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“A menos que modifiquemos a nossa maneira de pensar, ndo seremos capazes de resolver os
problemas causados pela forma como nos acostumamos a ver o mundo”.

< Albert Einstein >



RESUMO

O tema reduzir desperdicios tem sido cada vez mais estudado por profissionais da
industria e fundamental na tomada de decisdo das empresas. Para alcangar a otimizagao e
redu¢do dos desperdicios, deve-se buscar a melhoria continua ao longo de sua cadeia
produtiva, com o objetivo de reduzir perdas, aumentar os lucros e garantir uma entrega de
resultados efetiva. O presente estudo tem como objetivo aplicar o método PDCA (Plan, Do,
Check e Act) em uma industria alimenticia, focando na redugdo do sobrepeso na pesagem dos
produtos in natura, na supervisao de embalagem e destinacao de produtos. O procedimento
metodoldgico adotado trata-se de uma pesquisa quantitativa e qualitativa, em relagdo a seu
objetivo ¢ uma pesquisa classificada descritiva, baseada na pesquisa-a¢do e tem como
propdsito avaliar, propor e executar melhorias. Como principais resultados destacam-se a
identificacdo das causas raizes que proporcionou o desperdicio através da pesagem de
produtos, a proposta ¢ implementacdo das acdes de melhoria e de padronizacdo, as quais
resultaram na reducdo média de 32% gramas por caixa em seis meses de implementacao
analisadas. Como a pesagem dos mesmos geravam uma perda total de aproximadamente 200
quilos de produtos por dia, com a aplicagdo do projeto houve uma redugdo de 25% pos

implementagao.

Palavras chaves: Melhoria continua, PDCA, Sobrepeso.



ABSTRACT

The topic of reducing waste has been increasingly studied by industry professionals
and is fundamental in companies' decision-making. To achieve optimization and waste
reduction, continuous improvement must be sought along its production chain, with the aim
of reducing losses, increasing profits and ensuring effective delivery of results. The present
study aims to apply the PDCA method (Plan, Do, Check and Act) in a food industry, focusing
on the reduction of overweight in the weighing of in natura products, in the supervision of
packaging and destination of products. The methodological procedure adopted is a
quantitative and qualitative research, in relation to its objective it is a classified descriptive
research, based on action research and its purpose is to evaluate, propose and implement
improvements. As main results, we highlight the identification of the root causes that caused
waste through the weighing of products, the proposal and implementation of improvement
and standardization actions, which resulted in an average reduction of 32% grams per box in
six months of implementation. analyzed. As their weighing generated a total loss of
approximately 200 kilos of products per day, with the application of the project there was a

25% reduction after implementation.

Keywords: Continuous Improvement, PDCA, Overweight.
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1. INTRODUCAO

Uma organizagdo necessita alcancar seus objetivos e metas, almejando sempre
melhorar seu desempenho no mundo, que se encontra cada vez mais competitivo e agitado.
Para isto, ela deve se adequar as varias mudangas de mercado, o que acaba por exigir novas
abordagens no seu sistema de gestao.

Segundo Crosby (1990), para melhorar a competitividade as empresas adotam a gestao
da qualidade, aplicando padrodes pré-estabelecidos em todos os processos da cadeia produtiva.

Para Juran (1990), a gestdo da qualidade consiste em planejar, controlar e melhorar.
Dessa maneira, as empresas que aprimorarem a qualidade de seus produtos e processos de
maneira continua tenderdo a alcancar melhores resultados financeiros se comparadas com
seus concorrentes (ZHANG et al. 2013).

Atualmente, segundo Gupta et. al (2016) as empresas estdo em constante mudanga
para que tenham uma conexdo entre inovagdo e para se manterem como referéncia no
mercado, transformando a competitividade em praticas de melhoria. Por esse motivo, as
organizagdes estdo buscando cada vez mais se apoiar a ferramentas e estratégias que
colaborem para as tomadas de decisdes (NOBRE, 2016).

No segmento de proteina animal as mudangas se destacam de forma mais intensa
devido ao aumento do consumo. Conforme um estudo de projecao da produgdo agropecuaria
brasileira, divulgado pelo Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA,
2020) a produgdo total de carnes bovina, suina e de frango em 2020/21 estimada era de 27,4
milhdes de toneladas e a projecao final para 2030 ¢ de 34,0 milhdes, resultando em um
aumento de producao de 24,0%.

Segundo Toledo (2000), para as industrias agroalimentares a qualidade ndo ¢ apenas
uma vantagem competitiva, mas sim uma questdo de sobrevivéncia em razdo da grande
complexidade do setor alimenticio, como o ciclo de vida e o grau de perecibilidade do
produto, da crescente demanda pelo consumo de proteina e pelo intenso e necessario controle
sanitario. Por isso, ¢ extremamente importante que as empresas desse segmento utilizem a
pratica da melhoria continua como forma de garantir a qualidade em seus produtos.

A melhoria continua ¢ caracterizada por uma ordenagdo estruturada com o
objetivo de sinalizar um aumento no desempenho. E importante que seja tratada de forma
completa e interdependente, considerando todas as 4reas da organizagdo e incluindo os fatores

humanos como: motivagdo e habilidade dos colaboradores. E caracterizada pela aplicagdo de



pequenas agdes continuamente, mas que ndo necessariamente precisam de grandes
investimentos para alcangar os resultados esperados (FURUKITA, 2017).

Um dos procedimentos mais utilizado na gestao da qualidade e melhoria continua, ¢ o
uso do ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Action). O PDCA, ou métodos congéneres como o
DMAIC (Define, Measure, Analyse, Improve, Control) sdo utilizados por inumeras
organizagdes, gerando efeitos positivos. Contudo, de modo a se atingir resultados mais
expressivos, € de se esperar que este método seja integrado a outras ferramentas de gestao
(FONSECA; MIYAKE, 2006).

De acordo com Campos (2004) o PDCA ¢ utilizado para a solugdo de problemas e
atingir metas de forma continua. E concluiu ainda que o método ¢ composto por oito etapas:
identificacao do problema, observacao do problema, analise do processo, plano de agado, agao,
verificacao, padronizacao e conclusao.

Sendo assim, ¢ possivel perceber que a aplicacdo das ferramentas de gestdo com o
intuito de obter melhoria continua nos processos ¢ de extrema relevancia para diversas
problemadticas contidas nas organizacdes.

Diante deste contexto, a seguir sdo apresentados os objetivos do presente trabalho.

1.1 Objetivos de pesquisa

1.1.1 Objetivo geral

Este trabalho tem como objetivo geral aplicar o ciclo PDCA em uma industria
alimenticia de proteina animal, a fim de reduzir os custos e perdas no sobrepeso dos produtos

in natura.

1.1.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos sdo:
a) Conhecer e analisar o processo, mapeando-o de acordo com suas etapas;
b) Analisar diariamente o desvio de sobrepeso nas caixas que contém os produtos, através de
coletas do seu peso;
c¢) Identificar as possiveis causas do sobrepeso, desenvolvendo um plano de agdo e atuando
sobre elas;

d) Comparar os dados coletados anteriormente com os obtidos ap6s o plano de agao.



1.2 Justificativa

A gestdo da qualidade tem grande importancia para que as empresas elevem seus
padroes e busquem satisfacdo dos clientes. Sendo assim, as ferramentas da qualidade sdo
usadas constantemente em aplicacdes industriais com o intuito de propor melhorias nos
processos.

A escolha do método PDCA se deve ao fato da facil aplicabilidade comparado a outros
sistemas de gestao de melhorias e por proporcionar um estudo detalhado do processo gerando
um grande potencial de resultado. Além disso, o trabalho possui relevancia no meio
empresarial, pois atua em um ponto essencial do processo produtivo, com implicagdes nos

custos variaveis da organizacao.

1.3 Delimita¢ao do trabalho

Este trabalho se limitou a andlises de dados do sobrepeso dos produtos pesados com
limites fixos, tendo em vista que a empresa também trabalha com limites variaveis. Além
disso, considerou apenas o processo de produtos in natura, por ser um dos insumos com

maior volume de produgao.

1.4 Estrutura do trabalho

O presente trabalho ¢ dividido em cinco capitulos, sendo o primeiro a fase
introdutoria, que aborda a contextualizacdo, objetivos gerais e especificos, justificativa da
pesquisa, delimitacdo e a estrutura do trabalho. O capitulo dois descreve a fundamentacgao
tedrica que contempla todo o projeto. No capitulo trés ¢ definido o método de pesquisa, os
procedimentos, coleta e analise dos dados.

Ja o resultado da pesquisa ¢ relatado no quarto capitulo, descrevendo a aplicagdo do
Ciclo PDCA e as propostas de melhorias. O capitulo final ¢ designado as consideragdes finais,
no qual s3o detalhadas as conclusdes obtidas, as limitagdes do estudo e, por fim,

oportunidades de trabalhos futuros.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo traz uma contextualizagao do historico das empresas de proteina animal e
aborda conceitos relevantes relacionados ao desenvolvimento do trabalho, como melhoria
continua, ciclo PDCA e as ferramentas da qualidade utilizadas no desenvolvimento do

trabalho.

2.1 Empresas de proteina animal

Os primeiros frigorificos surgiram na década de 1920, através de empresas
multinacionais que focavam na comercializagdo atacadista e na exportacdo de carne. O
mercado de proteinas se intensificou ao longo dos anos 1960, aumentando a produgdo de
carnes suinas, bovinas, ovinas e de aves (GIRAC, 1987).

Nos anos 1980, os paises desenvolvidos estavam com seus mercados saturados e
comegaram a exportagao. Diante disso, o comércio internacional se tornou altamente
competitivo devido a oferta crescente de produtos de proteina animal (MUELLER, 1996).

Segundo Mueller (1996), o Brasil aumentou sua participagao na producdo mundial de
carne bovina na década de 1984/94, mas diminuiu sua participacdo nas exportagdes saindo de
15% para 9,2%, atingindo depois a marca de 4,1%. Ja a producdo e exportagao de carne suina,
o Brasil possuia uma situag¢do favoravel mediante aos grandes produtores, como por exemplo,
a China.

Atualmente, segundo o presidente da Associacdo Brasileira de Proteina Animal
(ABPA), o setor gera um Produto Interno Bruto (PIB) de R$ 80 bilhdes e 4,1 milhdes de
empregos € mesmo com a pandemia as projecdes para as proteinas brasileiras sdo positivas,
porém o crescimento serd conforme a demanda.

Segundo Pascoal (2011), a alta complexidade da cadeia de proteina animal e o
crescimento da exigéncia dos consumidores, fez com que as organizacdes busquem cada vez

mais pela qualidade e diferencia¢do em seus produtos.

2.2 Melhoria Continua

Para uma melhor compreensao do processo de melhoria continua tem-se a ideia de que

tudo pode ser melhorado. Gozzi (2015) define a melhoria continua por uma busca permanente



nos processos ¢ a tudo que possa ser aplicado se tratando de um procedimento gradativo com
constantes mudangas.

Segundo Carpinetti (2012), o processo de melhoria continua de produtos e processos
deve estar em constante mudanga, pois a busca pela melhoria continua € um processo ciclico e
que passa por modificagdes onde os desafios superados sdo reestruturados e substituidos por
novas metas e objetivos.

Ja Imai (1997), aborda a melhoria continua, através de conceitos e sistemas associados
a ela, o que facilita bastante sua identificacdo e desenvolvimento, determinando uma
comparag¢do entre melhoria continua e inovagao.

A melhoria continua possui ferramentas que se tornaram indispensdveis para a
sobrevivéncia das empresas, visto que proporciona transformagdes positivas a serem mantidas
e usadas como referéncias Juran (1995). Uma dessas ferramentas ¢ o ciclo PDCA, que possui
trés estratégicas basicas de melhoria continua: manutencdo da performance atual,
melhoramento incremental dos processos existentes e transformagdo ou mudanga dos
processos (BESSANT et al. 2001).

Para que um processo de melhoria continua seja implementado de maneira eficiente,
deve-se basear nos seguintes pontos: os problemas devem ser encarados como oportunidades
de melhoria; repetir cinco vezes “porqué” até encontrar a causa raiz do problema; trabalhar
em equipe, compartilhando as ideias entre todos; se desprender de ideias antigas e adotas
novas estratégias (SA, 2015).

Contudo, a implementacdo dessas estratégias gera resultados diferentes em cada
organizagdo, pois cada empresa adota um estilo gerencial proprio para agir. Dessa forma, a
melhoria continua pode ser vista como um processo de renovagdo empresarial, no campo do

pensamento ideoldgico gerencial e no nivel das praticas organizacionais (SAVOLAINEN,
1999).

2.3 Ciclo PDCA

O ciclo PDCA foi elaborado e proposto por Shewart em 1924. Porém, o método ficou
mais conhecido em 1950 através do estatistico W. Edwards Deming, por meio da sua
aplicacdo dentro de conceitos da qualidade em seus trabalhos desenvolvidos no Japao.
Posteriormente, foi propagado mundialmente através do GQT (Gerenciamento pela Qualidade

Total) e ficou conhecido como ciclo de Deming (DEMING, 1990).



Para Aguiar (2006), o ciclo PDCA ¢é uma metodologia da qualidade utilizada para
resolugdo de problemas, desenvolver projetos de melhoria, inovar processos e realizar
gerenciamentos. Alinhado as ferramentas da qualidade, o PDCA proporciona excelentes
ganhos para as organizagdes.

Para buscar a melhoria continua, muitas empresas utilizam o ciclo PDCA aplicado em
diferentes areas da organizacdo para orientar a resolu¢do de problemas com o propdsito de
atingir os objetivos tracados. Segundo Martins et. al (2016) a vantagem na utilizagao do ciclo
PDCA se da pelo fato que esse método direciona as acdes de forma sistematica na busca e
resolugdo de problemas, agilizando a obtencdo de resultados.

A metodologia tem inicio através do planejamento do projeto e suas ac¢des, seguindo
da execucdo das ac¢des planejadas, logo apos € checado se o que foi realizado estava de acordo
com o que foi planejado previamente. Os passos ocorrem constantemente e repetidamente e
toma-se uma agdo para eliminar, ou a0 menos amenizar o problema inicial, tornando dessa
forma os resultados da gestao mais efetivo (SILVA et al., 2018).

Segundo Costa et. al (2005), o ciclo PDCA ¢ composto de quatro fases que consistem
em:

e Plan (Planejar): avaliar a situagdo atual estabelecendo uma meta ou objetivo a ser
atingido promovendo uma analise do que se pretende mudar e otimizar.

e Do (Executar): ¢ neste momento que o plano de ac¢do ¢ colocado em pratica, para ter
sucesso nesta etapa, ¢ necessario que a equipe tenha competéncia técnica e habilidade
para executar as atividades que compdem o plano.

e Check (Verificar): verificar, comparando os dados obtidos na execu¢do com o que foi
estabelecido no plano, com a finalidade de checar se os resultados estio sendo
atingidos conforme o que foi planejado.

e Act (Agir): tomar agdes corretivas sobre as diferencas significativas entre os resultados
reais e planejados, analisar as diferengas para determinar suas causas.

Através da Figura 1 € possivel observar que as etapas do PDCA sdo ciclicas, ou seja, a
ultima etapa se conecta com a primeira e assim sucessivamente até que seja obtido o resultado
esperado com a utilizagdo do ciclo. Esse resultado pode ser um objetivo ou meta que foi
atingida, um problema que foi solucionado ou até uma melhoria continua implementada em

um processo (NAPOLEAO, 2018).



Figura 1: Ciclo PDCA.

AGIR | PLANEJAR
Implementar | Melhorias

CHECAR
Resultados | Testes

Fonte: Adaptado pelos autores com base em Campos, 1996.

2.3.1 Planejamento (Plan)

O Planejamento ¢ a primeira etapa do ciclo e tem como proposta a identificagdo do
problema a ser corrigido ou eliminado, a defini¢do das metas que se pretende atingir, a analise
e estudo do que afeta o alcance da meta estabelecida, analise das causas do problema estudado
e a elaboracdao de um plano de acdo. O planejamento bem elaborado impacta diretamente na
eficacia do ciclo, pois € nessa etapa que os dados e as informagdes serdo coletados (PAGANI
et al. 2009; SILVA et al. 2017).

Segundo Leonel (2008), para que o planejamento seja eficiente, ¢ imprescindivel que
seja feito um estudo detalhado de como o processo ocorre no momento atual, baseando essa
analise em dados consistentes disponiveis ou pela obten¢do de novos dados relevantes sobre o
processo. Durante a primeira etapa também sdo determinados os métodos a serem utilizados,
0s custos, quais recursos disponiveis € 0s prazos a serem cumpridos. Sendo assim, essa etapa
¢ fundamental para o sucesso da aplicacao do ciclo PDCA.

Quanto melhor for o planejamento, melhores metas serdo atingidas. Sendo assim,
quanto maior for o numero de informacdes que serdo utilizadas, maior sera a necessidade da
utilizacdo de ferramentas apropriadas para coletar, processar e utilizar essas informagoes.
Algumas ferramentas como diagrama de Ishikawa, Grafico de Pareto, Brainstorming e SW2H
sdo muito usadas e bastante uteis para dar suporte a tomada de decisdes (JUNIOR, 2020).

Segundo Campos (2004), a fase de Planejamento ¢ subdivida em cinco etapas:



e Identificacdo do problema: ¢ realizado todas as vezes que a empresa se deparar
com um resultado indesejado, provindo de um processo (conjunto de causas).

e Estabelecer meta: o problema sera sempre a meta nao alcangada, sendo a
diferenga entre o resultado atual e um valor desejado chamado meta. Toda
meta a ser definida deverd sempre ser constituida de trés partes - objetivo
gerencial, prazo e valor.

e Andlise do fendmeno: andlise detalhada do problema detectado e suas
caracteristicas, por meio de fatos e dados coletados.

e Analise do processo (causas): buscar as causas mais importantes que provocam
o problema, através da analise das caracteristicas importantes.

e Plano de agdo: ¢ o produto de todo processo referente a etapa de Planejamento
em que estdo contidas, em detalhes, todas as agdes que deverdo ser tomadas
para se atingir a meta proposta inicialmente.

E importante que na elaboragio do plano de agdo se tenha em mente que para a sua
execugdo serdo necessarios recursos financeiros, pessoal ou até mesmo tempo para
implantacao das mudancgas propostas, ¢ a forma como esse plano venha a ser formulado pode
impossibilitar a sua realizagdo. Por essa razdo, ¢ necessario que o planejamento se desenvolva
cuidadosamente para que as mudangas propostas ndo resultem em novos problemas para

serem solucionados (FURUKITA, 2017).

2.3.2 Executar (Do)

Na etapa de execu¢do o plano de acdo elaborado ¢ colocado em pratica, os
colaboradores envolvidos na execucao devem ser orientados e treinados a respeito do plano de
acdo para que saibam das suas respectivas tarefas, responsabilidades e impactos nos
resultados de cada agfio denominadas a eles. E importante a coleta de dados durante a
execuc¢do das tarefas para analisar os efeitos das mudangas no processo € os comportamentos
inesperados que podem surgir decorrente da aplicagdo do plano de agdo (FURUKITA, 2017).

Segundo Alves (2015), todas as acdes e resultados, independentemente de serem
positivos ou negativos devem ser registrados com a data que foram realizados para alimentar

a proxima etapa do ciclo.



2.3.3 Verificacao (Check)

De acordo com Pagani et al. (2009), na etapa de verificagdo sdo avaliados os efeitos
das intervencdes aplicadas no processo e se as metas propostas no planejamento foram
obtidas. A checagem ¢ baseada nos dados coletados na etapa anterior, através da comparagao
com os dados de referéncia do processo obtidos durando o planejamento.

Com base nas informagdes obtidas através dos dados coletados outras perguntas
poderdo ser formuladas para a resolucdo do problema. E anotar as ligdes aprendidas ¢
importante para ser uma fonte de consulta futuramente (GODOY, 2010).

Quando na verificacdo ndo s3o atingidas as metas, ¢ necessario o retorno para a fase
inicial do ciclo, porém esse fato ndo deve ser considerado um motivo para descartar o
conhecimento gerado no primeiro ciclo. O importante ¢ identificar as causas que que fizeram
com que os objetivos ndo foram atingidos, e a partir desse conhecimento ajustar o plano de
acdo inicial para agir sobre os novos problemas identificados. Quando na checagem nota-se
que as metas estabelecidas foram atingidas ¢ realizado a proxima etapa do ciclo.

(FUKURITA, 2017; LEONEL, 2008).

2.3.4 Atuacio (Act)

A fase de atuacdo ¢ responsavel pela correcdo dos problemas encontrados durante a
verificagdo. Apds a agdo corretiva dos problemas, aplica-se a padronizagdo para que o
processo seja concluido com sucesso (CORREA; GIANESI, 2010).

De acordo com Falconi (1992), divide essa agdo em duas etapas, primeiramente a
padronizagdo do processo, que busca a preven¢do contra o reaparecimento do problema,
garantindo que os procedimentos serdo relatados a todos colaboradores. A outra etapa € a
conclusdo que ¢ a reflexdo da aplicagdo do PDCA em todo o sistema, divulgando todos os
resultados obtidos e os possiveis gargalos que poderiam ser eliminados para que novas
solucdes sejam mais efetivas levando ao processo de melhoria continua.

E importante a verificagdo do cumprimento dos novos padrdes e que seja realizado
novos treinamentos para a equipe em qualquer alteracdo que ocorra no processo.

(CARPINETTI, 2012).
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2.4 Ferramentas da Qualidade

As ferramentas da qualidade passaram a ser muito usadas devido a sua utilidade e a
integragdo de conceitos de melhoria nas praticas de fabricagdo, além de ser indispensavel para
as empresas que buscam melhorar a conformidade e qualidade de seus produtos para
atenderem as exigéncias do mercado (FURUKITA, 2017).

Para Corréa et al. (2012), as ferramentas classicas da qualidade tém como finalidade
auxiliar e apoiar a geréncia na tomada de decisdes para a resolucao de problemas ou melhorar
situagoes.

As ferramentas podem ser usadas para identificar e melhorar a qualidade, sendo
encaradas como meios para atingir os objetivos e metas e dar clareza para as tomadas de
decisoes. Porém, ¢ necessario entender a funcionalidade e aplicabilidade de cada uma para
que seja eficiente e atinja o objetivo proposto pela organizacdo (GIOCONDO, 2011). A seguir
sdo apresentadas as ferramentas da qualidade: folha de verificagcdo, mapeamento de processos,

gréfico de Pareto, brainstorming, diagrama de causa e efeito e SW2H.

2.4.1 Folha de Verificacao

Para Werkama (2006), uma folha de verificagdo ¢ um formuléario no qual os itens a
serem examinados ja estdo impressos, com o objetivo de facilitar a coleta e o registro dos
dados.

E importante que algumas informagdes sejam inseridas nesse formulario, como a data
e o local da coleta, possibilitando que os dados estejam organizados simultaneamente a coleta
para evitar um possivel retrabalho (VIEIRA, 1999).

Segundo Ayres (2019), existem quatro tipos de folha de verificagdo: Folha de
verificacdo para distribuicdo de um item de controle de um processo produtivo, para
classificagdo, para localizacdo de defeitos e para identificagdo de causas dos defeitos. Cada

uma com um objetivo, porém a ideia basica ¢ sempre agrupar os fatos em classes.
2.4.2 Mapeamento de processos
O mapeamento de processos ¢ essencial para o gerenciamento e a comunicagao, ele

permite uma reducdo de custos na prestagdo de servicos, reducdo nas falhas de integragdo

entre sistemas, melhora o desempenho da organizagdo e ¢ uma excelente ferramenta para



11

entender os processos atuais e eliminar ou simplificar os que necessitam de mudangas
(GOMES et al. 2015).

Se tratando de uma abordagem mais ampla, Oliveira (2007) define o processo como
um conjunto de atividades sequenciais que possuem inicio e fim determinados. O
mapeamento de processos tem a finalidade de mapear os atrasos e problemas de execugdo,
além de exibirem informagdes sobre os fluxos de trabalho que possibilita uma melhor
visualizagao e a tomada de decisdao baseada nas evidéncias (BARBROW et al. 2015).

O Pavani (2011), afirma que o mapeamento tem o objetivo de apresentar as atividades
de forma clara e objetiva. E representada a situagdo atual da organizagdo para que seja

possivel descrever a visao futura dos processos com a finalidade de otimiza-los.

2.4.3 Grafico de Pareto

O Griéfico de Pareto ¢ um grafico no qual as barras sdo ordenadas da mais alta para a
mais baixa combinada com uma curva que mostra as porcentagens acumuladas de cada uma
(WERKEMA, 2006).

Ja Falconi (2009), define o Grafico de Pareto como um grafico de barras verticais que
tem o objetivo de priorizar os problemas para encontrar as causas vitais, que sdo poucas,
sendo a maioria trivial. O grafico ordena as barras em ordem decrescente, representando as
causas, que sdo quantificadas, e uma curva ¢ tragada para mostrar as porcentagens acumuladas
de cada barra.

Segundo Trivellato (2010), existem dois graficos de Pareto: para efeitos e para causas.
O primeiro ¢ utilizado para ordenar os problemas apresentados pela empresa da forma que
seja possivel identificar o principal problema, ja o segundo grafico ordena as causas de cada
problema apresentados pela organizagao.

O principio de Pareto ou principio 80/20 foi estudado por Juran e ¢ muito utilizado na
interpretagdo deste grafico, pois geralmente s6 € considerado 80% das causas na construgao
do plano de a¢dao (TRIVELLATO, 2010).

A estrutura do grafico de Pareto ¢ apresentada na Figura 2.
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Figura 2: Exemplo de um grafico de Pareto.
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Fonte: Adaptado pelos autores com base em Werkema, 2006.

2.4.4 Brainstorming

O Brainstorming surgiu em 1983 através do pensamento do inglés Alex Orborn
quando era presidente de uma agéncia de propaganda. Meireles (2001) afirma que é um
método para gerar ideias em grupo com um curto espaco de tempo com a contribuicdo de
todos integrantes com o objetivo de proporcionar solugdes inovadoras e criativas para os
problemas.

Ja Pereira (2013), define o Brainstorming por duas maneiras:

e Estruturado: feito em rodadas onde todos tém oportunidades de propor ideias;
e Naio estruturado: feito de maneira mais livre onde a discussdo geralmente ¢ tomada por
pessoas menos timidas.

Essa ferramenta tem a finalidade de reunir o maximo de ideias para resolucdo do
problema, dessa forma, ¢ importante que nenhuma opinido seja julgada ou discutida no
momento da reunido. Geralmente o Brainstorming ¢ uma base para a constru¢ao do Diagrama

de Causa e Efeito (SANTOS et al. 2012).

2.4.5 Diagrama de Causa e Efeito

De acordo com Paladini e Carvalho (2012) o diagrama ¢ conhecido como grafico de

espinha de peixe ou diagrama de Ishikawa que faz referéncia ao japonés Kaoru Ishikawa que
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desenvolveu o diagrama em 1943 para unificar as opinides dos engenheiros em uma fabrica
buscando solugdes para um problema de qualidade.

O diagrama de Causa e Efeito pode ser elaborado através dos passos a seguir (SILVA
et al. 2018):

e Determinar o problema a ser estudado (identificagao do efeito);
e Relatar sobre as possiveis causas e registra-las no diagrama;
e Agrupar as causas de acordo com os 6M (Mao de obra, Maquina, Matéria-prima,

M¢étodo e Meio-ambiente);

e Analisar o diagrama para identificar as causas verdadeiras;
e Realizar a correcdo do problema.

Para uma maior eficiéncia na constru¢do do diagrama ¢é necessario que estejam
envolvidas o maior nimero de pessoas para que ndo seja esquecida nenhuma informacgao
relevante e para estabelecer o grau de importancia das causas deve-se basear sempre que
possivel em dados e ndo somente nas experiéncias das pessoas, pois dessa forma a chance de
erros ¢ minimizada (WEKERMA, 2006).

A figura 3 representa a estrutura de um Diagrama de Causa e Efeito.

Figura 3: Exemplo de um diagrama de causa e efeito.
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Fonte: Adaptado pelos autores com base em Campos, 2004.

2.4.6 SW2H

O 5W2H ¢ uma ferramenta estratégica de qualidade total, muito utilizada na area de

producao para estabelecer um plano de agdo tatico e em um curto espaco de tempo quando
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algo ndo estd conforme o planejado. Silva (2011), afirma que o objetivo da ferramenta ¢
eliminar os riscos mais graves nas condi¢des € no ambiente de trabalho, verificando situagdes
fundamentadas em encontrar o problema, reconhecer e resolver.

Segundo Napoleao (2018), o SW2H tem a finalidade de auxiliar no planejamento de
acodes, sanar duvidas sobre um problema ou ajudar na tomada de decisdes. O uso da
ferramenta facilita a compreensao dos fatos e um melhor aproveitamento de informagdes, pois
ajuda a obter respostas que simplifica os problemas e ajudam a organizar e sistematizar ideias.

Daniel (2014), declara que o plano deve ser estruturado para permitir a identificacao
das etapas necessarias para implementacdo das acdes. A ferramenta funciona como uma
espécie de check-list composto por sete perguntas especificas que sdo:

o What — O que sera feito (etapas);

e Why — Por que deve ser executada a tarefa (justificativa);

e Where — Onde serd executada cada etapa (local);

e When — Quando cada tarefa devera ser executada (tempo);

e Who — Quem ou qual area sera responsavel pela execucdo (responsabilidade);

e How — Como devera ser realizada cada tarefa/etapa (método);

e How Much — Defini¢do do custo e investimento necessario para a realizacdo do que
foi proposto.

A figura 4 representa a ferramenta SW2H.

Figura 4: Ferramenta SW2H.

Matriz 5W2H

Empresa: Projeto: Data.___ /[

0 Que? Por que? Como? Quem? Quando? Onde? Quanto?

Fonte: Proprios autores, 2021.
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3. METODOLOGIA

3.1 Caracterizacio da pesquisa

O presente estudo se trata de uma pesquisa acdo, de natureza aplicada, do método
qualitativo e quantitativo, descritivo. Natureza aplicada, onde se procura produzir
conhecimentos que terdo aplicagdo pratica sendo dirigidos a resolugdo de problemas
especificos. Descritiva, pois o responsavel pela pesquisa registra ¢ detalha as acgdes
observadas ndo interferindo nelas. Esse tipo de pesquisa ¢ aplicado em organizagdes nas quais
existe uma hierarquia ou em que equipes passam por problemas (THIOLLENT, 2007).

A pesquisa acao refere-se a um método qualitativo de pesquisa orientada para agdes,
oscilando entre a préatica e a teoria. Pesquisa-acdo ¢ um termo que se aplica a projetos em que
0s praticos buscam efetuar transformagdes em suas proprias praticas. (BROWN et al. 2001).
Sendo assim, o pesquisador tem participacdo ativa durante o desenvolvimento do trabalho,
interferindo no objeto de estudo, visando a aplicagdo da solucdo dos problemas encontrados
durante a pesquisa, em conjunto com os outros participantes da a¢do na empresa.

O processo para condugdo da pesquisa segundo Coughlan e Coghlan, (2002) pode ser
observado na Figura 5. Dessa forma, a pesquisa ¢ dividida em cinco fases: planejar; coletar

dados; analisar dados e planejar acdes; implementar agdes; avaliar resultados e gerar relatorio.

Figura 5: Estruturago para condugdo da pesquisa acao.

Planajar a
pesquisa-acio

Avaliar
resuliados e
gerar relatorio

Implementar Analisar

aghes

dados e
planejar agies

Fonte: Adaptado de Coughlan e Coghlan, (2002).
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3.2 Técnicas de coleta de dados

O instrumento de coleta de dados utilizados foi a observagao minuciosa do processo
produtivo, analise de documentos ja existentes e entrevista com os colaboradores. A coleta de
dados inicial para identificagdo do problema foi de duas semanas, posteriormente a coleta
passou a ser rotineira com foco no problema.

Segundo Barbosa (2008), a entrevista ¢ um método flexivel de obtencdo de
informacodes qualitativas, a observagdo direta baseia-se na atuagdo de observadores treinados
para obter determinados tipos de informagdes sobre resultados e processos e o uso de
documentos fornecidos pela empresa reduz tempo e custo de pesquisas para avaliagdo. Essas

técnicas usadas em conjunto contribuem para a realizacdo de coletas eficientes.

3.3 Técnicas de analise de dados

As técnicas de analise de dados utilizadas foram andlise descritiva, que consiste em
uma verificagdo em tempo real dos dados coletados e a andlise diagndstica que tem como
objetivo compreender as causas e a partir disso tragar estratégias para potencializar os

resultados.

3.4 Procedimentos metodologicos - Etapas

No inicio do trabalho, foi realizada uma pesquisa da literatura em artigos, livros e teses
académicas, juntamente com a primeira coleta de dados na empresa para planejar a pesquisa
acao.

Os dados foram obtidos através de documentos e observacdes que foram feitas durante
0 processo, acompanhando os colaboradores do setor. Em seguida, apds verificacdo dos
dados, foi iniciado o planejamento das agdes e foram utilizadas algumas ferramentas nesta
etapa, como: brainstorming, diagrama de causa e efeito e cinco por qués, com o objetivo de
definir as causas raizes do problema em questdo e buscar implementar solugdes que evitem
que o problema volte a acontecer, além do estabelecimento de processos padronizados, para
que a variagdo na execu¢do de um colaborador e outro seja evitada. Por fim, para se controlar

0 NOVO processo, o impacto nas analises foi acompanhado durante o periodo de seis meses.
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4. RESULTADOS

Nesta secdo serao apresentados uma breve descri¢ao da empresa na qual o trabalho foi
realizado e as atividades realizadas durante a aplicacdo deste projeto segmentadas por etapas
de acordo com o ciclo PDCA. Na etapa do planejamento esperava-se levantar o problema e
buscar o maior numero de informagdes possivel para respaldar toda a pesquisa, estabelecendo
metas e objetivos para serem alcancados, em seguida, a segunda etapa foi a execu¢dao do
obtido através do planejado e posteriormente foi a checagem para comparar os dados obtidos
com o que foi estabelecido inicialmente. Na fase de acdo foram tomadas medidas, através da
elaboracdo de um plano de ag¢do baseado nas causas fundamentais, afim de propor melhor

solucao para o problema.

4.1 Caracterizacio da empresa

Este estudo foi realizado em uma industria alimenticia multinacional localizada no
estado de Minas Gerais. A empresa possui mais de 80 anos de atuacdo no ramo de proteina
animal, totalizando quase 100 mil colaboradores ao redor do mundo e exportando seus
produtos para mais de 130 paises, atendendo milhares de clientes. Ela possui mais de 30
marcas, cada uma com uma gama de produtos que somados giram em torno de trés mil, indo
desde produtos especificos para churrasco, alimentos praticos para o dia a dia, pacotes
tamanho familia, cortes premium e comemorativos. Anualmente a empresa aumenta seu mix
de produtos para atender as necessidades de seus consumidores ao redor do mundo.

A unidade em estudo movimenta por dia cerca de 300 toneladas de matéria prima,
divididas em vérios tipos de cortes. Para dar suporte a rede de producdo a organizagdo conta
com aproximadamente 2000 funciondrios divididos em dois turnos de produgdo, que vao
desde operadores de producao, supervisores, funcionarios do controle da qualidade, técnicos

de seguranca, dentre outros.

4.2 Planejamento

4.2.1 Descricao do processo e identificacido do problema

O processo dessa linha ¢ segmentado em cinco etapas, conforme apresentadas na

Figura 6 e descritas a seguir.
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Apos as etapas de abate, resfriamento, desossa e embalagem primaria, os produtos de
caixaria sdo direcionados para a embalagem secundaria, congelamento e paletizacdo. As
primeiras etapas compreendem em receber insumos, montar caixas e datar embalagens
primarias. A proxima etapa consiste em acondicionar os produtos dentro das embalagens,
pesar e etiquetar as caixas. Logo em seguida os produtos sdo direcionados em esteiras e sao
levados para o tinel de congelamento. Apds o tempo de congelamento padronizado dos
produtos, os mesmos sdo direcionados até uma esteira de saida, passam por um novo processo
de embalagem tercidria e logo em seguida sdo paletizados. Os paletes acabados sao
compactados com filme stretch, conferidos e direcionados para a expedigdo. Na expedicio os
paletes sdo reconferidos, identificados e armazenados em camaras de congelamento. Com a
demanda de carregamento, os produtos sdo retirados das camaras e direcionados para a

entrega. Com o caminhdo carregado, este ¢ pesado para avaliar a conformidade de peso total.

Figura 6: Mapa do processo.

v1: Integridade da caixa
vl:Integridade da caixa v2: Pegas acomodadas
vl:Integndade do combo +l: Data legivel 73: Efiqueta legvel
32: Embalagem infezra 73: Produtos pesados

>

-

Recebimento e

preparacdo de caixas e
combos

FI: Caixas e comhbos

montados

x(C): Temperatwa da cola
x(R): Habiidade do operador

vl: Ausénes de metal

v2: Temperatura do produto
v3: Caixa fechada

i Interridads do shirink

Congelamento e manipulacio
de caixas/blocos

Datagem de embalagem
primiria

Embalagem secundsiria

4|

datada
1(C): Tempo de ciclo
x(B*): Layout da efiqueta
x(R): Habilidade do operador
T 1:Palets infegro
T 2: Integridade do sirech
¥ 3:Paletz pe=ado

Paletizacdo e
destinacio de
prod utos

PI: Embalagem primiria

identificados

x(C): Afericdo da balanga
x(R): Habiidade do operador

FI: Produtos pesados e

PI: Produto embalado em PF: Produtos paletizados e
embalagem secundiria destinados

®(R): Habiidade do operador

®(C) n* de voltas da estrechadeira

®(C): Afericio da balanga

E(C*): Temperatura tinel de congelhmento
x(C*) Tempo de rztengio

x(C): Temperatura tinel de encohimento
%(C): Temperatura facio

x(C*) PCCIF

%(C): Calibragio detector de metaiz

Fonte: Proprios autores, 2021.

Os parametros do mapa de processo significam:
e Parametro de produto/servigo final (Y): caracteriza o produto/servico no estagio

final.
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e Parametro de produto/servico em processo (y): caracteriza o produto/servigo nos

estagios intermediarios do processo.
e (lassificagdo do parametro de processo (x): classificar cada varidvel como

controlavel ou ruido.

A problematica em estudo acontece na etapa de embalagem secundaria, durante a
realizagdo da tarefa de pesar e etiquetar as caixas, tal qual o responsavel realiza a verificagao
da balanga, insere o codigo do produto e a data da producao no display/gabinete e logo apods
inicia a pesagem, trocando os insumos até atingir o peso desejado. Tendo em vista que o peso
padrdo do produto acabado ¢ fixo foi identificado no processo uma margem desfavoravel para
a empresa devido a geragdo de sobrepeso nas caixas, ocasionando perdas na lucratividade.

Foram realizadas coletas diarias e de acordo com dados obtidos nas amostras, a média
de sobrepeso em produtos de caixaria ¢ de 19 gramas/caixa. A meta estabelecida era de
reduzir para 13 gramas/caixa até dezembro de 2021 ¢ ao atingi-la esperava-se estipular novas

metas a fim de eliminar o sobrepeso gerado na pesagem dos produtos.

4.2.2 Observar e priorizar o problema

A partir da priorizacdo do problema, foi possivel compilar e estratificar os dados,
possibilitando a constru¢do de graficos para analise. Esses dados estratificados foram
agrupados por tipo de produto e desvio de sobrepeso, posteriormente usados para a constru¢ao

do Gréfico de Pareto que pode ser observado na Figura 7.

Figura 7: Grafico de Pareto, sobrepeso em quilos por dia de produto.
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Fonte: Proprios autores, 2021.
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De acordo com os dados obtidos na priorizagdo, devido ao volume produzido por dia
notou-se que hd maiores perdas nos produtos carré e costela na brasa. As perdas atuais eram

de 59,5 kg/dia e 42 kg/dia respectivamente.

4.2.3 Identificar as causas

Para identificar as causas foi feito um brainstorming com supervisores € operadores
além de visitas ao setor, buscando possiveis causas que geravam sobrepesos no carré € na
costela na brasa. O brainstorming foi usado para auxiliar na constru¢do do diagrama de causa
e efeito.

O problema levantado para execu¢do do diagrama foi o sobrepeso gerados no carré e
na costela na brasa, e seguindo a metodologia dos 6M’s para o preenchimento do diagrama,
foi obtido possiveis causas para os topicos de matéria prima, maquina, medida, método e
mao-de-obra.

Com relagao a matéria prima, a causa analisada foi pecas ndo padronizadas, o motivo
dessa causa entrar no diagrama foi pelo fato de que as pecas ndo seguem um mesmo padrdo e
peso, gerando uma divergéncia entre o peso atual e o peso que a supervisio havia
programado.

Para maquina foram analisadas duas possiveis causas. A primeira foi verificacdo das
propriedades relativas da balanga, que entrou no diagrama, pois no decorrer da pesagem a
balanca pode descalibrar. A segunda causa foi quantidade de balangas sdo insuficientes para a
pesagem correta. Essa causa entrou no diagrama visto que quando ha um aumento no volume
de producao a quantidade de balancas sdo limitadas para atender a demanda, sendo assim os
operadores pesam os produtos de forma incorreta e com pressa.

Em medida foram levantadas duas causas, a primeira que foi taras divergentes com o
valor real e limites superior e inferior de pesagem inadequados que denomina os parametros
ao qual o operador ter de variagdo para atender o padrao de pesagem.

Com relagdo ao método foram identificadas duas possiveis causas, que foram
acimulos de produtos sobre a mesa que afeta diretamente na obten¢do do peso ideal das
caixas, visto que os produtos chegam de forma continua para os operadores registra-los e
procedimento descrito de forma inadequada, que nada mais ¢ o padrdo manuscrito para a
atividade.

Por ultimo, com relagdo a mao-de-obra tiveram duas causas, a que os operadores nao

compreendem a necessidade de cumprir o padrdo, visto que por ser um processo realizado
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totalmente manual, existe uma responsabilidade muito grande nas maos dos colaboradores, tal
qual o desvio da pesagem dos produtos cabe muito a atividade executada por eles e a falta de
treinamento dos operadores, cabivel ao corpo de lideranca da area que ¢ responsavel por
capacitar e treinar os operadores a realizar a tarefa de acordo com o descrito nas normas e

diretrizes denominadas pela a empresa e o resultado obtido pode ser observado através da

Figura 8.
Figura 8: Diagrama de causa e efeito.
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Fonte: Proprios autores, 2021.

Apo6s a identificagdo das possiveis causas foi criada uma tabela de priorizacdo, e
dispondo da votacdo da equipe do projeto e de participantes diretos e indiretos no problema,

foi realizado o ordenamento das causas levantadas no diagrama, conforme o quadro 1:

Quadro 1: Priorizagdo das causas.

Participantes
Causa Influente
Pessoa 1 |Pessoa 2 [ Pessoa 3 [ Pessoa 4 | Pessoa 5 | Pessoa 6 | Pessoa 7| Total
Pecas ndo padronizadas 3 3 3 3 1 3 1 17
Quantidade de balangas s&o insuficientes 1 1 5 3 3 5 3 21
para a pesagem correta
Limites superior e inferior de pesagem
(19,92 & 20,08) inadequados 3 3 3 1 3 3 3 19
Operadores ndo compreendem a 5 5 3 3 3 3 3 2
necessidade de cumprir o padréo
Acumulo de produtos sobre a mesa 3 3 5 3 5 3 3 25
Verificagao das propriedades relativas das
balancas 3 3 3 3 3 4 1 21
Taras das caixas divergentes com o valor
real 3 3 3 1 1 4 3 17
Falta de treinamento dos operadores 1 1 1 1 1 3 1 9
Procedimento escrito de forma inadequada 1 1 1 1 1 1 1 7

Fonte: Proprios autores, 2021.
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A priorizagdo foi feita seguindo o seguinte uma classificagdo numérica de prioridade,
sendo:
e 5 — Maior probabilidade de ocorréncia;
e 3 — Mc¢dia probabilidade de ocorréncia;
e | — Baixa probabilidade de ocorréncia.
Dentre as nove causas apontadas no diagrama, as mais votadas foram:
e Actmulo de produtos sobre a mesa (25 pontos);
e Operadores nao compreendem a necessidade de cumprir o padrdo (23 pontos);
¢ (Quantidades de balangas sao insuficientes para pesagem correta (21 pontos);

e Verificacdo das propriedades relativas da balanga (21 pontos).

Para analisar as causas que tiveram maior pontuacdo foi utilizada a ferramenta 5
Porqués. As causas que obtiveram menor pontuacdo ndo foram priorizadas no momento, e
caso o ciclo PDCA nao demostrasse resultados, o estudo da viabilidade dessas causas poderia

ser retomado futuramente. O quadro 2 representa a utilizagdo da ferramenta 5 Porqués:

Quadro 2: Ferramenta 5 porqués.

Causa 1 Porqué 1 Porqué 2 Porqué 3

Alto wolume de produtos por
hora de trabalho, causado por
reprocesso de embalagem
primaria

A maquina utilizada para
selagem apresenta defeitos
mecanicos e eletricos

Embalagem primaria com
avaria de processo (abertas)

Acumulo de produtos

sobre a mesa Alto volume de produtos por

hora de trabalho, causado por
reprocesso de embalagem

Falta de conhecimento técnico

Embalagem primaria com
gem p dos parametros adequados da

avaria de processo (abertas)

L maquina
priméaria
Aumento do wolume de
produgao
Causa 2 Porqué 1 Porqué 2 Porqué 3
Operadores ndo Nao compreendem o impacto Falta de sensibilizagio dos
compreendem a gerado devido ao =
. . . operadores em relagéo aos
necessidade de descumprimento em realizar a - .
) ~ p indicadores da area
cumprir o padréo atividade de forma correta
Causa 3 Porqué 1 Porqué 2 Porqué 3
Alto volume de produtos por - -
L A maquina utilizada para
hora de trabalho, causado por Embalagem primaria com )
) selagem apresenta defeitos
reprocesso de embalagem avaria de processo (abertas) - )
. o mecanicos e eletricos
Quantidade de primaria

balangas séo
insuficientes para a
pesagem correta

Alto volume de produtos por
hora de trabalho, causado por
reprocesso de embalagem

Falta de conhecimento técnico

Embalagem primaria com dos parametros adequados da

avaria de processo (abertas)

L maquina
primaria
Aumento do volume de
producéo
Causa 4 Porqué 1 Porqué 2 Porqué 3

Frequéncia de verificagdo diaria

Verificagado das
propriedades relativas
das balangas

Nivelamento da balanca
desajustado

Nivelamento oscila ao decorrer
do dia

ndo atende as necessidades
para manter as propriedades
relativas satisfatorias

Fonte: Proprios autores, 2021.




23

Para primeira e terceira causa, “acimulos de produtos sobre a mesa”, “quantidade de
balangas insuficientes para a pesagem correta” com a utilizagdo do primeiro porqué, foi
identificado que hd um alto volume de producdo causado por reprocesso de embalagem
primaria ¢ ao aumento do volume de produgdo diario. Com segundo porqué, foi constatado o
motivo real do reprocesso, havia avaria de processo nas embalagens, ou seja, elas estavam
vindo abertas. E no terceiro porque foi identificado que as embalagens estavam chegando
abertas devido aos defeitos mecanicos e elétricos que a maquina de selagem apresentava e a
falta de conhecimento técnico dos parametros adequados pelo o operador da maquina.

A segunda causa que era referente aos “operadores ndao compreenderem a necessidade
de cumprir o padrdo”, com a utilizagdo do primeiro porqué foi identificado que eles nao
compreendiam o impacto gerado devido ao descumprimento de realizar a atividade de forma
correta, e através do segundo porqué foi verificado que falta a sensibilizacdo dos operadores
em relacdo aos indicadores da area.

Para a quarta causa, “verificacdo das propriedades relativas da balang¢a”, no primeiro
porqué foi identificado que o nivelamento da balanca poderia estar desajustado. No segundo
porqué foi levantado que o nivelamento oscila no decorrer do dia. Por fim, no terceiro porqué
foi constatado que a frequéncia de calibragdo didria ndo atende as necessidades para manter o
ajuste correto em todas as pesagens.

Para confirmar as causas levantadas acima, foram efetuados os testes de hipotese

apresentados nos quadros 3 e 4.

Quadro 3: Teste de hipdtese.

Causa provavel 1 Teste Resultado

Hipotese confirmada. Apos o
acompanhamento do processo e
conferéncia da pesagem do produto em
condi¢cdes normais obteve-se um peso
médio de 20,06 kg. Com as maquinas
gerando reprocesso obteve-se um peso
médio de 20,19 kg, ocasionando uma
diferenga de 13 gramas.

Realizar medigéo de sobrepeso nos

momentos em que a maquina nao

A maquina utilizada para a [apresenta problemas (ap6és manutencao

selagem apresenta defeitos [e sem acumulo de produtos nas mesas)
mecanicos e elétricos (e comparar com 0 peso em um momento

que a maquina apresenta falhas com

consequente reprocesso.

Causa provavel 2 Teste Resultado

L . = Hipdtese confirmada. As caixas pesadas
Frequéncia de verificagao

e o Realizar pesagem de produtos no apos a verificagdo apresentaram peso
diaria ndo atende as : X . - ;o .
. comego do dia, apos a verificagéo da médio de 20,04 kg. Apos 8 horas sem a
necessidades para manter . . ~ L .
. . balanga e depois do almogo, 8 horas sem| verificagdo o peso médio das caixas
as propriedades relativas ) .
realizar a conferéncia. aumentou para 20,13 kg, gerando uma

satisfatérias .
diferengca de 9 gramas.

Fonte: Proprios autores, 2021.
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Quadro 4: Teste de hipdtese.

Causa provavel 3 Teste Resultado

A sensibilizagao esta sendo realizada
com os colaboradores diatiamente via
Comparar a eficiéncia de um operador disciplina de trabalho operacional. Apés
antes e ap6s a sensibilizagdo do mesmo. sensibilizagdo de 1 colaboardor, foi
observada redugao significativa no
resultado do peso médio das caixas.

Falta de sensibilizagao dos
operadores em relagao aos
indicadores da area

Causa provavel 4 Teste Resultado

Aumento do wlume de . Hipdtese confirmada. O sobrepeso das
- Realizar pesagem de produtos, com uma . . .
produgéo, fazendo com que ) . caixas pesadas no dia que havia uma
. balanga a mais no setor de paletizagéo e ) .
a quantidade de balangas balan¢a a mais ficaram 9 gramas abaixo
L . comparar os resultados. A
sejam insuficientes da média de sobrepeso do ano (17,26).

Fonte: Proprios autores, 2021.

Com a priorizagdo das solucdes definidas foi estabelecido um plano de agdo, com o
objetivo de reduzir os impactos dos principais efeitos responsaveis pelo sobrepeso do carré e
costela na brasa.

Para a causa um, foram propostas trés solucdes que influenciam diretamente na
eficiéncia da maquina embaladora primaria dos produtos. A primeira consiste na capacitagao
dos operadores por meio do técnico especializado para utilizar a maquina de forma correta, a
segunda ¢ a elaboragdo de um quadro de gestdo a vista com o objetivo de manter os
parametros da maquina revisados pelo técnico e por Ultimo, realizar manutengdes preventivas
na maquina com o proposito de mitigar o reprocesso.

Com relacdo a causa dois, foram recomendadas duas solucdes para nivelar as balangas.
A primeira ¢ fixar as bases das balangas no chdo, evitando que a mesma se mova e descalibre
e a segunda proposta foi realizar a verificagdo das balancas trés vezes por turno.

Na terceira causa obteve-se trés solucdes para sensibilizar os colaboradores com
relagdo aos indicadores da area. A primeira foi identificar nas caixas dos produtos em qual
balanga foi realizada a pesagem, com o objetivo de identificar qual funcionario pesou e tratar
os desvios de forma nominal. A segunda solugdo foi implantar um programa chamado
“Operador top de pesagem” para acompanhar os indicadores das pesagens e a terceira foi
realizar um momento semanal com os colaboradores para apresentar o resultado do

acompanhamento dos indicadores e ao final de cada més promover o reconhecimento do
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funcionario com maior nimero de caixas com o peso ideal para incentiva-los a permanecer

respeitando os limites do peso dos produtos. O resultado encontra-se no quadro 5.

Quadro 5: Plano de agéo.

Projeto Causa fundamental O que Quem Como Onde
Falta de conhecimento
técnico por parte da . Realizando treinamento
~ Capacitar operadores
Aumento de manutengdo e L ) com
A P = na correta utilizagao Supervisor .
eficiéncia da maquina operagao dos N . ~ os operadores sobre a | Desossa de suinos
A dos parametros, junto manutengéo ~
ulma paramétros - - correta operagéo da
ao técnico da maquina L
adequados das maquina
magquinas ulma
Falta de conhecimento .
. Confeccionar quadro
técnico por parte da de Montando um quadro
Aumento de manutengdo e - ) de gestao
. P ~ gestdo a vista com os ) ) .
eficiéncia da maquina operagéo dos n : Supervisor a vista para colocarem | Desossa de suinos
o parametros revisados
ulma paramétros pelo técnico da cada uma das
adequados das o maquinas ULMA
o maquina
magquinas ulma
Falta de conhecimento - .
. Trazer técnico Trazendo especialista
técnico por parte da -
~ especialista na na
Aumento de manutengdo e P . ) J— )
.. P = méquina para realizar Supervisor méquina Ulma até a .
eficiéncia da maquina operagéao dos ~ ~ s ) Desossa de suinos
N manutengdes manutengdo fabrica para avaliar o
ulma paramétros . " h
corretivas e mitigar os equipamento e pontuar
adequados das ~ )
o reprocessos acoes corretivas
magquinas ulma
Frequéncia de )
. q_ e o Fixar bases
verificagdo diaria ndo =
das balangas no chao, Parafusando as
' atende as )
Nivelar . evitando que as . estruturas da balanca N
necessidades para Lider - Paletizagdo
balangas mesmas se movam, no chao
manter as .
. . descalibrando a
propriedades relativas
e balanca
satisfatorias
Frequéncia de
verificagdo das Fazendo check list no
balangas diaria ndo ) . ~ inicio
) Realizar a verificagéo i
Nivelar atende as . de cada turno, apds o
. das balangas 3 vezes Lider . Paletizagao
balangas necessidades para almogo e jantar,
por turno . . ~
manter as verificando calibragéo
propriedades relativas das balangas
satisfatorias
Identificar na caixa Sinalizando o nimero
Falta de
S qual da
- sensibilizagdo dos . . .
Sensibilizagao balanga foi realizada a . balanga em cada caixa, o
colaboradores Supervisor . Paletizagdo
dos operadores = pesagem para tratar e caso ocorra desvios
em relagdo aos .
- A os desvios de forma de pesagem, tratar
indicadores da area ) .
nominal com o funcionario
Realizar check diario
Falta de da pesagem de todos
I sensibilizagdo dos Implementar gestéo os operadores e ao
Sensibilizacéo " ; . A
dos operadores colaboradores de "operador top de Supervisor final do més promover Paletizagdo
em relagdo aos pesagem" o reconhecimento do
indicadores da area funcionario que pesou
ideal
) Realizar verificagdo da
Realizar momento de
Falta de o pesagem
S sensibilizagdo com o
- sensibilizagdo dos de todos os
Sensibilizagao fechamento dos . o
colaboradores Supervisor operadores da balanga Paletizagdo

dos operadores

em relagdo aos
indicadores da area

indicadores da
semana junto aos
funcionarios

toda segunda-feira,
mostrando os
indicadores

Fonte: Proprios autores, 2021.
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Por fim, na causa quatro foram identificadas duas solug¢des. A primeira foi adquirir
uma balanga para o setor de paletiza¢ao para adequar a operagdo com o aumento da demanda
e a segunda foi adquirir uma balanga exclusiva para conferéncia do sobrepeso. O resultado

encontra-se no quadro 6.
Quadro 6: Plano de agéo.

Projeto Causa fundamental O que Quem Como Onde
Aumento do volume de Adquirir uma balanca Contemplar aquisicao
= para o setor de
R produgdo fazendo com . de balanca
Aquisicao de . paletizagdo para . = o
que a quantidade de . Supervisor em Ol de adequagao Paletizagao
balangas . adequar a operagao
balangas sejam o dos setores desossa e
) ) com acréscimo de o
insuficientes paletizagao
demanda
Realizando retrofit de
Aumento do volume de -
= Adquirir balanga uma
_— produgéo fazendo com .
Aquisigao de . exclusiva para ) balanga sucateada N
que a quantidade de . Supervisor Paletizagdo
balancas ) conferéncia de para que a mesma
balangas sejam -
: ) sobrepeso volta a utilidade no
insuficientes setor

Fonte: Proprios autores, 2021.

4.3 Execucio

Conforme o plano de agdo estabelecido na etapa de planejamento do PDCA, dez agdes
ficaram estabelecidas: a primeira agdo, capacitar operadores para correta utilizagdo dos
parametros, junto ao técnico da maquina. Nessa etapa foi delegado para o supervisor da
manutencdo responsabilizar um técnico para realizar treinamentos com os funcionarios com o
objetivo de capacita-los. A segunda agdo foi de responsabilidade do supervisor da area a de
confeccionar um quadro de gestdo a vista para colocar em cada uma das madaquinas
embaladoras com os parametros estabelecidos pelo técnico na acdo anterior observado na

figura 9.

Figura 9: Parametros estabelecidos pelo técnico.
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Fonte: Proprios autores, 2021.
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A terceira acdo que também era referente a primeira causa, foi encarregado ao
supervisor da manutencdo trazer um especialista na maquina embaladora priméria dos
produtos até a industria para avaliar o equipamento e pontuar agdes corretivas.

A quarta agdo, referente ao nivelamento das balangas, foi designada ao lider do setor

para parafusar as estruturas da balanca no chdo como pode ser observado na figura 10.

Figura 10: Estruturas das balangas parafusadas no chao.

Fonte: Proprios autores, 2021.

A quinta agdo, realizar a verificagdo da balanga trés vezes ao dia, foi designada
também ao lider para que fizesse um check list no inicio de cada turno, apds o almogo e

jantar, verificando as propriedades relativa das balangas como pode ser visto na figura 11.

Figura 11: Check list para verificagdo das propriedades relativa da balanca.
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A sexta acdo foi de responsabilidade do supervisor sinalizar o nimero da balanga nas
etiquetas impressas pois caso ocorra algum desvio seja possivel tratar diretamente com o

funciondrio que estava operando a balanga. A execucdo dessa atividade esta descrita na Figura
12.

Figura 12: Numero da balanca sinalizado na etiqueta.
——

7 e
H: 10:17:01
Lote:3761321
B: 6

Fonte: Proprios autores, 2021.

Também foi designado para o supervisor as agdes sete e oito, que foi realizar uma
verificagdo didria da pesagem de todos os operadores da balanca e toda segunda-feira realizar
uma reunido para mostrar o fechamento dos indicadores da semana anterior e ao final do més
promover o reconhecimento do funciondrio com maior nimero de caixas no peso ideal com o
objetivo de manté-los mais motivados e engajados a respeitarem os indicadores.

Por fim, as duas ultimas acdes referentes a aquisi¢do de novas balancas, foi atribuido
ao supervisor do setor a responsabilidade de adquirir mais uma balanga em ordem de
investimento de adequagdo dos setores desossa e paletizagdo e realizar o retrofit de uma
balanca sucateada para que a mesma volta a utilidade no setor.

O quadro 7 sintetiza as causas encontradas e os respectivos planos de acdo, assim

como o cronograma de execugdo das atividades e seus status.



Quadro 7: Plano de agdo com status.
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Projeto Causa fundamental Oque Quem Como Onde | Inicio previsto | Fim previsto
Falta de conhecimento
técnico por parte da Capacitar operadores Realizando treinamento
Aumento de manutengao e napcorreta Stiliza 40 | Supervisor com
eficiéncia da maquina operagéo dos - g P ~ | osoperadores sobrea | Desossa | 01/08/2021 | 10/08/2021
A dos parametros, junto | manutengdo =
uma paramétros P A correta operagao da
ao técnico da maquina U
adequados das maquina
maquinas ulma
Falta de conhecimento .
P Confeccionar quadro
técnico por parte da de Montando um quadro de
Aumento de manutencéo e estio a vista com os gestao
eficiéncia da maquina operagéo dos 9 . i Supervisor | a vista para colocarem | Desossa | 06/08/2021 | 14/08/2021
N parametros revisados P
ulma paramétros alo técnico da cada uma das maquinas
adequados das p méauina ULMA
maquinas uma q
Falta de conhecimento Trazer técnico
técnico por parte da especialista na Trazendo especialista na
Aumento de manutencéo e mé uipna ara realizar | Supervisor maquina Ulma até a
eficiéncia da maquina operacéo dos q p . P ~ fabrica para avaliar o Desossa | 01/09/2021 | 12/09/2021
A manutengdes manutengao ;
ulma paramétros X . equipamento e pontuar
corretivas e mitigar os - -
adequados das acdes corretivas
maquinas uima reprocessos
1aguinas uima
Frequéncia de .
verificagao diaria ndo Fixar bases ~
atende as das balangas no chao, Parafusando as
Nivelar necessidades para evitando que as Lider ~|CStuturasdabalancano |\ oo oca0| 0310912021 | 1410912021
balangas manter as mesmas se movam, chédo
propriedades relativas des%i:1l;;ar;do a
satisfatorias <
Frequéncia de
verificagdo das Fazendo check list no
balancas diaria ndo " . ~ inicio
Nivelar atende as Realizar a verificagéo de cada turno, apds
: das balangas 3 vezes Lider L Paletizagado | 13/09/2021 | 14/09/2021
balangas necessidades para almogo e jantar,
por turno . X =
manter as verificando calibragao
propriedades relativas das balangas
satisfatdrias
Falta de Identificar na caixa Sinalizando o nimero da
sensibilizagao dos qual balanca em cada caixa,
Sensibilizagao colaboradores | Palanea foirealizadaa o o i | ©casoocomadesvios | oo a0l 041002021 | 24/09/2021
dos operadores e relacio aos pesagem para tratar de pesagem, tratar com
indicadorgs daarea | °° desvios de forma o funcionario que estava
nominal operando a balanga
Realizar check diario da
Falta de pesagem de todos os
Sensibilizacio sensibilizagao dos Implementar gestdo operadores e ao final do
dos o eradgres colaboradores de "operador top de | Supervisor més promover o Paletizagao | 01/08/2021 | 01/08/2021
P em relagédo aos pesagem" reconhecimento do
indicadores da area funcionario que pesou
ideal
) Realizar verificagdo da
Realizar momento de
Falta de P pesagem
L sensibilizagdo com o
Sensibilizacio sensibilizagao dos fechamento dos de todos os operadores
G colaboradores L Supervisor da balanga toda Paletizagao | 05/08/2021 | 05/08/2021
dos operadores ~ indicadores da .
em relagéo aos semana iunto a0s segunda-feira,
indicadores da area ) ) - mostrando os
funcionarios g
indicadores
Aumento do volume de Adq::;rsr:eatct:raéaenga Contemplar aquisicdo de
Aquisicio de producéo fazendo com Zletiza 50 para balanca
quIsiG que a quantidade de P gao p - Supervisor | em Olde adequagdo |Paletizagdo| 21/08/2021 | 21/12/2021
balangas . adequar a operagao
balancas sejam P dos setores desossa e
insuficientes com acréscimo de paletizagéo
demanda
Aumento do volume de Adaquirir balanca Realizando retrofit de
Aquisigdo de produgdo fazendo com e:clusiva arz uma
quIsiG que a quantidade de . P Supervisor | balanga sucateada para |Paletizagdo| 21/08/2021 | 21/10/2021
balangas conferéncia de

balangas sejam
insuficientes

sobrepeso

que a mesma volta a
utilidade no setor

Fonte: Proprios autores, 2021.

Status
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4.4 Verificaciao

Conforme o plano de agao elaborado na etapa de execucdo do PDCA, dentre as
solucdes elaboradas no plano, foi executado todas as acdes relacionadas a causa “sobrepeso
na pesagem dos produtos”, sendo elas acompanhadas por seis meses, obtendo-se resultado

representado na Figura 13:
Figura 13: Resultado do sobrepeso nos tltimos 6 meses.
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Fonte: Proprios autores, 2022.

Pode-se observar que as agdes desenvolvidas no plano de agdo obtiveram o resultado
esperado, pois no periodo de agosto a dezembro, no qual ocorreu as implantagcdes nao houve
geracdo de sobrepeso na pesagem dos produtos, atendendo a meta estipulada e demostrando

decréscimo além do esperado, mostrando assim que as a¢des implementadas foram efetivas.

4.5 Acao

Durante o periodo de andlise foi atingido o resultado esperado, que era a redugdo do
sobrepeso gerado na pesagem dos produtos de caixaria. Além dos benéficos financeiros que
foram obtidos com o projeto, com as a¢des implantadas até o momento nenhum produto foi
constatado gerando sobrepeso na sua pesagem. Serviu também para contribuir com a
motivagdo dos funciondrios, visto que o projeto gerou resultados na area e desenvolveu a
equipe. Portanto, embora os resultados obtidos sejam positivos, ainda se tem oportunidades de
melhorias nas agdes que foram implementadas, visto que a empresa tem intencao de aumentar
a produgdo e com isso tende-se a necessitar de adequagdes no processo para atender a

demanda.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

5.1 Conclusoes do trabalho

O presente trabalho conseguiu atingir seu objetivo principal que era a redugdo do
sobrepeso da pesagem dos produtos de caixaria. A possibilidade de dispor das ferramentas da
qualidade foi o principal fator sendo indispensavel para execugao do projeto, desde o inicio do
trabalho com o desenvolvimento do mapa de processos para ter uma ampla visdo do processo
estudado, o grafico de Pareto utilizado para priorizar e estratificar o problema, o brainstorm
em diversas etapas para coletar o maximo de informagdes com os colaboradores envolvidos, o
diagrama de causa e efeito para mapear as possiveis causas e a utilizacdo dos 5 Porqués para
identificar a causa raiz, consolidaram o plano de acdo em busca da melhor forma para a
resolugdo do problema e a obtengao dos resultados.

A implantacao de pequenas melhorias ¢ a adequacao de padrdes de processos, por
mais notorio que seja, pode gerar resultados esperados, além de contribuir para o

desenvolvimento das pessoas independente do seu nivel hierarquico dentro da empresa.

5.2 Limitacoes do estudo e trabalhos futuros

Devido a pandemia de COVID-19 e a limitagdo de tempo e orgamento, ndo foi
possivel incluir pessoas e solugdes automatizadas no projeto. Visto também que os recursos se
encontravam imobilizados e algumas agdes demandaram um tempo maior para serem
executadas, Da mesma forma, sugere-se para estudos futuros o desenvolvimento de solugdes
mecanicas ou de automagdo que possam executar atividades realizadas pelos operadores,
como a alimentagdo e organizacao dos produtos nas esteiras, de modo que o absenteismo e
outros desvios humanos nao causem erros no processo de pesagem dos produtos. Além da
aplicagdo de métodos para controle estatistico do processo, com o objetivo de corrigir as
instabilidades, eliminar perdas e retrabalhos aumentando a capacidade e confiabilidade do

Pprocesso.
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