de forma correta
para ndo destinar garrafas para locais incorretos e gerar perdas e retrabalhos. Desta forma, sera

serdo reduzidas as maiores causas dos indices altos e assim a unidade conseguira permanecer

dentro das metas.
4.3.3 Estado Atual

Atualmente a fabrica localizada na cidade de Uberlandia possui o quarto maior indice
de quebra total em relacdo as outras unidades do pais, com o percentual de quebra total igual a

2,2%. A Figura 9 mostra a colocacdo da unidade em relacdo as outras:

Figura 9 - Rancking de Quebra de Garrafas
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Fonte: Autor (2021).
O estado atual do indice de quebra da cervejaria de Uberlandia quando analisado

separadamente por tipo de tamanho de garrafa, nos mostra que € uma das unidades com o maior
indice de quebra. Assim, a garrafa Litrinho (300 ml) se encontra na colocacgéo de quarto lugar

de maior indice de quebra e as garrafas Inteiras (600 ml) e Litro estdo em primeiro lugar entre
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todas as unidades que envasam produto nesse tamanho de vasilhame, como pode ser visto nas
Figura 10 a seguir coletada na ferramenta Power Bl utilizada pela companhia para gerar

relatério dos dados:

Figura 10 - Rancking de Quebra por tipo de Garrafa
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Fonte: Fonte: Autor (2021).
Outros pontos criticos presentes na cervejaria sdo 0s treinamentos dos colaboradores, a

area e a realizacdo do procedimento da BLITZ. Percebeu-se que ndo existia um padrdo para a
area da BLITZ, pois em alguns lugares ndo possuem bancada adequada para a realizacdo da

BLITZ, sem iluminacgéo de Led ou a falta do mural com os exemplos de refugo.

Além disso, cada cliente e revenda utilizava o material que acreditava mais viavel, como
por exemplo, alguns utilizam o préprio material ou de outras unidades e até mesmo nenhum
tipo de documento para capacitagdo. Assim, o treinamento dos colaboradores é realizado de
forma aleatdria com intervalo de tempo diferente em cada local. A Figura 11 a seguir mostra o

intervalo de tempo entre as capacitacdes dos funcionarios:
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Figura 11 - Gréfico do intervalo de tempo de treinamento dos colaboradores da BLITZ

@ Somente quando contratado
@ Umavez ao ano

A cada 6 meses
@ Quando necessario

Fonte: Autor (2021).
Outro ponto critico € a area de refugo dos inspetores que ndo apresenta boa sinalizagéo

e ocasiona o direcionamento das garrafas refugadas para locais errados gerando desperdicio e
retrabalho. As garrafas refugadas pelos inspetores podem ser classificadas de quatro formas,

sendo elas:

e Garrafas boas: garrafas que nao deveriam ter sido refugadas e serdo armazenadas para

voltarem ao processo de envase;

e Garrafas concorrentes: garrafas refugas pelo primeiro inspetor que sao pertencentes a

outra companhia de cerveja, essas garrafas sao armazenadas e devolvidas;

e Garrafas quebradas: sdo aquelas que quebraram ao longo do processo e sdo depositadas
dentro de cagambas para serem despejadas no local de quebra;

e Garrafas com refugo proposital: sdo garrafas que possuem alguma anomalia e estdo
fora do padréo, elas sdo segregadas e enviadas para a resselecao e la seré realizada uma

nova inspecao para confirmar se o refugo apresentado € irreversivel.

Atualmente os colaboradores responsaveis por esta separacao nao possuem treinamento
para efetuar este processo como deveria e como resultado misturam os tipos de garrafas e
destinam elas a lugares errados, gerando custos e retrabalhos desnecessarios. Da mesma forma
que a falta de sinalizacéo para diferenciar os paletes de cada classificacdo acarreta na confusédo

entre eles podendo haver mistura de garrafas, como mostra na Figura 12 abaixo:
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Figura 12 - Area de refugo dos inspetores

Fonte: Autor (2021). )
A mesa concorrente é o ultimo fator destacado que influencia a quebra de garrafas. E na

mesa de concorrente que estdo presentes garrafas refugadas pelo inspetor que foram expulsas
da linha de envase por ndo apresentarem padrdes de vasilhames proprios. Este procedimento

ocasiona a quebra de garrafas ao cairem na mesa, pois a queda gera impacto.

A Figura 13 a seguir mostra 0 modelo de mesa concorrente utilizada pela companhia na

unidade de Uberlandia:

Figura 13 - Mesa concorrente.
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Fonte: Autor (2021).
Portanto, existem alguns pontos do cenario atual da cervejaria de Uberlandia que

precisam ser melhorados e criar procedimentos padrOes para a execucdo das atividades
rotineiras e dos processos fundamentais. Para que assim, a fabrica consiga gerar melhores
resultados, alcangando os objetivos e diminuindo as perdas de garrafas e retrabalhos ao longo

de todo o processo.
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4.3.4 Analise

O proximo passo apos identificar as condi¢cdes da cervejaria atual foi pontuar e analisar
as causas raizes para na sequéncia idealizar o cenario desejado propondo melhorias viaveis.
Deste modo, foi utilizado a ferramenta de Diagrama de Ishikawa para auxiliar esta etapa e nos

6M as causas raizes encontradas no estudo estdo ilustradas na Figura 14 a seguir:

Figura 14 - Diagrama de Ishikawa.
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Fonte: Autor (2022).

1. Matéria Prima:

A primeira causa identificada sdo as garrafas recebidas de fornecedores fora do padrao,
normalmente a principal anomalia encontrada neste caso sdo Bulks com os vidros queimados.
Este fendbmeno ocasiona a aparéncia esverdeada nas garrafas do lado externo e ao passar pelos
inspetores sdo refugados e direcionados a quebra. Por este motivo, ao sinalizar a presenca deste
incidente é necessario entrar em contato com o fornecedor relatando o acontecido e exigindo

uma solucéo para gque a unidade ndo arque com o prejuizo.

Outro fator que impacta na quebra de garrafas é a devolucdo dos vasilhames com
anomalias na fabrica pelos clientes. Este evento normalmente acontece porque quando 0s
centros de distribuicdo (CDD) ou as revendas recolhem os engradados dos Pontos de Venda
(PV) e ndo séo feitas as devidas analises e sele¢des das garrafas antes de transporta-las de volta
para a unidade de Uberlandia ocasiona o recebimento de garrafas com refugo chamado de
proposital. Elas seréo refutadas pelos inspetores e direcionadas a quebra gerando perda para a

cervejaria.
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Existe o procedimento chamado BLITZ que realiza a inspecao das garrafas de maneira
amostral para sinalizar a quantidade de garrafas com refugo proposital existente em uma
determinada carga recebida. Este processo é importante, porque por meio dele é possivel
mensurar a quantidade de garrafas com refugo proposital que estdo sendo descarregadas e
cobrar essa porcentagem dos clientes e assim diminuir o prejuizo e forcar o controle e selecdo

antes de enviar a carga para a companhia.

A BLITZ é feita de forma aleatoria, assim o sistema sorteia o carro em que sera realizado
0 procedimento e quais paletes serdo analisados para ndo ter risco de burlar o processo e
conseguir ter dados confidveis. Entdo, o caminhdo chega no armazém para descarregar 0s
vasilhames, caso o sistema acione a BLITZ, ele é sinalizado e os paletes selecionados pelo
sistema sdo direcionados para a bancada da BLITZ onde sera executado a inspecdo por um

colaborador devidamente treinado.

Durante a execugé@o do processo de inspec¢do sdo contabilizados os principais tipos de
refugo proposital existente, sendo eles ilustrados na Tabela 4:



Tabela 3 - Tipos de refugo

Refugo

Descricio

Garrafa com

bicada externa

Sa0 pequenas fissuras do lado
exlemo causadas por impacto
ou desgasie da garrafa

Garrafas com

Bicada Interna

830 pequenas fissuras do lado
interno causadas por impacto
ou desgaste da garrafa,

Sujidade
Interna

S0 residuos dentro das
garrafas, como por exemplo,
papel de bala, canudo
descartivel, cigarmo, chiclete,
entre outros.

Sujidade
extema

580 esquicios de oulras
substincias que n3o saem com
a lavagem da lavadoura,
podendo ser de cimento, tinta,
elc

Logomarca
estranha

Garrafas que nio periencem a
marca propria da cervejaria

Garrafa quebra

s3o garrafas sem um pedago do
vidro

Garrafas
Garrafas com tampas
tampadas
Garrafas com _ _ .
rétulo de Garrafas com rotulos que a
st lavadoura ndo & capaz de retirar
plistico

Fonte: Auto (2021).
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O estudo realizado na BLITZ constituiu em analisar os indices coletados durante
semana. Para melhorar a analise gerou-se o grafico apresentado na Figura 15 com os indices
dos tipos de refugo para identificar quais deles eram mais frequentes em cada tamanho de

vasilhame:

Figura 15 - Comparativo entre os tipos de refugo por tamanho de garrafa.

Blitz da Semana

M Litrinho
M Litro

i Inteira

r s 97% 9,6% go.7%
% ,
g 5,595,6%

Bicada externa  Bic Interna Suja Externa  Suja Interna C/ Tampa Logo Estranha Faltante

Fonte: Autor (2021).
Analisando o grafico foi possivel concluir que a bicada externa é o tipo de refugo mais

presente nos vasilhames recebidos dos clientes em seguida sdo as garrafas faltantes nas
garrafeiras. Deste modo, foi feito o levantamento dos Clientes que possuiam maiores indices
desses dois tipos de refugo da semana analisada e agendadas reunides e realizado

Benchmarking para entender o motivo da alta porcentagem.

Ap0s a realizacdo dessas atividades foi descoberto que os clientes ndo possuiam
conhecimento sobre a definicdo exata do que era bicada externa, pois cada unidade considera
de uma forma e que o procedimento de BLITZ realizado por eles ndo seguiam o0 mesmo padrédo
que a unidade de Uberlandia. Assim, muitas das garrafas com refugo recebidas pela unidade
ndo eram consideradas refugo para os clientes, onde gerava estresse e prejuizo para ambas as

partes.
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2. Medidas

No estudo feito em campo na area do packaging foi observado que os inspetores eram
calibrados pelos operadores de acordo com o que eles acreditavam ser a melhor forma, este
processo acontecia devido a alta parada na linha por grande niumero de garrafas refugas verso
a cobrancas de produtividade. Assim, conversando com os colaboradores foi apontado que
havia um técnico do maquinério responsavel pelo manuseio e manutencao dos inspetores, mas
quando necessario eles alteravam alguns padrées. Além disso, conversando com técnico ele
afirmou que existe um padrdo para a calibragem do maquinario, mas que cada um exigia
algumas modificacdes, pois havia desgastes de tempo e deterioracdo pelo tempo, ou seja, 0
padrdo ndo era executado em todos os inspetores de forma semelhante ocasionando refugo

diferentes e com precisdes diferentes.

Outra forma de identificar a méa calibracao dos inspetores foi o teste realizado em campo
com 20 garrafas refugadas. Estas garrafas foram segregadas e recolocadas para passar
novamente nos inspetores e ao final deste teste somente 1 garrafa das 20 recolocadas foi
refugada novamente, ou seja, 19 garrafas teriam sido destinadas a quebra sem estarem
realmente com alguma anomalia. Também foi verificado que as garrafas identificadas como
boas pelo processo de re-selecdo ao voltarem para a area de envase nao apresentavam nenhum

tipo de refugo, o que confirmou novamente que os inspetores estavam mal calibrados.

Este processo de voltar os paletes com garrafas classificadas como boa da re-selecao
para a linha gerou a pesquisa para entender como era feita se separacdo das garrafas refugadas
na area de inspecdo. Ao acompanhar esta atividade em campo durante um més foi possivel
concluir que os colaboradores responsaveis por essa tarefa ndo estavam devidamente treinados
e que a area ndo era corretamente sinalizada, ocasionando a mistura entre as separacfes e
consequentemente destinando-as para locais incorretos. Portanto, a falta de treinamento e

padronizacdo da area estava gerando retrabalho, desperdicio e perda.
3. Méaquina

A manutencdo dos inspetores e a troca dos copos das lavadoras deveriam ser feitas de
forma periddica e com o acompanhamento dos técnicos caso acontecesse algum evento

inesperado. Entretanto, a manutencdo dos inspetores ndo era realizada somente por técnicos



53

capacitados e a troca dos copos ndo eram feitas dentro do periodo exigido pelo padrdo da
empresa. A falta da execucdo adequada destes procedimentos ocasionava inspecao incorreta
das garrafas gerando desperdicios e perdas. Além disso, a auséncia de troca dos copos da
lavadora ocasionava quebra do bico das garrafas, além de gerar estresse, pois a linha parava por

acumulo de garrafas nesses dois pontos do processo.

A mesa de concorrente foi identificada como um ponto de melhoria, pois as garrafas
refugadas pelo inspetor de competicdo estavam sendo quebradas ao serem depositadas nelas.
Este estudo foi feito em campo e pela amostragem coletada o inspetor estava refugando garrafas
proprias da companhia por falta de calibracdo no maquinério e ao serem rejeitadas as garrafas
eram quebradas devido ao impacto da queda com outras garrafas ja existente na mesa. 1sso
ocasionava o fracionamento do bico da garrafa ou a criacdo de garrafas com refugo bicada
externa. As Figuras 16 mostram a situacdo das mesas concorrentes presentes no processo na

unidade de Uberlandia:

Figura 16 - Mesa concorrente

Fonte: autor (2021)
4. Método

Na realizacdo das reunides com os clientes que possuiam maior indice de BLITZ com o
intuito de criar planos de acdo para a tratativa deste problema foi identificado a falta de
padronizacdo ao realizar esta tarefa. Entdo, foi feita uma pesquisa utilizando o formulario criado

no google forms com os clientes e de acordo com o0s dados coletados foi possivel afirmar que
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0s materiais de treinamento da BLITZ utilizados por eles eram divergentes do utilizado pela
unidade de Uberlandia.

No decorrer da pesquisa em campo no setor no packaging foi perceptivel que a falta de
sinalizacdo e 5S na area de refugo dos inspetores ocasionava mistura dos tipos de garrafas e
destinavam garrafas para destinos incorretos, gerando desperdicios, perda de tempo,
movimentacédo e retrabalho. A Figura 17 seguir relata como a area de refugo dos inspetores

eram durante o envase de cerveja

Figura 17 - Area de Refugo dos inspetores

Fonte: Autor (2021).
Como pode ser visto na imagem acima, ndo existe delimitacdo de espaco com fitas

pintadas com cores diferentes para diferenciar os paletes de cada classificacdo de garrafas,
algumas garrafeiras espalhadas pela area sendo preenchidas com vasilhames e outras totalmente
vazias, além da iluminacdo precéria nas esteiras de refugo dificultando a identificacdo de
refugos. Deste modo, a situacdo encontrada na area de refugo ndo contribui para que 0s

processos fluam dentro do esperado, gerando estresse e dados incorretos.
5. Mao de Obra

Durante as tratativas com os clientes para a reducdo dos indices de quebra foi
questionada a maneira como eram realizados os treinamentos com o0s colaboradores
responsaveis pela execucdo da BLITZ. Conclui-se que os materiais mais utilizados para

capacitar eles ndo seguiam um padrdo, ou seja, alguns dos documentos eram gerados pelos
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proprios clientes, alguns ndo tinham nenhum material criado ou usavam aqueles fornecidos por
outras unidades, gerando divergéncia entre conceitos de refugo e padrfes na execucdo da
atividade. Além disso, o intervalo de treinamento dos colaboradores ndo segue nenhum padréo,
como mostra no grafico representado na Figura 18 a seguir coletado da pesquisa realizada pelo

formulério:

Figura 18 - Intervalo de tempo dos treinamentos dos colaboradores da BLITZ nas unidades e Clientes

@ Somente quando contratado
@® Uma vez ao ano

A cada 6 meses
@ Quando necessario

Y

Fonte: Autor (2021).
No acompanhamento das atividades em campo e conversando com os colaboradores foi

possivel observar que alguns deles ndo tinham conhecimento das classificacdes dos refugos ou
ndo executavam a separacao das garrafas quando as colocavam nas garrafeiras. Por motivos de
que a rotatividade neste posto de trabalho era alta e a lideranca ndo executava o treinamento
antes de encaminhar o funcionério para a execucdo do servico e quando o numero de garrafas
refugas eram grandes ndo era possivel fazer a separacdo corretamente, ja que a area precisava

de atencdo em outros quesitos.

Outro ponto critico levantado nessas pesquisas em campo foi que a identificacdo dos
paletes com as garrafas ja classificadas eram feitas de forma autbnoma e da maneira que o
colaborador daquele turno melhor se adaptava. Entretanto a unidade estudada roda a linha de
producdo 24 horas por dia e esta falta de padronizacdo e sinaliza¢do ocasionava a mistura entre

os tipos de paletes ao longo do horéario do expediente e nas trocas de turno.
6. Meio Ambiente

O procedimento de inspecionar a qualidade das garrafas e detectar alguma anomalia
deve ser feito por colaborador treinado capaz de fazer essa identificacdo de forma répida,
assertiva e com seguranca. Mas para esse fim, € necessario que as condigdes do ambiente

estejam de acordo com as necessidades exigidas para a execucdo dessas atividades.
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Observando esses requisitos notou-se que alguns clientes ndo possuiam a iluminagéo
adequada na bancada da BLITZ ocasionando a ndo identificacdo das garrafas com refugo bicada
externa e como resultado essas garrafas eram enviadas para a Cervejaria de Uberlandia como
garrafas boas. Além disso, 0 espaco da area de reselecdo dos inspetores era desorganizado com
pouca iluminacdo para realizar a separacdo das garrafas refugadas e segrega-las de forma que

fossem movimentadas para os devidos lugares para serem tratadas posteriormente.
4.3.5 Estado futuro e recomendacdes

Depois de identificar o estado atual e realizar as analises em campo com o0s dados
coletados foi possivel concluir sdo necessarias a criagdo e a aplicacdo de um padréo de estrutura,
execucdo e treinamento para BLITZ, para que a cervejaria melhore seus processos e atinja suas
metas de indices. Assim, todas as unidades e Clientes conseguiriam trabalhar de forma
padronizada e conjunta e os dados gerados teriam maior credibilidade para serem debatidos e

entendidos.

Outro ponto desejado é ausentar os desperdicios e retrabalhos gerados na area de
resselecdo dos inspetores por falta de treinamento, 5S e layout sinalizado. Assim o local contaria
com colaboradores devidamente treinados e o ambiente identificado por demarcacdes coloridas,
sendo a cor verde para garrafas classificadas como boas, amarelo para garrafas concorrentes,
vermelhas garrafas destinadas ao processo de re-selecéo e aquelas depositadas nas cacambas
direcionadas ao local de quebra, além de possuir iluminacdo necesséaria para realizar as

atividades.
4.3.6 Plano de acdo, 5W1H

A implementacéo da ferramenta 5W1H foi realizada com o intuito de organizar e gerir
os planos de a¢Bes para sanar as causas raizes que ocasionam a quebra de vasilhame e assim
reduzir o indice que quebra total das garrafas retornaveis. Desta forma foram sugeridas nove
acOes para sanar os problemas identificados no Diagrama de Ishikawa, sendo elas ilustradas na

Tabela 4 e descritas nos topicos posteriormente:
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Tabela 4 - SW1H
Controlar a manutencio Para due o5 magquinanos Supervisores No packaging na drea de Periedicaments fcardo Através da ferramenta TPM
; estejam dentro dos . . com o padrio - .
e calibragem da . - responsavel pelos Inspecdo e lavagem das beleci ufilizada nos sistema nos
lavadoura e Inspetores padr3es e ndo gere Inspetores e Lavadoura as esta do pela sistemas de ugio enxuta
pet deteorizacio deles ¥ gamaf companhia producd
Por meio de um estudo
: - . ergonomico para a criaglo de
Porque as as estie Time do setor da Na drea de refugo dos Pm:mm:.- 3 tre df um novomodelo de mesa
Trocar mesa concorrente|  quebrando com o . ) - 2022, apds a aprovacio
- Engenharia & Packaging inspetores . concorrente com
impacto do projeto . -
mecanismos que nio gerem
tanta quebra de garrafa.
No momento da - ;
Tremar colaboradores | Para que as separagdes Lideres da area . confratacio e Me.dz.ame 2= ta TWI
. - i - Nas dreas de refugo dos . criada pelo sistema Toyota
da drea de refugo dos |das garrafas sejam feitas responsavel pelos - periodicamente de i -
inspetores corretamente colaboradores mspetores acordo com o padrio pama na capacitagio
. . dos colaboradaores
criado pela companhia
Para nio acontecer de Conferente do
) ENVIar para o processo carregamento Implementando o sistema
Inspecionar os Bulks ; ) . Toda vez que fo inali
antes de efetuar a de envase g 45 novas J c:am a No Armazém descarregar caminhio Foka Yok_e pam ara
descaren com problema de lideranca e técmicos carresado com Bulk ocomrencia dos paletes de
e qualidade e fora do aptos para implantar a g bulk com anomalias
padrao ferramenta.
I::.ra]pad: et ° Fesponsavel pelo Mediante a ferramenta TWI
Ciar matenial padrio P . controle do indice de | Em todos as unidades e . criada pelo sistema Toyota
) colaboradores, pois . - Para o proximo semestre - -
para Bitlz ) Blitz de todas as clientes para auxiliar na capacitagiio
assim todos execu panhias dos colaboradores
0 processo igualmente o
Para facilitar a . . Por meio de um estude
identificacio dos Lideranca e técnicos ETZonOmico para entender as
Padrozinar drea da Blitz L autorizados para realizar| Nas bancadas da Blitz |Para o proximo semestre|  necessidadese utensilio
refugos na realizacio da . . .- -
Blitz a implementacdo necessdrios para realizacio
da atividade.
Para que eles consigam N:ol:tmtac;; :a Mediante a ferramenta TWI
Treinar colal?oradores identificar ganafa§ com R’esp.onsavd p:dos Na drea da Blitz odic te de criada pglp sistema Tf:yotua
da Blitz refugo de maneira indices de Blitz acordo com o padiie | PR auxiliar na capacitagio
eficiente e eficaz. e mf:__‘“." dos colaboradores
. L Lider responsdvel pelos
h?plementa.r o3Sm Para fai:d.\ta.r @ atividade Inspetores e Nas areas de refuge dos | Tedo incio e final de
drea de refugo dos e ndo misturar as - Implementar o 35
Insnetores arrafas separadas colaboradores que inspetores turno
P g P trabalham na drea
Para melhrar a
Otimizar o Layout da oreamzAcan da area e Supmqsor'do packing Nas dreas de refugo dos | No comego do ano de Efetuar o 35, mp]ﬂmeniar 2
srea de refuzo da Blitz diminuir as chances respensavel pelo inspetores 2023 ferramenta diagrama de
£ misturar tipos de Inspetor P macarrio e gestio visual
garrafas

Fonte: Autor (2022).
1. Controlar a manutencéo e calibragem da lavadora e Inspetores: no processo de

andlise foi identificado a auséncia do controle da manutencdo e calibragem desses
maquinarios o que favorece a quebra das garrafas na lavadora e inspecéo incorreta dos
inspetores. Por este motivo, foi sugerido a implementacao da ferramenta TPM que auxilia no
controle da manutengdo do maquinario para garantir a calibragem dos padrdes do
equipamento e manutencdo para ndo gerar quebra e desgaste deles.
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A acdo sera realizada pelos técnicos responsaveis por esses maquinarios com o
acompanhamento dos supervisores da area na &rea do packging onde se encontram 0s
equipamentos nos intervalos de tempo definidos no padrao existente pela companhia. Assim, a
ferramenta auxiliara na execucdo da acdo e a supervisdo da lideranca ajudara a dar apoio e

supervisionar as atividades.

2. Trocar a mesa concorrente: ao finalizar o estudo em campo no setor de refugo dos
inspetores e concluir que o impacto da queda das garrafas na mesa concorrente ocasionava
quebra e criacdo de refugo proposital, como por exemplo, bicada externa, foi realizado um
benchmarking com outras unidades e pesquisa em outros trabalhos relacionados com a quebra
de garrafa e identificado a existéncia nas variagcdes no formato dessa mesa. Entdo, o plano de
acao para solucionar este problema é o estudo ergonémico para identificar um melhor modelo
que atenda as necessidades da area e que seja viavel a implementacdo na unidade em
Uberlandia.

O estudo sera feito pelo time do setor da Engenharia, juntamente com a lideranca e
colaboradores da area, pois assim sera possivel a troca de conhecimento e ideias da criacdo da
nova mesa. Serd realizado no proprio local onde a mesa esta localizada e este projeto devera ser

finalizado até o proximo semestre para sua implementacéo.

3. Treinar colaboradores na area de refugo dos Inspetores: durante o estudo em
campo, também foi possivel observar que os colaboradores responsaveis pela identificacao e
separacdo das garrafas refugas pelos inspetores ndo possuiam conhecimento sobre os tipos de
refugo e maneira correta de classificar e segregar garrafas. Dessa forma, a acdo para solucionar
esta questdo é a aplicacdo da ferramenta TWI criada pelo sistema Toyota para capacitar 0s

funcionérios.

A Implementacdo sera feita pelos lideres responsaveis por estes colaboradores no
momento da contratacdo e periodicamente de acordo com o material padrdo criado pela
companhia. Assim, o funcionario estara capacitado para realizar as atividades da funcdo e a
ocorréncia de misturar tipos de garrafas sera solucionada, diminuindo os retrabalhos e

desperdicios e aumentando a organizacao e execucao do 5S na area.
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4. Inspecionar os Bulks antes de efetuar a descarga: existe a possibilidade da existéncia
de garrafas novas com anomalias enviadas pelos Fornecedores, por este motivo é necessario
realizar uma inspecdo antes de descarregar 0s paletes e armazenar nos endere¢os no armazém.
Para executar essa inspecao, foi sugerida a implementacéo de um sistema utilizando o método
Poka Yoke, porgque por meio dele € possivel identificar a existéncia de Bulks com anomalias e

sinalizar os colaboradores responsaveis pela descarga e armazenagem.

A ferramenta Poka Yoke ira diminuir o envio de paletes com garrafas para o processo
de envase e facilitara o trabalho dos conferentes e operador de empilhadeira. O processo de
instalacdo sera realizado por um técnico autorizado e com o0s conhecimentos para a atividade
juntamente com o acompanhamento do conferente e lider do armazém, pois a implementacéao

desse método sera feita na area de descarga do armazém.

5. Criar material padréo para BLITZ: nas tratativas dos indices altos de BLITZ com os
clientes foi identificado a falta de padrdo na realizacdo dos treinamentos da BLITZ com o0s
colaboradores responsaveis pela atividade o que ocasionava divergéncia entre os indices e 0
recebimento na cervejaria de garrafas com refugo proposital consideradas como boas pelos
clientes. Assim, foi indicado a implementacdo da ferramenta TWI em todas as unidades e
clientes com o objetivo de padronizar os processos de BLITZ para que os dados gerados sejam

confidveis e possiveis de serem comparados.

A criacdo e treinamento do material da BLITZ serd feito por lideranca responsavel pelos
indices de quebra total de todas as unidades e com acompanhamento das fabricas e dos clientes,
para que seja feito de forma viavel, acessivel e padrdo para todos. Porém, a aplicacdo do
treinamento seré feita pelos lideres de cada unidade ou cliente responsavel pelos colaboradores
da BLITZ no momento da contratacdo e periodicamente de acordo com o padrdo que seré criado
e sera realizado na area da bancada da BLITZ dentro do armazém.

6. Padronizar area da BLITZ: o processo da BLITZ é importante, porque por meio dele
é possivel ter uma porcentagem amostral de quantas garrafas com refugos foram enviadas para
a cervejaria em uma carga e conseguir identificar os piores clientes e tratar individualmente os
problemas. Mas, se 0 ambiente onde realiza as aferi¢es nao estiver em boas condi¢des ou com
0s equipamentos e utensilios necessarios para a execucdo da tarefa o procedimento pode ser

feito de maneira incorreta e dificultar a identificacdo de garrafas com refugos.
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Apos realizar a pesquisa com os clientes e concluiu-se que existia uma diferenca entre
as estruturas da area da BLITZ e que isso interferia no processo de inspe¢do. Por este motivo, a
solucdo para padronizar todas as areas da BLITZ é realizar um plano de acdo que estuda
ergonomicamente as necessidades da area e encontra um modelo padréo para todas as unidades
e clientes. O estudo sera realizado na &rea da BLITZ por especialistas na area com o apoio da
lideranca e colaboradores responsaveis pela execugdo da atividade.

7. Treinar os colaboradores da BLITZ: ao final da criacdo do material para realizar o
treinamento quando a area estiver padronizada, € necessario treinar os funcionarios que irdo
executar a atividade para que o processo seja feito de maneira correta e padronizada. Entéo,
apos a disponibilizacdo do novo material de treinamento para todos, é dever da lideranga do
local treinar os colaboradores no momento da contratacdo e periodicamente de acordo com o
tempo determinado no material. Assim, todos estardo capacitados e terdo condicGes de efetuar

a tarefa da melhor forma possivel e gerar dados confiéveis.

8. Implantar o 5S na area de refugo dos inspetores: a organizagdo da area de resselecao
dos inspetores é importante porque diminui os riscos de armazenar garrafas nos locais errados,
misturas de tipos de garrafa e destinar paletes para locais indevidos. Esses problemas geram
desperdicio de garrafa e retrabalhos, por este motivo foi sugerido a aplicagdo mais efetiva do
5S na érea, pois muitas garrafeiras sdo deixadas espalhadas na area sem sinalizacéo, os paletes
da selecdo ndo sdo sinalizados de forma visivel, podendo gerar confusdo ao longo do turno e

nas trocas.

A implementacdo, manutencdo e verificacdo para acompanhar o 5S sera de
responsabilidade dos colaboradores e lideres do setor e devera ser mantida a todo tempo do
servico, principalmente no comeco e final do turno. Dessa maneira, todos serdo responsaveis
pela organizacdo e terd& como consequéncia uma area mais organizada aumentando a

produtividade, comunicacao entre os turnos e diminuindo os desperdicios e retrabalho.

9. Otimizar o Layout da area de refugo da BLITZ: também foi observado que néo
somente 0 5S ndo era aplicado na area de refugo dos inspetores, mas também nao existia um
padrdo sinalizado para separar os tipos de paletes das classificacbes das garrafas. Por este
motivo, é indicado a aplicacdo da ferramenta Diagrama de espaguete para identificar a melhor

forma de organizar o layout, para eliminar movimentos e transportes desnecessarios,
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desperdicio de garrafas, otimizacdo do tempo, reducdo do retrabalho e melhoria na

comunicagéo.

Outra melhoria a ser feita nesta area € a implementacéo da gestao visual, para auxiliar

na identificacdo dos tipos de refugo nas garrafas e a manter o 5S da area.

Apos realizar as etapas da ferramenta Relatorio A3 foram incluidas no modelo todas as
informacdes citadas acima para melhor entendimento e visualiza¢do do problema para a equipe
da empresa conforme mostra a Figura 28. Dessa forma, no primeiro momento foi citado nas
considerac@es iniciais a importancia do indice de quebra de garrafas retornaveis e os impactos
que ela gera na cervejaria, em seguida foi relatado os objetivos e metas que se deseja alcancar
com a aplicacdo das ferramentas da filosofia Lean utilizadas.

Apdbs descrever as metas foi feito a analise do cenério atual por meio da ferramenta
Diagrama de Ishikawa, depois foi citado o cenario futuro desejado com a eliminacdo dos
desperdicios ao longo do processo identificado pelo auxilio da ferramenta. Por Gltimo foi criado
um plano de acdo para a reducdo do indice de quebra de garrafas retornaveis, gargalos e
desperdicios pontuados ao longo do processo produtivo. A Figura 19 representa a Relatorio A3

com as informacGes preenchidas



Figura 19 - Relatério A3
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Titul! Tema: Quebrs de Vasilhame | [Data:di 0572022

Responsavel: Mariana

Consideragges imiciais (hackground):

0 mdicador de quebra de vasilhame & mportante para 3 cervejana, pois
quanto malor o percentuzl, mator serd o desperdi, custo & retrzbalho do
proceszos. Entretanto, atualmente os indices de quebra propasital e
Imaquindrio estio malores do que o desgjade.

Estado futuro/Recomend

Metas, Objetives,Beneficios:

Melhorar oz Indices de quebra de vasilhame retornavel;
Reduzr desperdicio e quebra de gamafas;
Reduzr o percentual da Blitz dos clientes, fieando 2 bamxo da meta de 2%.

agoes:

Indieadores de quebra batendo metz:

Area de refugo da rescelegio sinalizada

Procedimento de Blitz padromizada para todas as umdades & Chentes

Gamafss refuzadas sendo destinadas para o local correto, ndo zerando refrabalho o desperdicio

Colaboradores fremados com os padrdes dos processos

Estado Atual:

Indice de quebra masor que 3 meta;
Sem padronizagio para todas umdades e Clientes o processo da Bliz;
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5 CONSIDERACOES FINAIS
5.1 Conclusdes do trabalho

No trabalho realizado na cervejaria localizada na cidade de Uberlandia, notou-se o
problema com o alto indice de quebra de garrafas retornaveis ao longo do processo de envase.
O problema prejudica a empresa aumentando o custo de aquisi¢cdo de novas garrafas, gerando
desperdicio de ativo de giro e retrabalhos. Os indices de quebra relatam as condicbes dos
processos internos da cervejaria e permite visualizar onde se contra 0s pontos criticos e gargalos
dos processos que envolvem o manuseio com garrafas retornaveis para conseguir ter o controle

e diminuir as falhas ao longo da producéo.

Por este motivo, inicialmente foi analisado de forma separada cada tipo de quebra e feito
um estudo para identificar qual delas influéncia mais no indice total e apds esta etapa comecou
a observacdo e a procura das causas raizes do problema. Para isso, foi utilizada a ferramenta
Relatorio A3 para auxiliar na visualizagdo e tratativa do problema, assim foi exposto o cenario
atual com os objetivos e metas a serem alcangadas, posteriormente utilizando a ferramenta
Diagrama de Ishikawa pontou as causas raizes encontradas e por ultimo descreveu o cenario

futuro desejado com o plano de acao criado atraves da ferramenta 5W1H.

Por altimo, foram sugeridos alguns planos de acéo utilizando a ferramenta 5W1H, onde
expde quais serdo as acOes a serem tomadas, o porqué deve ser implementado, por quem e onde
serdo realizadas e como serdao feitas. Assim, apds a execucdo dessas a¢des 0s problemas irdo
diminuir, os desperdicios e retrabalhos serdo isentos e consequentemente o indice de quebra

sera mantido dentro do esperado.

Portanto, este trabalho foi realizado com o intuito de propor solugdes para a melhoria
dos processos e diminuicdo de desperdicios e retrabalhos com os vasilhames e padronizar as
atividades realizadas por todas as companbhias e clientes. Dessa forma, o estudo contribuiu ndo
somente para a unidade de Uberlandia, mas para todas aquelas que possuem o manuseio com

garrafas retornaveis.
5.2 Limitac6es do estudo

Apesar da liberdade para a realizagéo da pesquisa em campo, as limitagdes detectadas

ndo permitiram colocar em prética as agdes sugeridas expostas pela ferramenta 5SW1H. Assim,
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a 64 primeira dificuldade encontrada foi a auséncia de estruturacdo de cada servico oferecido
por ndo existir um padréo pré-definido para todas as unidades e clientes.

A segunda limitacdo encontrada ao longo do estudo foi a falta de conhecimento de
alguns colaboradores sobre as tarefas que eles realizavam diariamente, a presenca de davidas

sobre o0s processos. Além da falta de comunicacgéo e organizagdo interna entre 0S processos.

Finalmente, pode-se concluir que o tempo é limitante pois a aplicacdo das acdes
sugeridas para solucionar os problemas que interferem nos resultados do indice de quebra de

garrafas retornaveis, demanda tempo e acompanhamento mais aprofundado.
5.3 Trabalhos futuros

Uma sugestdo para trabalhos futuro € a construgcdo e o0 acompanhamento da cria¢do do
material da BLITZ para todas as unidades e clientes, pois € um trabalho que demandara estudos
sobre todas as empresas para entender o cenario de todos e identificar a melhor forma de
padronizar 0s processos e assim atender as necessidades e realidade de todos. Outra ideia de
trabalho futuro é aplicar com as ferramentas propostas neste trabalho e comparar os resultados

gerados com os dados analisados anteriormente.
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