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RESUMO

A aplicacdo de ferramentas de gestdo com o objetivo de melhoria em
processos ja existentes é pratica comum no mundo empresarial de hoje por possuirem
uma ampla gama de abrangéncia e conseguir resultados consideraveis para as
organizagdes. Este projeto consiste em aplicar algumas ferramentas de gestdo no
modelo do Ciclo de PDCA (Plan; Do; Check and Action) afim de reduzir o nimero de
registros de reclamagdes na linha de linguigas cozidas de uma industria frigorifica
situada na cidade de Uberlandia (MG). O trabalho deu inicio fazendo um estudo sobre
o processo de fabricacdo para melhor entendimento do processo produtivo. No
levantamento do histérico do problema, estratificou-se os registros de reclamacgbes por
causa, tipo, produto e data de fabricagdo. Em posse dessas informagdes, foi
evidenciado o real aumento do numero de reclamagdes nesta linha, podendo assim
ser estabelecida a meta para o projeto. Na sequéncia, os dados de reclamacgodes foram
segmentados em diversos graficos de Pareto de modo a facilitar a visualizacao dos
principais problemas encontrados hoje nesta linha de produgdo. Apds analise de
numero de reclamacodes por motivo foi verificado que mais de 74% das reclamacodes
eram provenientes de apenas trés causas: perda de vacuo da embalagem, produtos
com coloragao escura e produtos ou embalagem contendo algum corpo estranho de
plastico. Sabendo quais eram os principais problemas, a proxima etapa foi o
levantamento das causas possiveis através do diagrama de Ishikawa, no qual um
grupo de pessoas de diferentes setores da empresa opinaram dizendo os motivos
pelos quais estes problemas aconteciam. Apds a definicao das possiveis causas, este
mesmo grupo elaborou uma votagdo de modo a priorizar as causas mais influentes
para estes problemas. Realizada a votagao, foi elaborado um plano de acao para cada
um dos trés problemas levantados. Executadas as tarefas do plano de ag&o, mais
dados de reclamagbes foram coletados e comparados com os dados iniciais. O
resultado dos planos de agao foi satisfatorio para dois dos trés planos elaborados. O
indice de reclamagdes por perda de vacuo sofreu um aumento durante os dois
primeiros meses apos a execugao do plano, saindo de 71 reclamagdes em abril, para
113 em maio e 125 em junho. Para o plano de reducdo de reclamagdes por coloracéo
escura o resultado foi bem diferente. O ndmero de registros diminuiu de 41 em abril
para apenas 3 em junho, ou seja, uma redug¢ao de quase 93%. Um resultado positivo
também foi observado quando analisado os dados de reclamagdes por corpo estranho

(plastico). O registro de 17 em abril, chegou a sofrer um aumento em maio, atingindo



28 reclamacdes. Porém este mesmo indice em junho fechou em apenas 13
reclamagdes. Comparando os meses de junho e maio, tem-se uma reducéo de 54%.
Como trabalho futuro, é recomendado aplicar o método do Ciclo PDCA novamente na
linha de linguicas cozidas, com o mesmo intuito: reduzir o indice de reclamacgoes,
porém com foco apenas na perda de vacuo da embalagem, problema este que

atualmente representa 78% das reclamacgdes no més de julho de 2017.

Palavras chave: Ferramentas de gestdo; Ciclo PDCA; Reclamacgbes; Linguicas

cozidas.



ABSTRACT

The application of management tools aimed at improving existing processes is
a common practice in today's business world because it has a wide range and
achieves considerable results for organizations. This project consists of applying some
management tools in the PDCA Cycle model (Plan, Do, Check and Action) in order to
reduce the number of complaints records in the line of cooked sausages of a cold store
located in the city of Uberlandia (MG). The work began by doing a study on the
manufacturing process for a better understanding of the productive process. In the
history of the problem, the records of complaints were stratified by cause, type, product
and date of manufacture. In the possession of this information, it was evidenced the
real increase in the number of complaints in this line, so that the goal for the project
could be established. Subsequently, the complaint data was segmented into several
Pareto charts in order to make it easier to see the main problems encountered today in
this production line. After analyzing the number of complaints by reason it was verified
that more than 74% of the complaints came from only three causes: loss of packaging
vacuum, products with dark coloration and products or packaging containing some
foreign body of plastic. Knowing the main problems, the next step was to examine the
possible causes through the Ishikawa diagram, in which a group of people from
different sectors of the company expressed their opinion about the reasons why these
problems occurred. After defining the possible causes, this same group elaborated a
vote in order to prioritize the most influential causes for these problems. After the vote,
an action plan was drawn up for each of the three issues raised. Once the action plan
tasks were completed, more complaints data were collected and compared to the
baseline data. The outcome of the action plans was satisfactory for two of the three
plans drawn up. The rate of void loss claims increased during the first two months after
the plan was implemented, rising from 71 claims in April to 113 in May and 125 in June.
For the plan of reduction of complaints by dark staining the result was quite different.
The number of registrations decreased from 41 in April to only 3 in June, ie a reduction
of almost 93%. A positive result was also observed when analyzing the foreign body
complaint data (plastic). The record of April 17, underwent an increase in May,
reaching 28 complaints. But this same index in June closed in only 13 complaints.
Comparing the months of June and May, there is a reduction of 54%. As a future work,
it is recommended to apply the PDCA Cycle method again in the line of cooked

sausages, with the same intention: reduce the number of complaints, but only focus on



the loss of packaging vacuum, which currently represents 78% of complaints In the
month of July 2017.

Keywords: Management tools; PDCA cycle; Claims; Boiled sausages.
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CAPITULO |

1.  INTRODUGAO

No mundo de hoje, o lucro é o que define as diretrizes que qualquer empresa
que quer se manter competitiva no mercado. A maneira basica de se conseguir
aumento no lucro é o aumento na producio aliada com a reducéo de recursos para
produzir, ou seja, produzir mais com menos.

Tao importante quanto conseguir novos clientes, € a manutencdo dos ja
existentes. Talvez a manutencao destes seja mais dificil que a obtencdo de novos,
porque os clientes tendem a ficar mais exigentes uma vez que possuem cada vez
mais acesso a informacao. Neste ponto, cabe destacar a importancia do estudo da
gestao da qualidade, muito por ela ter assumido um papel decisivo perante o processo
da globalizagdo em si, aumentando a competicdo e briga por mercado entre as
organizac¢des (JUNIOR, 2010).

O processo de aplicagdo de gestdo de qualidade € bem mais abrangente do
que apenas controle da producao e/ou qualidade intrinseca de produtos e servigos. A
gestdo da qualidade hoje € um método que busca o incessante aprimoramento, a
melhoria continua dentro das organizag¢des, tanto na area gerencial quanto no setor
produtivo. Em suma, a gestdo da qualidade significa a busca pelo modelo de gestao e
producdo de maxima eficiéncia e satisfacao, tanto para os colaboradores quanto para
os clientes.

Esse modelo de gestao, no formato que se conhece hoje, teve seu inicio apos
a Segunda Guerra Mundial, quando empresas comecaram a se interessar pelo
assunto e desenvolveram pesquisas no assunto. Hoje, sdo conhecidas algumas
ferramentas que auxiliam na implantagdo e manutencao deste sistema, conhecidas
como Ferramentas de Gestao.

Assim, o objetivo deste trabalho, é a utilizagdo de ferramentas de gestdo em
um frigorifico na cidade de Uberlandia (MG) de modo que ocorra uma redug¢do no
numero de reclamacdes registradas na linha de linguigcas calabresas (linguicas
cozidas). Propde-se aplicar o método do Ciclo PDCA para definigdo, estudo e, por fim,

resolugao dos problemas.
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CAPITULO Il

2. OBJETIVOS

A aplicagcado das ferramentas de qualidade tem como objetivos a exceléncia e
otimizagdo dos processos produtivos nos quais sdo implantados. O meio pelo qual
atuam é, principalmente, a reducéo de perdas e desperdicios. Através da identificacao
dos problemas e gaps na linha de producéao, definicdo das causas raizes e atuacao
nos pontos onde o resultado sera mais efetivo o gerenciamento da qualidade nos
processos € uma maneira de gestdo bem difundida entre as grandes organizagdes.

O principal objetivo deste trabalho é obter por meio da utilizagdo do Ciclo
PDCA a reducgao do numero de reclamacgdes das lingui¢as cozidas produzidas em um
frigorifico localizado na cidade de Uberlandia (MG). Por questdes de sigilo industrial, o

nome da empresa assim como os produtos produzidos por ela, ndo serdo explicitados.
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CAPITULO I

3. REVISAO BIBLIOGRAFICA

3.1. GERENCIAMENTO DE OPERAGOES E DE PROCESSOS

De acordo com Corréa e Corréa (2006), a gestdo de operagbes ocupa-se da
atividade de gerenciamento estratégico dos recursos escassos (humanos,
tecnoldgicos, informacionais e outros), de sua interagdo e dos processos que
produzem e entregam bens e servigos, visando atender a necessidades e/ou desejos
de qualidade, tempo e custo de seus clientes. Slack et al. (2013) diz que um processo
€ uma organizacao de recursos que transforma suas entradas em producédo que
satisfaz as necessidades dos clientes.

Ainda segundo Slack et al. (2013), tal modelo entrada-transformagao-saida
resume as operagdes e processos a uma transformacao de recursos em produtos e
servicos. As entradas podem ser de dois tipos: que fazem a transformacao ou que sao
transformadas dentro da operagdo. Como exemplo de entradas que realizam a
transformacéao, temos pessoas (colaboradores), instalagdes fisicas, tecnologias, entre
outros. E como exemplos de entradas que sofrem a transformacgao, temos materiais,
clientes, informagdes, etc. Ja as saidas de processo, podem ser classificadas como
produtos ou servicos. Uma maneira facil de diferenciar os dois € o conceito de
tangibilidade, isto é, o que é possivel tocar com as maos. Produtos geralmente sao
tangiveis, como por exemplo uma televisdo, uma lata de comida em conserva, um
carro. Os servigos costumam ser intangiveis, ou seja, ndo se pode tocar, como por

exemplo um corte de cabelo, uma consultoria financeira, uma sessao de terapia

Processos e Operacoes

(Transformacdes) Saidas

Entradas

Figura 3.1 - Esquema processos e operagoes.
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O monitoramento dos resultados, segundo Falconi (2002), faz com que o
processo nao fique a deriva, ou seja, o gestor deve ter controle total do seu processo,
através da analise dos itens de controle. Os itens de controle sdo caracteristicas
numéricas sobre as quais € necessario exercer o controle (gerenciamento). Ajudam a
controlar e verificar o atual status dos custos, qualidade, entrega, servigos, entre
outros pontos.

Para Slack et al. (2013), o gerenciamento de operagdes e de processos € a
atividade de gerenciar os recursos e processos que produzem produtos e servigos.
Segundo Falconi (2002), gerenciar € o ato de buscar as causas da impossibilidade de
se atingir uma meta, estabelecer contramedidas, montar um plano de acdo, atuar e

padronizar em caso de sucesso.

3.2. JUSTIN TIME

Segundo Lubben (1989), o Just in Time (JIT) é uma abordagem diferente para
desenvolver e operar um sistema de manufatura, onde transmite a ideia de que os trés
principais elementos de manufatura - recursos financeiros, equipamento e méo de
obra - sdo colocados somente na quantidade necessaria e no tempo requerido para o
trabalho. Esse tipo de administragdo permite obter uma vantagem competitiva através
do uso de trés ferramentas gerenciais simples:

01. Integrando e otimizando: reduzindo a necessidade de fungdes e sistemas
desnecessarios como inspecao, retrabalho e estoque.

02. Melhorando continuamente: desenvolvendo sistemas internos que
encorajem a melhoria constante nos processos e procedimentos.

03. Entendendo o cliente: atendendo as necessidades do cliente e reduzindo o
custo total do cliente na aquisicdo e uso de um produto.

A Tabela 3.1 ilustra uma visdo geral para algumas das metas, objetivos,
estratégias e taticas usadas em sistemas de manufatura JIT, além de fornecer

fundamentos sobre os quais um sistema JIT pode ser estruturado.
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Tabela 3.1 - Visao geral do modelo de gestao Just In Time (LUBBEN, 1989).

Metas
1 2 3 4 5
Projetar relacdo  Minimizar os Atender as Desenvolver a Desenvolver o
qualidade/custo  recursos gastos  necessidades do confianca e comprometimento

6timo e facilidade

para produzir um

cliente.

relacdes francas

dentro de cada

de fabricacao. produto. tanto com os funcao e
clientes como funcionario para
com os melhorar o
fornecedores. sistema total de
manufatura.
Objetivos
1. Projetar para 1. Integrar e 1. Fornecer ao 1. Ganhar a 1. Fazer sempre
satisfacao do otimizar cada cliente os confianga do o trabalho
cliente. etapa do produtos que ele fornecedor e do  corretamente.
processo de quer. cliente na
manufatura. capacidade da
empresa de
manter os
COMPromissos.
2. Reduzir os 2. Produzir o 2. Desenvolver 2. Usar uma
custos de produto de flexibilidade de abordagem de
fabricacao. acordo com as manufatura. sistemas com
especificacoes. abertura para
planejar e
implementar um
sistema JIT.
3. Projetar
produtos visando
a fabricagao.
Estratégias
1. Usar somente 1. Usar células de 1. Projetar o 1. Desenvolver 1. Enfocar a

tecnologia
aprovada.

trabalho e
processos de
producao
"puxada".

produto para
atender as
necessidades do
cliente.

0S processos e
procedimentos
necessarios para
atender os
COMpromissos.

prevencao de
problemas em
vez de solucéo,
apos terem
ocorrido.




2. Usar

2. Localizar e

2. Reduzir o

16

2. Usar a politica 2. Educar

padronizacdo de remover fontes de tempo do ciclo do "quimono continuamente os
projetos. estoque de producéo. aberto" para funcionarios em
€excessivo. desenvolver funcéo das
confianca de necessidades de
fornecedores e  clientes,
clientes. fornecedores e
do processo de
produgéao.
3. Simplificar o 3. Definir os 3. Fornecer os
projeto do padrdes de produtos
produto. manufatura e conforme a
qualidade para qualidade
defeito zero. planejada.
4. Projetar para 4. Fazer com que
facilidade de cada fungao seja
fabricacao e responsavel por
montagem. sua propria
qualidade.
5. Minimizar os
custos de projeto
e produgéao.
6. Projetar o
produto para a
robustez.
Taticas
1. Monitorar os 1. Eliminar 1. Monitorar 1. Estabilizar a 1. Projetar
problemas e redundancias no continuamente a base de sistemas de
aplicagcdes nos sistema de satisfagao do fornecedores. producio que
clientes. produgao. cliente. visam evitar
problemas.
2. Usaro 2. Estabelecer 2. Fazer os 2. Tornar o 2. Estabelecer
envolvimento do  metas, engenheiros se  processo de um programa
cliente/fornecedor requerendo reunirem com os producao a empresarial para

no projeto.

3. Obter o aceite
formal do projeto
baseado e metas
de producéo.

melhoria continua
no sistema de
manufatura.

3. Remover todas
as formas de
inspecéo do
sistema de
producao.

clientes.

3. Usar um
sistema kanban
para atender as
necessidades de
producao.

prova de falhas.

3. Dar aos
funcionarios a
autoridade para
parar o
processo, se
necessario.

prevencao de
defeitos.

3. Usar o controle
total da qualidade
e controle
estatistico do
processo.
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4. Definirmetas 4. Estabelecer 4. Eliminar todos 4. Definir uma
formais de responsabilidades os estoques politica
desempenho. da producédo pela desnecessarios. empresarial de
qualidade do fazer o trabalho
produto. corretamente.
5. Minimizar o 5. Eliminar ou 5. Entregar um
custo de méo de reduzir o tempo  produto de
obra, materiais e ocioso de: qualidade e a
equipamentos de fornecedores, tempo.
producao. setores nao
produtivos na
manufatura.
6. Usar

processos e
equipamento de
producéao
flexiveis.

7. Treinar os
empregados
para executar os
mais diversos
processos.

A manufatura JIT ndo pode existir sem matérias primas de qualidade. A falta de
pecas ou baixa qualidade de materiais resulta em perdas de produgdo nao
recuperaveis, além da necessidade de fungdes improdutivas, tais como inspecao, visto
que esta ndo seria necessaria se todas as pecas de uma linha de montagem fossem

boas e se todas as operagdes de montagem fossem executadas corretamente.

3.3. FERRAMENTAS DE GESTAO

Junior (2010) afirma que os métodos de gestdo representam um conjunto de
praticas disponiveis para uso no sistema de gestdo das empresas. Durante o
desenvolvimento de suas aplicagbes, utilizam ferramentas de gerenciamento e
técnicas aplicadas na condugdo de grupos. Tais métodos sao implantados pelas
diversas areas da organizacgao, a medida que surgem necessidades especificas.

As ferramentas utilizadas nos processos de gestao foram sendo estruturadas,
principalmente a partir de 1950, com base em conceitos e praticas existentes.

O gerenciamento da qualidade pode ser obtido utilizando-se os trés processos

gerenciais conhecidos como a trilogia Juran: planejamento, controle e melhoria.
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Planejamento da qualidade é o processo de preparagao para obtencido dos

objetivos. E um conjunto de atividades que visam desenvolver os produtos e

processos necessarios para atender as necessidades dos clientes. Envolve as

seguintes etapas:

Identificar os clientes;

Determinar as necessidades dos clientes;

Definir as caracteristicas dos produtos que respondem as necessidades dos
clientes;

Elaborar processos capazes de reproduzir essas caracteristicas;

Capacitar os colaboradores a implementacao do plano.

Controle da qualidade é o processo para assegurar o cumprimento dos

objetivos definidos no planejamento, durante as operagbes. Consiste nos seguintes

passos:

Avaliar o desempenho;
Comparar, com as metas, o desempenho obtido;
Atuar a partir das diferencas.

Melhoria da qualidade € o processo para produzir com niveis superiores e

inéditos de execucdo. Visa elevar os resultados a novos niveis de desempenho, seja

ele incremental (melhoria continua) ou inovador (melhoria radical). Envolve as

seguintes etapas:

Estabelecer a infraestrutura necessaria para assegurar uma constante
melhoria;

Identificar as necessidades especificas para a criagao de projetos de melhoria;
Criar para cada projeto uma equipe com a responsabilidade de torna-lo bem
sucedido;

Fornecer os recursos e treinamento necessarios as equipes para diagnosticar
as causas, estimular o estabelecimento de uma solugdo e implementar os
controles para manter os resultados.

A Figura 3.2 mostra que os trés processos da trilogia de Juran esto inter-

relacionados:
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Planejamento da Qualidade Controle da qualidade - Operagéo

Custo da falta de Qualidade

—

o Tempo

Ligbes Aprendidas

Figura 3.2 - Processos da Trilogia de Juran (Adaptado de JUNIOR, 2010).

3.4. S5W1H

Esta ferramenta ¢é utilizada principalmente no mapeamento e
padronizacdo de processos, na elaboracdo de planos de acado e no estabelecimento
de procedimentos associados a indicadores. E de cunho basicamente gerencial e
busca o facil entendimento através da definicdo de responsabilidades, métodos,
prazos, objetivos e recursos associados (JUNIOR, 2010).

A sigla 5W1H representa as seguintes iniciais em inglés:

e Why -porque
e What -oque
e Where - onde
e When - quando
e Who -quem
e How -como

Ha ainda uma variacdo chamada de 5W2H, onde acrescenta-se o
segundo H a how much (quanto custa).

A Tabela 3.2 mostra um exemplo de um plano de agéo da geréncia de

manutencdo de um frigorifico situado em Uberlandia (MG).
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Tabela 3.2 - Exemplo de Plano de acao.

3.5.

DIAGRAMA DE DISPERSAO

Também chamado de diagrama (ou grafico) de correlagdo, o diagrama de

dispersao € uma representacao grafica de valores simultdneos de duas variaveis
relacionadas a um mesmo processo, mostrando o que acontece com uma variavel
quando a outra se altera, ajudando desta forma a verificar a relagdo entre elas. De
acordo com Slack et al. (2013), os diagramas de dispersao podem ser tratados de uma
forma muito mais sofisticada, quantificando a forca do relacionamento entre os
conjuntos de relacionamento, e n&o necessariamente a existéncia de um
relacionamento causa-efeito.

Um Diagrama de dispersdo pode indicar uma correlagdo positiva, negativa ou
nula. A correlagdo positiva acontece quando ha uma aglomeragéo de pontos em uma
tendéncia crescente, ou seja, quando X aumenta, Y também aumenta. A correlacédo
negativa € o oposto da anterior, quando X aumenta, Y diminui, formando assim uma
aglomeragao de pontos decrescente. A correlagdo nula (ou sem correlagao) acontece
quando nao se pode concluir nenhuma tendéncia entre os eixos, apresentando pontos
muito dispersos. As Figuras 3.3, 3.4 e 3.5 sdo exemplos destes trés tipos de

correlagao, respectivamente.

FIM STATUS DA
PROJETO CAUSA 0 QUE POR QUE COMO DONO ONDE QUANTO =
PREVISTO ACAOD
Para garantir
Instalar secador de ar i g
funcionamento adequado . .
na linha mestre de ar Instalando secador ja Supervisor " .
. dos componentes . |Racdo | RS 7 000,00 30/07/2017 | Andamento
comprimide para a ) comprado manutengido
. - pneumaticos (qualidade do
Reduzir as paradas na fabrica 1 T
Falha nas gavetas de ar comprimido)
microdosagem LO3 e dosagem > 5
P " ) ara garantir
LO1 fabrica de ragdo & Instalar uma unidade €
funcionamento adequado T, .
de tratamento de ar Fazendo aquisigio via PCM |  Supervisor .
dos componentes i - .. |Racdo | RS 8750,00| 30/07/2017 | Andamento
SMC na X e planejando execugdo manutengdo
. pneumaticos (qualidade do
microdosagem L3
ar comprimido)
Zerar paradas de € devibracs Instalar sistema Para prever uma possivel | Comprando e instalando s )
. P xcesso de vibragdo o I . upervisor " )
moagem Fab 2 fabrica i preditive de vibrag3o | falha de vibragdo antes da sensores conforme P . |Racdo |RS 15000,00 | 15/07/2017 | Andamento
- do rotor N manutengido
de ragio online quebra indicagdo do fabricante
. Contratando fabricante e
Redugdo das paradas = . .
o Manutengdo X X Para garantir confiabilidade programando com Supervisor B X
na peletizagdo fabrica . Revisar paletizadora 7 ~ . |Racdo | RS 54 000,00 | 30/04/2017 [EEAGELELES
d - preventiva atrasada da paletizadora produgdo parada do manutengio
eragdo
& equipamento
Trocar comportas do Para n3o ocorrer
Reduzir paradas na Equipamento com misturador {com . Contratando fornecedor Supervisor . .
. . vazamentos de ragdo - . |Ragde | RS 23 000,00 | 20/06/2017 ENELELE]
mistura L2, L5e L1 partes depreciadas fornecedor N especializado manutengdo
durante produgdo
especializado) L2




"
X

Figura 3.3 - Exemplo de correlag&o positiva (Fonte: internet -

https://pt.slideshare.net/rosilane32/aula-qualidade-3).

Figura 3.4 - Exemplo de correlagédo negativa (Fonte: internet -

https://pt.slideshare.net/rosilane32/aula-qualidade-3).

Figura 3.5 - Exemplo de correlagc&o nula (Fonte: internet -

https://pt.slideshare.net/rosilane32/aula-qualidade-3).
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3.6. DIAGRAMA CAUSA-EFEITO (DIAGRAMA DE ISHIKAWA)

Dois termos muito utilizados e importantes na pratica gerencial sdo: causa e
efeito. O Diagrama de causa-efeito, como o proprio nome diz, estabelece a relagao de
causa e efeito dos sintomas apresentados por um problema. Segundo Falconi (1990),
o Diagrama de causa-efeito € uma maneira organizada de correlacionar um efeito com
suas causas, ao dividi-las em conjuntos de causas tais como matéria-prima, maquina,
medida, meio ambiente, mdo de obra e método, também chamados de fatores de
manufatura. Em grupo, define-se todas as possiveis e provaveis causas para
determinado efeito. A Figura 3.6 ilustra um exemplo do Diagrama de causa-efeito com
os fatores de manufatura, relacionados ao elevado gasto com itens de consumo de

producdo em um frigorifico da cidade de Uberlandia (MG).

IDENTIFICAR CAUSAS

“rizwalize o5 comentirios

"CAUSAS PROYAYEIS:
13 14 13

Wibragie

PROELEMA

at&ria Frima Maquina [Equipamentas] Medida [Informagdes]
H Elevado gasto com

itens de conzume para

: suporte da produg o
S de Suinos
i i So-de- Métada (Procedimentas) :

4 5| Encaine incorreto das
l&minas nas

descoreadoras e | I

dezmembradoras

& Falta de critrio objetiva
para substituigfo das
|&minas

Descarte das laminas
) sem reafiagio

Figura 3.6 - Exemplo de Diagrama de causa-efeito.

3.7. DIAGRAMA DE PARETO

Em todo processo de melhoria é necessario distinguir o que € importante do
que & menos importante. O Diagrama de Pareto — ou Grafico de Pareto — é uma
ferramenta que tem como principal fungao explicitar essa distingdo de importancia.

Apesar de ser simples, a maneira que o diagrama de Pareto dispde as informacgbes, é
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extremamente eficaz, ordenando em ordem decrescente os problemas estratificados
por frequéncia de ocorréncia.

A estrutura do grafico consiste em uma sobreposi¢cdo de dois gréficos: de
colunas e de linha. Ao longo do eixo das abscissas estardo os itens (problemas) a
serem estratificados; no eixo ordenado, as frequéncias de ocorréncias dos problemas.
As colunas indicam o numero absoluto de ocorréncias no eixo ordenado principal, a
linha mostra o percentual acumulado das ocorréncias no eixo ordenado secundario.

A Figura 3.7 mostra um exemplo de dados estratificados no diagrama de
Pareto. Os dados s&o de indisponibilidade por manutencdo da linha de embalagem

primaria de um frigorifico da cidade de Uberlandia (MG).

Indisponibilidade por manutencao

100%
LT

300
90%
250 80%
= 70%
-g 200 60%
3 150 50%
€ 40%
& 100 30%
50 . 20%
31 20 13 10%

0 E I—I H | = | 0%
Canhdo detinta Disco de corte Desarme do Travamento de Queima do motor
disjuntor esteira

N Tempo [min]  ==lll==% Acumulada

Figura 3.7 - Exemplo de Gréafico de Pareto.

Observando o grafico, nota-se que os principais problemas s&o: canhao de
tinta e disco de corte. Essas duas causas sao responsaveis por quase 80% de todo
tempo de indisponibilidade. Isso quer dizer que tratando apenas duas causas,
soluciona-se 80% dos problemas. Essa teoria € chamada de 80/20, que diz que 80%

dos problemas podem ser solucionados tratando apenas 20% das causas.

3.8. METODO DOS POR QUES

Considerado um dos métodos mais simples e efetivos, o método dos por qués
tem como finalidade descobrir a causa raiz do problema. A ferramenta consiste em
formular a pergunta “por qué? ” Cinco vezes para compreender o que realmente

causou o problema (causa fundamental ou raiz). Nada impede também, de que mais
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ou menos perguntas sejam feitas até a identificagao da causa raiz. Abaixo um exemplo

da aplicagao do método:

01.

02.

03.

04.

05.

06.

07.

Problema: Maquina moldadeira de steak n&o funciona.
Por que a maquina moldadeira de steak nao estava funcionando?
e Porque o raspador estava estragado.
Por que o raspador estava estragado?
e Porque o raspador estava trabalhando forcado.
Por que o raspador estava trabalhando forcado?
o Porque os parafusos de fixacdo do suporte do cilindro estavam

quebrados.

Por que os parafusos de fixagdo do suporte do cilindro estavam quebrados?
e Porque o martelo estava trabalhando desalinhado.
Por que o martelo estava trabalhando desalinhado?
e Porque a contra porca estava folgada
Porque a contra porca estava folgada?
¢ Porque nao foi verificado durante inspegao.
Por que nao foi verificado durante inspe¢ao?
e Porque o plano de inspecido nao contemplava a verificagcao da fixagao

de porcas e contra porcas.

Causa fundamental: falha no plano de inspecao do equipamento.

Acéo na causa: adequagao do plano de inspecéo.

Aplicando o método dos por qués, foi possivel descobrir que o equipamento

nao estava funcionado devido uma falha no plano de inspecao, € a maneira de tratar

este problema para que nao volte a acontecer (agdo na causa) seria a adequacao

deste mesmo plano, alterando-o para contemplar a verificagdo dos componentes que

estavam soltos.

3.9.

METODOS DE MELHORIA CONTINUA (KAISEN da filosofia Toyota de
producgéo)

Normalmente, a adogdo de um sistema de gestdo implica a padronizagcédo dos

métodos e praticas de uma organizagdao. De acordo com Junior (2010), a
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padronizacdo € de fundamental importancia para as organizagdes. Um dos maiores
sucessos da produgdo em massa, caracterizada pelo desenvolvimento da linha de
montagem da Ford e pela administracao cientifica da produgéo, foi a padronizagao de
pecas e componentes. A passagem da producgao artesanal para a produ¢cao em massa
so foi possivel devido ao desenvolvimento de sistemas e padrdes que tornaram as
pecas e componentes intercambiaveis, podendo ser utilizadas em processos seriados.

Mas ndo basta padronizar processos, métodos, pecas e componentes. E
preciso melhora-los continuamente. A gestdo da qualidade inclui um sistema de
gestdo composto por principios, técnicas, métodos e ferramentas.

A padronizacéo é importante para a empresa pois permite a analise critica e a
consequente melhoria dos procedimentos e métodos da empresa, pois propicia uma
perspectiva concreta do que analisar e melhorar.

Pode-se dividir a aplicagdo do conceito de melhoramento continuo em duas
partes: o gerenciamento da melhoria e o gerenciamento da rotina.

O gerenciamento da melhoria é de responsabilidade da alta administracédo e
tem como objetivos a sobrevivéncia e o crescimento do negdcio, situando-se no nivel
estratégico. A ideia basica é propiciar apoio para o cumprimento das politicas,
buscando novas praticas em detrimento das antigas. E um método para atingir os
objetivos e metas definidos pela alta administracao através do desdobramento das
metas nos diversos niveis da empresa. Essas metas precisam origina-se de um forte
conhecimento das necessidades dos clientes, dos segmentos de mercado e das novas
tecnologias aplicadas ao negécio. O uso do método de benchmarking é muito
empregado para determinar as metas a serem perseguidas com base nos referenciais
de exceléncia.

O gerenciamento da rotina € um método de gestdo de responsabilidade dos
colaboradores e busca a eficiéncia organizacional, através da obediéncia aos padrdes
de trabalho, para evitar alteragdes ou mudangas que possam comprometer os niveis
de qualidade estabelecidos. Para tanto, é preciso educar e treinar todos os
colaboradores. O gerenciamento da rotina busca o atendimento dos objetivos
determinados para cada processo e preconiza a utilizagdo do ciclo PDCA para
promover a melhoria continua a partir dos objetivos delineados pelo gerenciamento de
melhoria, de nivel estratégico.

Dois métodos que visam a melhoria continua e proporcionam o alinhamento da
qualidade otimizada com o processo em si sdo: Programa Seis Sigma e Ciclo PDCA.
Ambos sdo embasados na analise estatistica de resultados obtidos através do

histdrico e resultando na otimizagdo do processo como um todo.



26

3.9.1. PROGRAMA SEIS SIGMA

O programa Seis Sigma €, sobretudo, um programa de qualidade que promove
o alinhamento da area de qualidade com as estratégias de negdcio da organizagao,
além de uma mudanca na cultura de uma empresa, pois, apds a sua implementacao,
modifica o posicionamento da empresa em relacdo aos seus problemas e também sua
forma de identifica-los e trata-los (AGUIAR, 2006). Um dos elementos mais marcantes
deste programa é a adocédo estruturada do pensamento estatistico. O uso intensivo de
ferramentas estatisticas e a sistematica andlise da variabilidade sdo as marcas
registradas deste programa (CARVALHO et al., 2005).

De acordo com Aguiar (2006), um dos fatores que determinam o sucesso do

programa Seis Sigma € a sua estrutura de implementacéo e de conducao. Essa deve

conter uma:
. Metodologia de solu¢gdo de problemas e de desenvolvimento de novos
produtos/servigcos e/ou processos;
Il Estrutura de responsabilidades e fungdes;
1. Estrutura dos treinamentos;
V. Politica de pessoal.

Uma questao central nos programas Seis Sigma é a definicado dos projetos que
receberédo aporte de recursos da organizacdo. O processo de selegdo deve assegurar
a alocagdo ideal dos recursos em projetos prioritarios, alinhados a estratégia da
empresa, com impacto ndo s6 na melhoria da eficiéncia, mas sobretudo na eficacia da
empresa, garantindo-lhe a obtengéo de vantagem competitiva (CARVALHO, 2005).

A estruturagéo representativa do programa Seis Sigma se da em formato de
piramide; onde a base é formada pelos projetos, o centro pelo portfolio contendo
caracteristicas gerais do processo, dados e itens de controle, e no topo, a estratégia a

ser seguida, como ilustra a Figura 3.8:
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Estratégia

Portfolio

Projetos Seis Sigma

Figura 3.8 - Pirdmide representativa do programa Seis Sigma (CARVALHO, 2005).

Os programas Seis Sigma utilizam varias metodologias para solu¢cdo de

problemas. Dentre as mais utilizadas, podemos citar o PDCA e o DMAIC.

P: Planejar (Plan); D: Definir (Define);

D: Executar (Do); M: Medir (Measure);
C: Checar (Check); A: Analisar (Analyze);
A: Agir (Act). I: Melhorar (Improve);

C: Controlar (Control).

O Ciclo PDCA é um método utilizado para manutencéo, melhoria e inovagao de
servigos e processos. O Ciclo DMAIC é uma metodologia de solugao de problemas
utilizada pela maioria das companhias americanas que empregam o programa Seis
Sigma (AGUIAR, 2006). A Figura 3.8 ilustra uma equivaléncia entre os métodos PDCA
e DMAIC:



Figura 3.9 - PDCA x DMAIC (AGUIAR, 20086).

3.9.2. CICLO PDCA
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FALCONI (2002) define o Ciclo PDCA como um método de gestédo, e o

esquematiza em um fluxograma ilustrado pela Tabela 3.3:

Tabela 3.3 - Fluxograma do PDCA (FALCONI, 2002).

Identificagio do problema Definir ¢claramente © problema e reconhecer sua importincia.
= Investigar as caracteristicas cspecificas do problema com

Obscrvagio uma visio ampla ¢ sob vérios pontos de vista.

Anilise Descobrir as causas fundamentais.

Plano de agiio

Conceber um plano para bloguear as cousas fundamentais.

Execugio

Bloquear as causas fundamentais.

Verificagio

Verificar se o blogueio foi efetivo.

(Blogueio foi efetivo?)

Padronizagio

Prevenir contra o reaparecimento do problema,

Conclusfo

eleilelelelelon

Recapitular todo o processo de solugido do problema, para

trabalho futuro.

Falconi (2002) ainda subdivide cada etapa da Tabela 3.3 em alguns outros

passos ou etapas. As oito etapas que compdem o Ciclo PDCA na visdo de FALCONI

(2002), sao destrinchadas a seguir.
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3.9.2.1. IDENTIFICACAO DO PROBLEMA (P)

A primeira tarefa a ser feita € a Escolha do problema, isto €, as diretrizes gerais

da area de trabalho (qualidade, seguranga, custo, moral, seguranc¢a). Podemos definir
problema como um resultado indesejado de um trabalho e a definicdo do problema
deve ser baseada em fatos e dados. Na sequéncia, é levantado o Histdrico do
problema, onde por meio de fotografias e graficos dos dados ja existentes responde-se
perguntas como “qual a frequéncia do problema?”, “como ocorre o problema?”. Ainda

na identificacdo do problema, mostra-se as Perdas atuais e Ganhos viaveis. Neste

ponto, deixa-se bem claro o que e/ou quanto se esta perdendo com o atual processo e
os possiveis ganhos com a aplicagdo do método. Sabendo das perdas atuais e
ganhos possiveis, faz-se a estratificacdo de todos os dados ja existentes através da

Andlise _de Pareto, de modo a identificar as causas fundamentais dos problemas

levantados. A analise de Pareto permite priorizar temas, assim como criar subtemas,

caso seja necessario.

3.9.2.2. OBSERVAGAO (P)

Com a primeira etapa concluida, inicia-se a segunda etapa: Observacado. Esta
é a etapa mais importante do ciclo PDCA. E nesta etapa que ocorre a descoberta das
caracteristicas do problema por meio da coleta de dados. Essa coleta de dados deve
ser feita sob varios pontos de vista:

- Tempo: verificar se os resultados diferem de acordo com o periodo:
manh3, tarde ou noite, dias da semana, etc.;

- Local: verificar se os resultados séo diferentes em determinados
pontos do objeto avaliado, ou a ocorréncia do problema se da quantas vezes e em
quais locais especificamente;

- Tipo: verificar se os resultados sao os mesmos em diferentes matérias
primas, ou diferentes processos produtivos, etc.;

- Sintoma: verificar se o0s resultados obtidos variam no tipo da
ocorréncia. Por exemplo: a falha no equipamento é por mau uso ou falha na
manutencao? O indice de absenteismo é por falta ou licengas médicas?

E importante nesta etapa definir os responsaveis por cada observacdo. A
ferramenta do SW1H (ou 5W2H) é extremamente util neste momento. A observacéo
deve ser feita in loco e, se possivel, com o auxilio de cameras fotograficas e

filmadoras.
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Dando seguimento ao ciclo, deve-se estratificar os dados obtidos com as
observacgdes feitas nesta etapa. Novamente, utiliza-se a Analise de Pareto para tal.
Feito todas as analises nos dados, monta-se um cronograma que deve ser atualizado
a medida que o ocorre avangos no ciclo. Define-se agora, um or¢amento (caso nao

tenha utilizado o 5W2H anteriormente) e a meta a ser atingida ao fim do ciclo.

3.9.2.3. ANALISE (P)

O processo de analise das causas pode ser subdividido em trés passos, sao
eles: definicdo das causas influentes, escolha das causas mais provaveis (hipoteses) e
analise das causas mais provaveis.

A definicdo das causas influentes € o momento em que a equipe do PDCA se
reune para tentar descobrir as causas fundamentais do problema. Nesta etapa,
responde-se a pergunta “por que o problema ocorre?”. Envolve-se todas as pessoas
que possam contribuir de alguma maneira na identificacdo das causas. Utiliza-se
ferramentas de gestao tais quais brainstorming, diagrama de causa e efeito (Diagrama
de Ishikawa) e 0 método dos por qués. No diagrama de causa e efeito, deve-se anotar
0 maior numero possivel de causas, estabelecendo em seguida a relagdo de causa e
efeito entre as causas levantadas.

A escolha das causas mais provaveis é feita através da identificacdo no
diagrama de causa e efeito. As causas levantadas anteriormente devem ser reduzidas
por eliminagao das causas menos provaveis através da analise dos fatos e dados ja
coletados na fase de observacdo. As informacbes levantadas na fase de observagao
juntamente com sugestdes baseadas na experiéncia de pessoas no grupo devem ser
utilizadas para priorizacdo das causas mais provaveis.

A analise das causas mais provaveis nada mais € do que a verificagdo das
hipoteses levantadas na escolha das causas. Nesta fase € importante coletar novos
dados sobre as causas mais provaveis, analisar estes dados e testar as causas. Para
coleta de informagdes novas deve-se realizar visitas ao local onde atuam as hipoteses.
A andlise destes dados novos é feita também com o auxilio do grafico de Pareto, e
graficos sequenciais para verificar a evolugdo do problema. E necessario realizar
testes das hipoteses nesta etapa por meio de experiéncias.

Com os trés passos concluidos, antes de seguir para a elaboragao do plano de
acgao, é feita a verificagdo das conclusdes obtidas, ou seja, tomando como base os
dados coletados e resultados de experiéncias, deve-se confirmar a existéncia de

relacdo entre o problema (efeito) e as causas mais provaveis (hipoteses). Caso a
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confirmagao nao seja possivel, deve-se voltar para a etapa de escolha das causas
mais provaveis e rever as hipoteses levantadas, caso contrario, testa-se a consisténcia
da causa fundamental, ou seja, estuda-se a possibilidade de efetuar o bloqueio desta
causa e se este bloqueia geraria efeitos indesejados (alto custo, retrabalho,
complexidades ao processo, etc.). Se o bloqueio for impossivel ou inviavel, deve-se
retornar a etapa de escolha das causas mais provaveis novamente, pois ha
possibilidades de que a causa levantada n&o seja efetivamente a causa fundamental,
mas apenas um efeito desta. Assim, transforma-se a causa levantada no novo

problema e realiza-se todo o processo de analise novamente.

3.9.24. PLANO DE AGAO (P)

A elaboragdo do plano de agdo (ou estratégia de acao) é feita através da
discussdo com o grupo envolvido, certificando que as ag¢des tomadas terao efeito
sobre as causas fundamentais levantadas e nido sobre seus efeitos. A elaboragao do
plano de acao é feita em grupo justamente com o intuito de propor diferentes solucdes
e analisar a eficacia e viabilidade de cada uma das solucdes propostas. Ha de se
considerar também os possiveis efeitos colaterais das a¢des propostas, caso existam,
criar acdes afim de minimizar tais efeitos.

Apés a definicdo das agdes a serem tomadas, deve-se aplicar o SW1H para
definir donos, prazos e meios de realizacdo das tarefas. Determina-se também os

itens de controle e verificagdo assim como a meta, cronograma e orgamento finais.

3.9.25. EXECUGAO (D)

Ao final da parte de planejamento (Plan), da-se inicio a etapa de execugao do
plano de acgao elaborado. Em um primeiro momento, é necessario garantir o
conhecimento geral da situagao atual e da situagdo onde se espera chegar, de modo
que todos fiquem “na mesma pagina”. Isso da um propdsito aos colaboradores,
facilitando o engajamento da equipe. A divulgacao do plano pode ser feita através de
reunides participativas que incluam também treinamentos para melhor fixagdo do
aprendizado. E vital para o projeto que todos os envolvidos tenham entendido as
acdes e as razdes que estas agdes estardo sendo implantadas.

Feito isso, a execugéo deve seguir o cronograma final elaborado no plano de

acao. Deve ocorrer também a verificagcdo in loco das acbes que estdo sendo
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efetuadas; além do registro completo dos dados e resultados obtidos apds a

realizagao de qualquer acdo, seja ele bom ou ruim.

3.9.2.6. VERIFICAGAO (C)

Na terceira etapa, verificacdo (check), € onde compara-se os dados levantados
na fase de observacdo (antes dos bloqueios) com os dados coletados durante as
acdes do plano de acao (apds os bloqueios) para verificar a efetividade das acdes e o
grau de reducdo dos problemas.

Os formatos de comparagcao dos dados devem obrigatoriamente ser os
mesmos antes e depois dos bloqueios. Utiliza-se graficos de Pareto, sequenciais,
cartas de controle, entre outros meios para comparagdo. Recomenda-se também,
converter os resultados em termos monetarios. Na sequéncia, lista-se os efeitos
secundarios das a¢des tomadas, sendo eles positivos ou negativos.

A verificacdo da continuidade ou ndo do problema é feita nesta etapa. O
resultado da acao tomada é tao satisfatorio quanto o esperado? Se sim, certifique-se
de que as acbes tomadas foram executadas conforme o plano de acdo. Se nao, os
efeitos indesejados continuam a ocorrer apds a execugdo da acgao de bloqueio,
significa que a solugéo apresentada foi falha.

Conclui-se esta etapa respondendo a pergunta: “O bloqueio foi efetivo? “.
Respondendo esta pergunta, respondemos se a causa fundamental do problema foi
efetivamente encontrada e bloqueada. Define-se isto através das informagbes
levantadas nas tarefas anteriores. Em caso de resposta positiva, a etapa de
verificagao estara concluida e se dara inicio a fase de padronizagdo das agdes. Caso
a resposta desta pergunta seja negativa, tem-se que a solugado tomada foi falha, e

deve-se retornar a segunda etapa, observagéo do problema.

3.9.2.7. PADRONIZAGAO (A)

Nesta penultima etapa, € realizado a elaboragdo do padrao de procedimento
operacional, caso 0 mesmo seja inédito, ou alteragdo caso ja exista, incluindo itens e
agdes. Os itens do 5W1H devem estar bem definidos e esclarecidos para as
atividades novas ou alteradas. Analisando a etapa de verificagdo, determina-se a
alteracdo ou nao das instrugdes, procedimentos, e determinacbes implantadas na

etapa de execucao.
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Recomenda-se também, sempre a utilizagdo da criatividade para a inclusédo de
métodos que evitam o reaparecimento do problema, assim como métodos chamados
de fool-proof — anti bobeira —, que permitem que o trabalho seja realizado sem erro por
qualquer trabalhador.

A comunicacdo deve ser bem esclarecida e definida. Divulgagdo de data de
inicio da nova sistematica, quais areas serdo afetadas com a aplicacdo do novo
padrao, razbes das mudancas, aspectos importantes, deve ser realizada de maneira
que atinja todos os colaboradores envolvidos, seja por meio de circulares,
comunicados, memorandos, reunides, etc.

Apdés a comunicagdo das mudangas, € necessario garantir que o0s
colaboradores estdo aptos a executar o novo procedimento operacional. Essa garantia
sO € possivel através de palestras, manuais de treinamento, treinamentos praticos,
instrugcdes de trabalho de facil entendimento e acesso, entre outros meios.

A finalizacdo do Ciclo PDCA ocorre com o acompanhamento da utilizacdo do
padrdo novo e/ou alterado. Esse acompanhamento evita que um problema resolvido
apareca novamente devido a degeneragdo no cumprimento dos padrdes. Tal
acompanhamento pode ser por meio de um sistema de verificagdes periddicas,
delegando o gerenciamento por etapas, validagao periddica de treinamentos ou até
mesmo acompanhamento esporadico do supervisor da area para verificar o

cumprimento dos procedimentos operacionais padrao.

3.9.2.8. CONCLUSAO (A)

Nesta etapa, o Ciclo PDCA ja esta finalizado, a conclusao deste trata dos
problemas remanescentes e andlise dos ganhos através de demonstragbes graficas.
Relaciona-se o que e quando nao foi realizado e € mostrado também os resultados
acima do esperado. Apos a avaliagdo dos problemas e itens pendentes, recomenda-se
organiza-los para uma futura aplicagdo do método, de maneira a aumentar ainda mais
0s ganhos no processo.

Nesta etapa também é feita uma reflexdo da execugao do Ciclo como um todo,
ou seja, ocorreram atrasos significativos? Os prazos foram folgados demais? Por qué?
A elaboracgao dos diagramas de causa e efeito foram superficiais? Houve participacao
efetiva dos membros do grupo? As reunides eram produtivas? A distribuicao de tarefas
era bem realizada? Tais perguntas devem ser feitas e respondidas para uma melhor
execugao do método no futuro, de modo que busque sempre aperfeicoar a técnica, ou

seja, a melhoria continua.
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CAPITULO IV

4. METODOLOGIA

A metodologia aplicada neste trabalho segue, em partes, a linha de raciocinio
descrita por Falconi (2002). Foram coletados dados e registros de reclamagdes dos
dois primeiros bimestres de 2017 juntamente com a equipe do setor da garantia da
qualidade. Em posse destes dados, seguiu-se a seguinte linha de raciocinio:

e Conhecimento do processo: através de fluxogramas, detalhando a
sequéncia do processo produtivo das linguicas cozidas (desde o
recebimento de insumos até a embalagem secundaria);

¢ Identificacdo do problema: justificando este trabalho através de graficos o
aumento no numero de reclamagodes recebidas sobre linguigas cozidas;

e Observacdo do problema: estratificando os dados coletados sobre as
reclamacgdes recebidas em trés maneiras distintas (reclamacgdes por tipo de
produto, reclamacdes por més de fabricacdo e reclamacbes por tipo de
reclamacgao);

e Priorizagao do problema: identificando as principais causas de reclamacbes
e definindo os problemas a serem bloqueados;

¢ |dentificagdo das causas: elaborando diagramas de causa-efeito para os
problemas priorizados;

e Priorizagdo das causas: realizando votagdes para definir as causas mais
influentes;

e Plano de acao: elaborando planos de acdo para bloquear as causas
priorizadas dos problemas definidos na etapa de priorizagao do problema;

o Execucado: executando as acgdes definidas na elaboragcdo dos planos de
acao;

o Verificacdo: coletando dados apds a realizagdo das agdes e comparando-
os com os indices iniciais que justificaram este trabalho;

e Padronizagdo: disseminando informagdes e formalizando padrées de
trabalho através de reunides e Instrugbes de Trabalho (IT) dentre os

colaboradores.
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CAPITULO V

5. RESULTADOS E DISCUSSOES

Aqui ocorrera a aplicacdo do Ciclo PDCA na industria frigorifica com o intuito
de reduzir o numero de reclamagdes recebidas de linguicas cozidas (linguica

calabresa).

5.1. PLAN - CONHECIMENTO DO PROCESSO

Neste frigorifico, a produgéo das linguigas cozidas tem como entrada trés tipos
de variaveis: matéria prima (carne e gordura), tripas e condimentos; e tem como saida
10 tipos de linguicas calabresas diferentes, variando diversos fatores, tais como:
marca, peso da embalagem, formulagao, tipo da linguiga, etc. Todo processo de
fabricagdo sera explicado através de fluxogramas. Cada tipo de linguiga possui seu
codigo de identificagdo. Esse cdodigo recebe o nome de SKU. Neste trabalho, por
motivos de sigilo industrial, os SKUs reais foram substituidos por dados criptografados.
Os SKUs serao representados doravante por tipo 1, tipo 2, tipo3, até o tipo 10.

Na Figura 5.1 mostra-se a origem da matéria antes de chegar a fabrica de
linguicas cozidas. Na Figura 5.2 ilustra-se o recebimento de condimentos e a Figura
5.3 o recebimento de tripas. As entradas “internas” sdo entradas produzidas dentro da
propria unidade do frigorifico, isto é, suinos que chegaram de caminhdo, passaram
pelo abate e seguiram para a desossa. As entradas externas, sdo provenientes de
fornecedores, granjeiros ou até mesmo outras unidades do mesmo frigorifico. Estas

chegam por meio de caminh&o e sdo descarregadas nas docas de recebimento.
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Matéria
Prima

Desossa
(interno)

Externo

Figura 5.1 - Recebimento de matéria prima.

Condimentos

Externo

Figura 5.2 - Recebimento de condimentos.

Externo

Natural Artificial

Figura 5.3 - Recebimento de tripas.

O detalhamento do processo produtivo ¢é ilustrado da Figura 5.4 a Figura 5.11,
onde é mostrado respectivamente o fluxo do recebimento de matéria prima (pré-mix),
condimentos, ftriparia, preparo de massa, embutimento, cozimento, embalagem

primaria e embalagem secundaria.
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O processo tem como saidas os 10 tipos de SKUs. O setor de Embalagem
Primaria (Figura 5.10), é composto por trés linhas. Cada linha possui uma
termoformadora (equipamento responsavel pela formagéo da embalagem, extragéo de
ar dentro do pacote e selagem). Cada termoformadora é responsavel por embalar
alguns SKUs especificos, na Figura 5.12 indica-se os tipos da termoformadora 1, na

Figura 5.13 os tipos da termoformadora 2 e na Figura 5.14 da termoformadora 3.

Termoformadora 1

| | |

Figura 5.12 - Tipos de linguica da termoformadora 1.

Termoformadora 2

e
O

=

Figura 5.13 - Tipos de linguiga da termoformadora 2.

Termoformadora 3

Figura 5.14 - Tipos de linguica da termoformadora 3.

5.2. PLAN - IDENTIFICAGAO DO PROBLEMA

O problema identificado é o alto indice de reclamagbes nos dois primeiros
bimestres nas linhas de linguigcas cozidas no frigorifico situado na cidade de
Uberlandia (MG). Na Tabela 5.1 compara-se a meta com o numero absoluto de

reclamagdes por més nestes quatro primeiros meses do ano de 2017:
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Tabela 5.1 - NUumero absoluto de reclamacgdes e meta nos quatro primeiros meses de

2017.
1° Bimestre 2° Bimestre
Janeiro Fevereiro Margo Abril
N° absoluto de reclamacgdes 65 81 136 172
Meta 93 93 89 85
Na Figura 5.15 lustra-se graficamente os numeros da Tabela 5.1,

evidenciando-se o histérico do problema:
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Reclamagdes

Reclamacgdes - Ling. Cozidas - 2017

mmmm Reclamacgdes

=dai= Meta

Jan Fev

Figura 5.15 - Histérico do problema de reclamagdes por més.

Com base no histdrico do problema, definimos a meta a ser atingida ao fim do

ciclo:

Meta: atingir a meta mensal de reclamacgdes nas linhas de linguicas cozidas no

restante dos meses de 2017.
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Na Figura 5.16 ilustra-se graficamente a meta pretendida ao fim do ciclo PDCA:

Reclamacdes - Ling. Cozidas - 2017
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Figura 5.16 - Meta pretendida ao fim do ciclo PDCA.

Na Figura 5.17 ilustra-se a média de reclamagbes recebidas nas linguicas
cozidas por dia em cada més. Este calculo é baseado apenas nos dias Uteis, uma vez

que o atendimento ao cliente do frigorifico em questao funciona apenas nestes dias.

Média reclamacdes/dia - Linguicas cozidas

12

10

8 6,38

Média Geral Jan Fev Mar Abr

mmm Viédia Geral === Média reclamagbes/dia

Figura 5.17 - Média de reclamacgdes por dia.

Com o alto indice de reclamagdes, a empresa registra algumas perda, tais

como reembolsos, brindes e bénus. Porém, a principal perda € imensuravel, a imagem
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da empresa perante o consumidor. Dificilmente é possivel expressar isso em nimeros,
mas uma imagem manchada, causa perda de credibilidade, desconfianca e

principalmente redu¢cdo do numero de vendas.

5.3. PLAN - OBSERVAGCAO DO PROBLEMA

Para esta etapa, foram feitas trés linhas de estratificacbes paralelas dos dados
coletados de reclamagbes nos meses de janeiro, fevereiro, margo e abril de 2017. A
primeira linha de estratificacbes € com base nos dados de reclamacbes por més de
fabricacao; a segunda linha é feita a partir da analise de reclamacées por SKU (tipo de
linguica cozida); e a terceira e ultima linha de raciocinio de estratificacdo dos dados ¢é

de reclamacgdes por motivo.

5.3.1. RECLAMAGOES x MES DE FABRICAGAO

Na Figura 5.18 abaixo, mostra-se a estratificagdo por meio da Analise de
Pareto dos dados de reclamagdes dos quatro primeiros meses do ano de 2017 pelo

més de fabricagao dos produtos.

Reclamagoes recebidas de Jan a Abr de 2017 por Més de Fabricagao |

Total: 454
9 100,0%
94,3% 98,7% °
450 - - 100,0%
400 - 79,3%
350 - - 80,0%
300 - 55,7%
- 0,
250 | 60,0%
200 7 58 49 - 40,0%
150 -
100 - - 20,0%
50 1 - 20 6
O T T T T 0,0%
Jan Fev Mar Dez Nov Qutros

Figura 5.18 - Analise de Pareto - Reclamagdes x Més de Fabricacéo.
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Esta analise nao é conclusiva, uma vez que os produtos produzidos em janeiro
possuem mais tempo no mercado que os de fevereiro, e assim por diante, ou seja,
estdo sujeitos a receberem mais reclamacgdes do que os demais. As linguigas cozidas
tém em média validade de trés meses, isto quer dizer que os produtos fabricados em
novembro de 2016 podem receber reclamagdes em novembro/16, dezembro/16 e
janeiro/17. J& as embalagens produzidas em janeiro de 2017 podem receber
reclamagdes em janeiro, fevereiro e mar¢co do mesmo ano. Tendo em vista que os
dados coletados sdo de reclamagdes recebidas em janeiro, fevereiro, margo e abril de
2017, os produtos de janeiro possuem maior chance de receberem reclamagdes
(neste trabalho) do que os produtos de novembro.

O mesmo acontece com os outros meses, como por exemplo fevereiro, que
possui uma situacdo analoga a janeiro, possui quase 0 mesmo numero de
reclamacgdes. Mas quando analisamos margo, que possui reclamacgdes até o més de
maio (més que os dados nao foram coletados na analise do histérico do problema), o

numero de reclamagdes comeca a cair.

5.3.2. RECLAMAGOES x SKU

A analise de reclamagdes recebidas por tipo de linguica nos dois primeiros

bimestres esta ilustrada na Figura 5.19.

Reclamagoes recebidas de Jan a Abr de 2017 por SKU

Total: 454 960% 99.6% 100,0%
£3.0% 89,9% - 100,0%
400 73,6%
63,4% [ 80.0%
300 49,6% - 60,0%
34,8%
200 - 40,0%
100 ] - 20,0%
28 16 2
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Figura 5.19 - Andlise de Pareto - Reclamagdes x SKU.

Observando o grafico da Figura 5.19, observa-se que trés SKUs séao

responsaveis por mais de 63% de todas as reclamacdes das linguigcas cozidas. S&o os
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tipos 5, 9 e 1. A linguica do tipo 4 nao foi produzida durante a coleta de dados deste

trabalho.

Nas Figuras 5.20, 5.21 e 5.22 mostra-se os graficos das estratificacdes de cada

um desses SKUs por motivo da reclamacgao.

Reclamagdes: Tipo 5 por Motivo| Total: 158
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Figura 5.20 - Andlise de Pareto - Reclamagdes Tipo 5 x Motivo.
Reclamagdes: Tipo 9 por Motivo| Total: 67
98,5% 100,0%
100,0%

60

5 80,0%

40 60,0%

30 40,0%

20

10 20,0%

H o= = -
0 0,0%

Estranho  Unidades/Peso

Corpo Falta/Excesso Vacuo Sabor/textura  Coloragdo Intoxicagdo

Figura 5.21 - Analise de Pareto - Reclamacgdes Tipo 9 x Motivo.
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Reclamagoes: Tipo 1 por Motivo| Total: 63

49 100,0%
88.9% 93,7% 96,8% 98,4%

60 84,1% ,9%

50

40

30

20

10

3 3 5 . )
0 || —
Vacuo Gordura Coloragdo  Falta/Excesso Corpo Sabor/textura

Unidades/Peso  Estranho

100,0%

80,0%

60,0%

40,0%

20,0%

0,0%

Figura 5.22 - Analise de Pareto - Reclamacgdes Tipo 1 x Motivo.

Dentre os motivos apresentados nos trés graficos acima, “vacuo” significa que

a embalagem do produto perdeu o vacuo, ou seja, entrou ar na embalagem o que

compromete o prazo de validade do produto. As reclamagdes de “corpo estranho”

acontecem quando algum consumidor encontra algum objeto (corpo) dentro da

embalagem do produto, ou até mesmo dentro do produto. Este corpo estranho pode

ser plastico do processo, metal, ou qualquer outro material que nao pertenca a

formulacdo original do produto. As reclamacdes de coloragdo englobam tanto

reclamagdes por produtos muito escuros, quanto por produtos muito claros, assim

como produtos manchados.

5.3.3. RECLAMAGOES x MOTIVO

A Figura 5.23 contém o grafico no modelo da analise de Pareto para analise de

reclamagdes por motivos.
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Reclamagbes recebidas de Jan a Abr de 2017 por Motivo

Total: 454
9 9 9 100,09
83 0% 89,9% 94,9% 98,7% 99,3% 99,8% ,0%
o 0% 100,0%

400 70,5/)

54,6% 80,0%
300 60,0%
200 40,0%
100 20,0%
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Figura 5.23 - Analise de Pareto - Reclamagdes x Motivo.

Através da analise do grafico de Pareto da Figura 5.23 conclui-se que 83% das
reclamacgdes sao oriundas de apenas trés causas distintas, sao elas: vacuo (perda de
vacuo), coloracdo e corpo estranho. Para fazer uma estratificacdo mais detalhada
nesta linha de raciocinio, vamos aprofundar a analise destas trés causas. Na Figura

5.24 estratifica-se as reclamacodes de coloragao recebidas por motivo.

Reclamagoées: Coloragdo por Motivo| Total: 72

86 1% 93,1% 97,2% 98,6% 100,0%
77,8% ! 100,0%
> 80,0%
40 60,0%
40,0%
" 6 5 3 1 1 20,0%
Escura N3o Clara Verde Amarela Mancha

Identificado

Figura 5.24 - Analise de Pareto — Reclamacdes: Coloragéao x Motivo.

Facilmente nota-se que o principal problema de reclamag¢des de coloragao nas
linguicas cozidas, € a coloragdo escura; responsavel por quase 80% de todas as
reclamagodes de coloracao.

Na Figura 5.25 aprofunda-se a analise fazendo uma estratificagcdo de
reclamagdes de corpo estranho por tipo de corpo estranho. Com uma breve

observagao, vemos que o principal problema de corpo estranho, é plastico.
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Reclamagbes: Corpo Estranho por Motivo| Total: 57

98,2% 100,0%
89,5% - 100,0%
50 77,2%
- 80,0%
40 57,9%
- 60,0%
30
- 40,0%
20
10 - 20,0%
1
0 0,0%
Plastico N3o Identificado Osso Metal Cabelo

Figura 5.25 - Analise de Pareto - Reclamagdes: Corpo Estranho x Motivo.

5.4. PLAN - PRIORIZAGAO DO PROBLEMA

Na etapa anterior, foi observado o problema e analisado por trés linhas de
raciocinio distintas:

e Reclamacgdes x Més de Fabricacgao;
e Reclamacgbdes x SKU;
e Reclamacgbes x Tipo de Reclamacgao.

Nesta etapa, com o auxilio das analises feitas na etapa anterior, prioriza-se o
problema; passando de uma visdo macro para uma visdo micro do problema. A
primeira analise, como explicado anteriormente, nao foi conclusiva. A partir da
segunda analise, concluimos que apenas trés dos dez SKUs recebem 63,4% de todas
as reclamagdes. Ja com a terceira analise, vemos que somando as reclamacdes por
perda de vacuo, coloracao e corpo estranho, temos 83% de todas as reclamacoes. As
reclamacgdes por perda de vacuo representam 54,6% do total; com relacdo as
reclamagdes de coloragdao, as reclamagbes por coloragdo escura correspondem a
77,8% das reclamagdes por coloragao, ou seja, 12,3% do total de reclamagdes; e das
reclamacgdes por corpo estranho, plastico representa 57,9% por este motivo,
resultando em 7,3% do total de reclamacgdes no periodo de coleta de dados.
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Sabendo disso, priorizaremos nosso problema em trés causas que tratam

74,2% do problema:
e Perda de vacuo - 54,6% do total de reclamacées;
e Coloracao escura 2 12,3% do total de reclamacgées;

e Corpo estranho plastico 2 7,3% do total de reclamacdes.

Da Figura 5.26 a Figura 5.31 temos a estratificagdo dos problemas priorizados

por SKU e por termoformadora:

Reclamag6es: Perda de vacuo por SKU | Total: 248
97,6%  99,2%  100,0%

95,2%
82.7% 30,3% - 100,0%

200 - 80,0%
150 - 60,0%
100 - 40,0%

50 . - 20,0%

12 6 4 2
0 - i ﬁ | 0,0%
Tipo 5 Tipo 1 Tipo 2 Tipo 6 Tipo 7 Tipo 9 Tipo3 Tipo1l0 Tipo8
Figura 5.26 - Andlise de Pareto - Reclamagdes: Perda de vacuo x SKU.
Reclamagées: Perda de vacuo por Termoformadora | Total: 248
0,
93,5% 100,0%
B - 100,0%

200 - - 80,0%
150 - - 60,0%
100 - - 40,0%

50 - - 20,0%

16
0 - - 0,0%
2 1 3

Figura 5.27 - Analise de Pareto - Reclamacdes: Perda de vacuo x Termoformadora.
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Reclamagdes: Coloragdo escura por SKU | Total: 56

91.1% 94.6% 98,2% 100,0%
,L70 4

82,1%  8/°% - 100,0%
50
- 80,0%
40
30 - 60,0%
20 B 40,0%
10 3 2 2 2 g0
0 - ﬁ | — — — 0,0%
Tipo 5 Tipo 2 Tipo 9 Tipo 7 Tipo 3 Tipo 6 Tipo 10 Tipo 1
Figura 5.28 - Andlise de Pareto - Reclamagdes: Coloragao escura x SKU.
Reclamagdes: Coloragdo escura por Termoformadora | Total: 56
100,0%
0,
. 87,5% _— - 100,0%
69,6% —
/0% - 80,0%
40
30 - 60,0%
20 - 40,0%
10 - 20,0%
0 - 0,0%
2 1 3

Figura 5.29 - Analise de Pareto - Reclamagdes: Coloragéo escura x Termoformadora.

30
25
20
15
10

Reclamagoes: Corpo estranho - Plastico por SKU | Total: 33

93,9% 97,0% 100,0%

B .. L

Tipo 9 Tipo 10 Tipo 6 Tipo 5 Tipo 3 Tipo 1

100,0%
80,0%
60,0%
40,0%
20,0%

0,0%

Figura 5.30 - Analise de Pareto - Reclamagdes: Corpo estranho - Plastico x SKU.
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Reclamagées: Corpo estranho - Plastico por Termoformadora | Total:
33

100,0%
93,9%

- 100,0%
30 -
25 66,7% - 80,0%
20 - - 60,0%
1 .
> - 40,0%
10 -
c . - 20,0%
0 - - 0,0%

Figura 5.31 - Analise de Pareto - Reclamagdes: Corpo estranho - Plastico x

Termoformadora.

Um resumo dos problemas priorizados seria:
e PROBLEMAS PRIORIZADOS - 74,2% do Total
o Perda de vacuo:
= Termo 1e 2:93,5%
= Tipo5+Tipo1+ Tipo 2+ Tipo 6: 82,7%
o Coloragao escura:
= Termo1e?2:87,5%
= Tipo 5 + Tipo 2: 73,2%
o Corpo estranho plastico:
= Termo 3:66,7%
= Tipo 10 + Tipo 9: 66,7%
¢ PRINCIPAIS SKUs:
o Tipo5
o Tipo9
o Tipo1

5.5. PLAN - IDENTIFICAGAO DAS CAUSAS

A etapa de identificacdo das causas foi levantada pela equipe de manutencéo,
em conjunto com a equipe de qualidade e produgdo. A partir do levantamento das

causas, foi elaborado um Diagrama de causa-efeito para cada problema priorizado. A
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partir deste momento, vamos tratar cada problema de maneira separada até a

elaboragdo do plano de acédo de cada um deles. Nas Figuras 5.32, 5.33 e 5.34 abaixo,

ilustra-se os Diagramas de causa-efeito levantados pela equipe respectivamente para

perda de vacuo, coloragao escura e corpo estranho (plastico).

PROBLEMA 1: Perda de Vacuo

“CAUSAS PROVAYEIS:

13

4

Embalagem secundaria
pequena causando atrito entre
0= pacates

Perfil de solda desgastado

15

Matéria Prima %,

Liberagio de gases dos
produtos durante abed e

Ferformance de wacuo do
equipamento

Fiefile de plastico na solda

Maquina [Equipamento?ﬁ

Tempo de solda ineficients

IMedida [InFormagdes] ™,

PROBLEMA

Mo A mbientes

4

]

IMio-de-Obra_#

7]

18

1

Gordura na solda

Ilétodo [Procediment o)

[

17

12

Queda dos pacotes entre as
esteiras

12

Auséncia de revisio dos
pacotes

Figura 5.32 - Diagrama de causa-efeito: Perda de vacuo.

Facaote do produto se
chocando com quinas das
esteiras

b

Perda de Vacuo

Termo 1 e 2 (93,5%)

Tipo 5 +Tipo 1 + Tipo
2 +Tipo 6 (82,7%)
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PROBLEMA 2: Coloracao Escura

"CAUSAS PROVAVYEIS:

13 14 15
T E] q
Adigio de insumos na
quantidade incorreta
1 2 3
Elewada temperatura de Incerteza nos dados de
matérias-primas walidagio térmica

Matéria Prima

MAquina [Equipamente:

Medida [InformagSes]™,

PROBLEMA

Coloracdo
Escura

Ieio Ambient I3o-de-Obra
4 5 & Termo 1 e 2 (87,5%)
Alteragio no programa de Longo tempo de espera do
cozimento nas estufas produto para embalagem i . .
H Tipo 5 + Tipo 2 + Tipo
i 9 (82,1%)
10 1t 12 :
. Froduto “suado” devido H
Funcionirios da estufa P :
. " chogque Ermico entre H
realizam diversas tarefas . X :
coZimento e reskriamento
16 17 12
Ordem de adigio das insumos Tempo de miztura dos
incorreta condimentos ineficiente :
Figura 5.33 - Diagrama de causa-efeito: Coloragao escura.
PROBLEMA 3: Plastico (Corpo estranho)
‘CAUSAS PROVAYEIS: .
13 14 18 ;
7 3 a :
M atéria prima envalta em Facas da depiladeira com perda
plastica de afiagio
1 2 3
Condlmento§ em =mbalagem Ineficiéncia da depiladeira Falta de vapar :
plastica H
FROBLEMA
Matéria Frima M aquina [Equipamento: Medida [Informagdes]
: Plastico (Corpo
: estranho)

Figura 5.34 - Diagrama de causa-efeito: Corpo estranho — Plastico.

Ieio Ambient I3o-de-Obra
4 Ineficiénsi irada d &
Tripas daz linguigas nefGiEncla na rletlra ? * Saco de condimentos cortado
pacotes com tipa apos o .
ressecadas . diretamento no combo
pasteurizador
0 1 . 12
Falhanarevisio dos pacotes ‘Waras em bormato de ™"
antes da embalagem m. m a ponta da linguiga,
secundéria dificultando a depilagio
L] 7 18 Falha no check list de
manutengio auténoma [ndo

contemnpla integridade das
wsteiraz)

Termo 3 (66,7%)

Tipo 10 + Tipo 8
(66,7%)
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Ainda foi levantado uma outra causa para o problema de corpo estranho

(plastico): touca azul que cobre os combos fora do padrao.

5.6. PLAN - PRIORIZAGAO DAS CAUSAS

Apods a reunido onde foram levantadas as possiveis causas influentes e raizes
dos problemas analisados, realizou-se uma votacdo de modo a priorizar as causas
levantadas para que acgbes fossem tomadas. Participaram da votagcdo dois membros
do setor de qualidade, um membro do setor de manutengdo e dois membros do setor
produtivo. A votagao consistiu em classificar cada causa como sendo pouco influente
(nota 1), influente (nota 3) ou muito influente (nota 5). Uma regra imposta nesta etapa
€ a limitacdo no numero de votos nota 1, 2 e 3. O numero de causas consideradas
muito influentes (nota 5) deve ser igual a 20% do numero total de causas levantadas
para o problema que esta sendo analisado. Para as causas influentes (nota 3) esse
valor é igual a 30%; e para as causas pouco influentes (nota 1), 50%.

Para que a priorizacdo de causas fosse mais eficaz, os votos de cada membro
permaneceram em sigilo até que todos tivessem concluido a votagao, para que o voto
de algum membro nao influencie no voto dos demais.

Nas Figuras 5.35, 5.36 e 5.37 ilustram-se os resultados das votagbes para
perda de vacuo, coloragdo escura e corpo estranho (plastico) respectivamente. A
numeragao das causas esta de acordo com a humeragao apresentada nos diagramas

de causa-efeito de cada problema.
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Priorizar causas - Perda de vacuo
PARTICIPANTES
CAUSA INFLUENTE - Perda de vacuo Manutencio Qualidade 1 Qualidade 2 Producdo 1 Producdo 2 Total
1 Liberacdo de gases dos produtos durante shelf life 1 5 5 1 1 13
2 Refile de plistico na solda 5 5 5 5 3 23
3 Tempo de solda ineficiente 3 1 3 3 3 13
4 0
5 Gordura na solda 5 1 1 1 1 9
6 Queda dos pacotes entre as esteiras 1 1 1 1 3 7
Embalagem secundéria pequena causando atrito entre os
7 pacotes 1 3 1 3 1 9
8 Performance de vacuo do equipamento 1 3 3 1 5 13
9 0
10 0
11 0
12 Auséncia de revisao dos pacotes 3 1 3 5 1 13
13 0
14 Perfil de solda desgastado 3 1 1 3 5 13
15 0
16 1]
17 0
18 Pacote do produto se chocando com quinas das esteiras 1 3 1 1 1 7
TOTAL 10 24 24 24 24 24 120
Motas 5 2 2 2 2 2
Motas 3 3 3 3 3 3
Motas 1 = 5 5 5 5
Total 10 10 10 10 10
Legend N° de votos
0,2 Muito influente { 5)
0,3 Influente ( 3 ) 3
0,5 Pouco influente (1) 5

Figura 5.35 - Priorizagao das causas - Perda de vacuo.

Priorizar causas - Coloragao escura
PARTICIPANTES
CAUSA INFLUENTE - Coloracdo escura Manuteng Qualidade 1 Qualidade 2 Produg
1 Elevada temperatura de matérias-primas 1 3 5 1 1 11
2 0
3 Incerteza nos dados de validagao térmica 5 5 5 1 3 19
4 0
5 Alteracao no programa de cozimento nas estufas 5 3 3 5 5 21
6 Longo tempo de espera do produto para embalagem 3 5 1 3 1 13
7 0
8 0
9 Adigdo de insumos na guantidade incorreta 1 3 3 5 3 15
10 1]
11 Funciongrios da estufa realizam diversas tarefas 1 1 1 3 1 7
Produto "suado” devido chogue térmico entre cozimento
12 e resfriamento 3 1 1 1 1 7
13 0
14 0
15 0
16 o
17 Ordem de adicdo dos insumos incorreta 3 1 3 3 5 15
18 Tempo de mistura dos condimentos ineficiente 1 1 1 1 3 7
TOTAL 9
MNotas 5
MNotas 3
Motas 1
Total
Legend N° de votos
0,2 Muito influente { 5 ) 2
0,3 Influente ( 3 ) 3
0,5 Pouco influente (1) 4

Figura 5.36 - Priorizagdo das causas - Coloragao escura.
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Priorizar causas - Corpo estranho (Plastico)

PARTICIPANTES

CAUSA INFLUENTE - Corpo estranho (Plastico) Manutencio Qualidade 1 Qualidade 2 Producdo 1 Producdo 2 Total
1 Condimentos em embalagem plastica 1 3 1 1 1
2 Ineficiéncia da depiladeira 1 1 1 5 3 11
3 Falta de vapor 3 3 3 1 1 11
1 5 3 3 5 13

4 Tripas das linguicas ressecadas
Ineficiéncia na retirada de pacotes com tripa apds o

5 pasteurizador 1 1 1 1 3 7
& Saco de condimentos cortado diretamento no combo 5 1 1 1 1 9
7 Matéria prima envolta em plastico 3 1 1 3 1 g
& Facas da depiadeira com perda de afiacio 1 3 5 1 3 13
a
10 a
11 Falha na revisdo dos pacotes antes da embalagem secundéria 1 1 3 1 1 7
Varas em formato de ™Y~ amassam a ponta da linguica,
12 dificultando a depilaciio 5 5 5 3 5 23
13 0
14 [v]
15 [u]
15 a
17 a
Falha no check list de manutengdo auténoma (ndo contempla
18 integridade das esteiras) 3 1 1 3 1 g
TOTAL 11 25 25 25 25 25 125
Motas 5 2 2 2 2 2
Motas 3 3 3 3 3 3
Motas 1 [ 6 6 6 6
Total 11 11 11 11 11
Legenda N° de votos
0,2 Muito influente (5 2
0,3 Influente (3) 3
0,5 Pouco influente (1) [

Figura 5.37 - Priorizagao das causas - Corpo estranho (Plastico).

Na Tabela 5.2 ordena-se as causas do problema de perda de vacuo em ordem

decrescente de acordo com o niUmero de votos recebidos:

Tabela 5.2 - Causas de Perda de vacuo em ordem decrescente.

Causas - Perda de Vacuo Votos

Refile de plastico na solda 23
Liberacao de gases dos produtos durante shelf life 13
Tempo de solda ineficiente 13
Performance de vacuo do equipamento 13
Auséncia de revisdo dos pacotes 13
Perfil de solda desgastado 13
Gordura na solda 9
Embalagem secundaria pequena causando atrito entre os

pacotes 9
Queda dos pacotes entre as esteiras
Pacote do produto se chocando com quinas das esteiras 7

Analisando a Tabela 5.2, observa-se, apés a votagao, que de todas as causas
levantadas, as principais se resumem nas seis primeiras, onde temos problemas no

equipamento termoforador (refile de plastico na solda, tempo de solda ineficiente,
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performance de vacuo do equipamento e perfil de solda desgastado), problemas
provenientes das matérias primas (liberagdo de gases dos produtos durante shelf life)
e operacionais (falta de revisdo dos pacotes).

Na Tabela 5.3 também ilustra-se em ordem decrescente de votos as causas,
porém para o problema de Coloracio escura.

Tabela 5.3 - Causas de Coloracao escura em ordem decrescente.

Causas - Coloragao escura Votos
Alteracao no programa de cozimento nas estufas 21
Incerteza nos dados de validac&o térmica 19
Adicao de insumos na quantidade incorreta 15
Ordem de adi¢ao dos insumos incorreta 15
Longo tempo de espera do produto para embalagem 13
Elevada temperatura de matérias-primas 11
Funcionarios da estufa realizam diversas tarefas 7
Produto "suado" devido choque térmico entre cozimento e
resfriamento 7
Tempo de mistura dos condimentos ineficiente 7

Apo6s observagdo dos votos recebidos, nota-se, claramente, que a principal
causa da coloragdo escura nas linguicas cozidas é a alteracdo no programa de
cozimento das estudas, seguido da incerteza de dados coletados de temperatura.
Apesar destas duas causas serem consideradas mais influentes, seria indevido deixar
de considerar a adicéo incorreta dos insumos, tanto em sua quantidade quanto em sua
ordem correta por dois motivos: primeiro porque cada produto possui sua receita
especifica que deve — obrigatoriamente — ser seguida; e segundo, pois também
receberam uma quantidade expressiva de votos, nao ficando muito distante da
segunda causa mais votada.

As causas em ordem decrescente para corpo estranho podem ser identificadas
na Tabela 5.4.



Tabela 5.4 - Causas de Corpo estranho (Plastico) em ordem decrescente

Causas - Corpo estranho (Plastico) Votos
Varas em formato de "Y" amassam a ponta da linguica,
dificultando a depilagao 23
Tripas das linguicas ressecadas 19
Facas da depiladeira com perda de afiagao 13
Ineficiéncia da depiladeira 11
Falta de vapor 11
Saco de condimentos cortado diretamento no combo 9
Matéria prima envolta em plastico 9
Falha no check list de manutencdo auténoma (nado
contempla integridade das esteiras) 9
Condimentos em embalagem plastica 7
Ineficiéncia na retirada de pacotes com tripa apdés o
pasteurizador 7
Falha na revisdo dos pacotes antes da embalagem
secundaria 7
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A grande disparidade entre o niumero ponderado de votos recebidos para as

duas primeiras causas com relacdo as demais, deixa claro que as causas mais

influentes sdo as varas em formato inadequado com o processo e as tripas que

envolvem as linguigas cozidas ressecadas.

Na Tabela 5.5 mostra-se um resumo das causas mais influentes e seus

problemas:



Tabela 5.5 - Causas mais influentes de cada problema.
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Problema Causas mais influentes Votos

Refile de plastico na solda 23
Liberagao de gases dos produtos durante shelf life 13
Tempo de solda ineficiente 13

Perda de vacuo :
Performance de vacuo do equipamento 13
Auséncia de revisao dos pacotes 13
Perfil de solda desgastado 13
Alteracao no programa de cozimento nas estufas 21

Coloracao Incerteza nos dados de validagao térmica 19

escura Adigao de insumos na quantidade incorreta 15
Ordem de adicao dos insumos incorreta 15
Varas em formato de "Y" amassam a ponta da linguica,

Corpo estranho| o

: dificultando a depilacao 23

(Plastico) i E—

Tripas das linguigas ressecadas 19

5.7. PLAN-PLANO DE AGAO

Apods a analise das causas fundamentais levantadas, um plano de ag¢ao para

cada problema foi elaborado. O plano de ag¢ao para o problema de perda de vacuo é

mostrado na Tabela 5.6, juntamente com o status atual de cada acéo.
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Tabela 5.6 - Plano de agéo para perda de vacuo.
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Abaixo, na Tabela 5.7, mostra-se o plano de agédo para o problema de coloragéo

escura.

Tabela 5.7 - Plano de acao para coloragao escura.
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Na Tabela 5.8 mostra-se o plano de agcado para as causas fundamentais do

problema de corpo estranho (plastico).

Tabela 5.8 - Plano de acao para corpo estranho (plastico).

CAUSAS O QUE QUEM COMO ONDE INiCIO FIM STATUS
Comprando
varas com perfil
Varas em .
circular e
formato de Embutimento | 19/mai | 26/mai OK
substituindo as
"y*" Substituir as _ _
. Supervisor | com perfil em "Y"
amassam a | varas atuais
de pelas novas
ponta da por varas com
o _ manutengdo | Adequando as
linguica, perfil adequado .
- gaiolas para
dificultando
_ movimentarem | Embutimento | 19/mai | 26/mai OK
a depilagao
as varas com o
perfil circular
Comprando e
instalando
. equipamento que
Instalar sistema
Tripas das o Supervisor umidifica
o de umidificagdo Embalagem )
linguicas . de constantemente o 26/abr | 17/mai OK
das tripas antes _ o primaria
ressecadas . . engenharia as linguicas
da depiladeira
antes de
passarem pela
depiladeira
58. DO-EXECUGAO

Nesta etapa, as agbes levantadas nos trés planos de agéo foram executadas

pelo proprio responsavel, ou pela equipe do mesmo, sob sua supervisdo. As acoes

que se encontram em andamento possuem um prazo longo para sua execu¢ao devido

ao processo de aquisi¢cado de equipamentos importados, que devido aos tramites legais

necessarios fazem com que o processo nao seja tao agil.
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As acgbes que nao contemplam uma data final prevista (“Continua”), sdo acdes
cotidianas que devem ser repetidas frequentemente para que o resultado seja
contabilizado. As demais agdes (“OK”), sdo aquelas em que ja foram concluidas em

sua totalidade.

5.9. CHECK - VERIFICAGAO

Apods a realizacdo da grande maioria das acbes e passado certo tempo para
coleta dos resultados das mesmas, € realizada uma comparacdo dos resultados
obtidos, para que se avalie a efetividade dos bloqueios realizados e se ha necessidade
— ou ndo — de novos bloqueios ou agdes.

O levantamento de dados das reclamacbes apos a realizacdo das acbes é
considerado do inicio do més de maio de 2017 até o dia 17 de julho de 2017. Esta
data de inicio foi escolhida pois quase a totalidade das acdes tomadas tiveram
conclusao em maio de 2017. J4 a data final, se limita a 17 de julho, uma vez que a
pessoa responsavel pela coleta dos dados saiu de férias, ndo tendo acesso a
industria.

Na Figura 5.38 ilustra-se o numero absoluto de reclamagdes nas linguicas

cozidas por perda de vacuo do inicio de 2017 até o dia 17 de julho de 2017.

Reclamacdes: Perda de vacuo x Més

100

ota Jan Fev Mar Abr Ma Jun Ju

Gera

Total Gera Vacuo Julha (Projecdo) Julho [Atual)

Figura 5.38 - Reclamacgdes de perda de vacuo por més de janeiro de 2017 até 17 de
julho de 2017.
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O gréfico acima indica na coluna laranja o numero absoluto de reclamacgobes de
perda de vacuo nos pacotes de linguigas cozidas durante todo periodo de coleta de
dados (inicio de 2017 até 17/07/2017), ou seja, o frigorifico recebeu neste periodo um
total de 545 reclamagdes. A linha azul indica, més a més, o numero de reclamagdes
recebidas pelo mesmo motivo. O ponto laranja indica o numero absoluto de
reclamagdes recebidas em julho até o dia 17; e a linha tracejada cinza, mostra uma
projecdo baseada no atual numero de reclamacgdes e o numero de dias restantes para
encerrar o més de julho.

A linha tracejada na vertical indica os resultados coletados apés a realizagao
das acdes do plano de acao para perda de vacuo. Assim, € possivel observar que os
blogueios realizados nao foram tao efetivos quanto esperado, uma vez que de abril
para maio, o numero de reclamagdes subiu quase 60% (de 71 para 113). Porém, nota-
se que, de maio para junho, o numero de reclamacgodes, apesar de subir, reduziu a
propor¢gdo do aumento, onde ocorreu um aumento de apenas 10%. Isso pode ser
entendido como resultado a longo prazo de algumas acgdes, principalmente as de
realizagdo continuas, onde grande parte delas sdo acgdes de verificagdo dos produtos
produzidos.

Analisando o més de julho, a proporcao calculada é baseada no fato de que
foram recebidas 59 reclamacdes do dia 01/07/2017 até o dia 17/07/2017. Neste
periodo contabilizaram-se 11 dias uteis de um total de 21 no més. Realizando uma
simples propor¢ao, temos uma projeg¢do de 113 reclamagdes no més, reduzindo em
aproximadamente 10% o numero de reclamacdes em relacdo ao més anterior, se
igualando ao més de maio.

O grafico da Figura 5.39 possui a mesma estrutura do apresentado na Figura
5.38, onde a barra laranja apresenta o total de reclamagdes; a linha azul continua, o
namero de reclamagdes més a més; o ponto laranja o numero de reclamacoes
recebidas em julho até o dia 17; a linha tracejada cinza uma projecado com base nos
dias uteis restantes; e a pontilhada na vertical separa os dados coletados antes da

realizacao das agdes e depois da realizagdo das mesmas.
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ReclamacoOes: Coloracao escura x Més

o [E]

10

Ju

Total Gera lan Fev Mar Abr Ma Jun
Total Gera el Coloragdo Escura
Julho (Projegdo) Julho (Atual)

Figura 5.39 - Reclamacgdes de coloragao escura por més de janeiro de 2017 até 17 de
julho de 2017.

Diferentemente dos resultados obtidos com as acgdes para bloquear as
reclamagdes de perda de vacuo, nota-se ao analisar o grafico que o bloqueio realizado
para o problema de coloragao escura foi extremamente bem sucedido, obtendo uma
reducdo de 41 reclamacgdes contabilizadas no més de abril para apenas 9 no més de
maio (reducdo de quase 80%). A sequéncia dos dados mostra que as acbes
continuaram a ser efetivas no més de junho, reduzindo em mais de 66% com relagcao a
maio. As reclamagdes por coloragdo escura de abril para junho sofreram uma
impressionante reducao de 92,7%, praticamente mitigando esse problema.

No més de julho, até o dia 17, foi registrado apenas uma reclamagao por
coloragao escura.

Seguindo a mesma estrutura apresentada nas duas figuras anteriores, na
Figura 5.40 indica-se o niumero de reclamagdes por corpo estranho (plastico) do inicio
de janeiro até 17 de julho de 2017.
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Reclamacoes: Corpo estranho - Plastico x Més
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Total Geral === CE | Plastico Julho (ProjecSo) Julha (Atual)

Figura 5.40 - Reclamagdes de corpo estranho (plastico) por més de janeiro de 2017
até 17 de julho de 2017.

O levantamento das agbes para corpo estranho (plastico) foi um pouco mais
tardio do que os outros dois planos de acéo. Para o problema de plastico, as agdes se
concentraram praticamente apenas na segunda metade do més de maio, o que reflete
no grafico apresentado na Figura 5.40, onde é observado um aumento de quase 65%
e apo6s as a conclusdo das agdes, 0 numero de reclamagdes que era de 28 em maio,
passou a ser 13 no més seguinte; um numero menor inclusive que abril, antes da
realizagao do plano de agéo. Resultando em uma redugédo de 54% em junho com
relacdo a maio.

Essa tendéncia de reducado é observada também no més de julho, onde até o
dia 17 foram recebidas apenas 6 reclamagdes deste género, resultando em uma
projecao de 11 até o final do més.

Na Figura 5.41 traz-se a evolugdo do numero absoluto de reclamacgodes

recebidas.
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Reclamacoes: N2 absoluto x Més
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Figura 5.41 - Reclamacgdes: numero absoluto por més de janeiro de 2017 até 17 de
julho de 2017.

Apds uma breve andlise deste grafico € facil perceber a semelhanga com o
grafico da Figura 5.38, onde se tem um leve aumento do numero de reclamacgdes
recebidas em maio com relagédo a abril; seguida de uma redu¢cao no més de junho e
uma projecao ainda menor em julho. Isso se da porque mais da metade do numero de
reclamacdes recebidas sdo de perda de vacuo.

No més de maio, das 213 reclamacgdes, 113 foram por perda de vacuo, ou seja,
53%. O mesmo ocorre em junho, onde de um total de 193 reclamagdes, 125 (64,8%)
foram pelo mesmo motivo; perda de vacuo. E este numero aumenta quando
observamos as reclamacgdes de julho até o dia 17, onde mais de 77% sé&o de perda de
vacuo.

Contudo, ao observarmos o numero médio de reclamagdes diario, temos uma

redugdo consideravel no més de julho. Como mostra-se na Figura 5.42.
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Média reclamac8es/dia
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Figura 5.42 - Numero médio de reclamacgdes por dia.

Nota-se, observando as Figuras 5.41 e 5.42 que apesar do més de abril ter
recebido 41 reclamag¢des a menos que o més de maio (172 contra 213), a média de
reclamagdes por dia € praticamente a mesma (9,6 em abril e 9,7 em maio). Isso
acontece pois o0 més de abril contou com apenas 18 dias uteis devido feriados
sequenciais; jd no més de maio foram contabilizados 22 dias uteis. O mesmo ocorre
quando comparamos 0 més de abril com junho, onde temos um numero absoluto
maior de reclamag¢des em junho, porém com uma média menor de eventos diarios,
visto que junho possuiu 21 dias Uteis contra apenas 18 de abril.

Apesar desta disparidade de numero de dias Uteis, essa analise € valida uma
vez que estamos tratando da média de reclamagdes por dia. Assim sendo, olhando
para o resultado obtido nos 17 primeiros dias do més de julho de 2017, temos apenas
76 reclamacgdes registradas em 11 dias uteis, resultando em uma média de 6,9
reclamagdes por dia; configurando o resultado mais baixo desde o més de margo
deste ano, onde obteve-se uma média de 5,9 reclamacgdes/dia.

Comparando o resultado obtido até a data analisada no més de julho e o més
precedente das agdes (abril), temos uma redugéo de quase 30% no numero médio de
reclamagdes por dia.

Neste ponto, com as informagdes obtidas e as analises dos dados realizadas,
concluimos que dos trés planos de bloqueio, apenas dois foram efetivos: o bloqueio de
reclamagdes por coloragdo escura, onde obteve-se uma reducao de quase 93% do

numero de registros; e o bloqueio de reclamagdes por corpo estranho (plastico), onde
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ocorreu uma diminuicdo de quase 54% dos registros. Ambos comparando o numero
registrado em junho com o0 més de maior numero de reclamacoes.

Ja o bloqueio de reclamacbes por perda de vacuo nos pacotes, apesar do
ultimo més resultar em uma pequena melhora, ndo pode ser considerado tao efetivo,

justamente por n&o atingir resultados tao satisfatérios.

5.10. ACT-PADRONIZACAO

A padronizagao das agdes é crucial para manutencéo do resultado obtido. As
acdes tomadas que surtiram efeito devem ser padronizadas e disseminadas por todo
setor produtivo e a quem mais interessar. E de extrema importancia a padronizacgéo de
procedimentos operacionais otimizados.

Para manter reduzido o numero de reclamagbes por coloracdo escura de
linguigas cozidas as algumas ac¢des devem ser padronizadas para que sejam de facil
acesso e entendimento. Para isso, foram tomadas algumas atitudes para que todo
processo ocorra da maneira correta. Por exemplo: uma instrucdo de trabalho para a
padronizacdo das receitas das estufas de cozimento, explicando a maneira correta de
acessar o sistema da IHM, carregar receitas antigas e criar novas; e treinamento e
explicacao do processo do preparo de massas envolvendo todos os colaboradores de
maneira a explicar a importancia da ordem e quantidade correta de insumos.

No que concerne as reclamagdes por corpo estranho (plastico) as agdes de
padronizacdo tomadas foram reunides de modo a disseminar as informacdes sobre o
funcionamento, importancia e cuidados basicos dos equipamentos e pecas novas

instaladas (umidificador de tripas, varas circulares e gaiolas adaptadas).

5.11. ACT - CONCLUSAO

Apods a conclusao do Ciclo PDCA, comparam-se os resultados obtidos com a
meta estabelecida e observa-se que nos meses que sucedem as agdes tomadas e
foram coletados dados, a meta nao foi alcangada. Afinal, o objetivo deste PDCA era
atingir a meta estabelecida para reclamagdes ja no més de maio. Tal analise esta

explicitada na Figura 5.43.
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Reclamacgdes - Ling. Cozidas - 2017
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Figura 5.43 - Numero absoluto de reclamagdes por més e meta.

Ainda sobre a Figura 5.43, é possivel observar um aumento no numero de
reclamacgdes de abril para maio de 2017, onde passou de 172 para 213 reclamagoes.
Porém, no més subsequente o numero de reclamacdes sofre uma redugédo de 10%.
Observado os dados projetados para o més de julho, teremos uma reducao de quase
25%, onde reduzira de 193 para 145 reclamacgdes.

Um trabalho recomendado a ser feito na sequéncia, seria rodar o Ciclo PDCA
novamente para reduzir reclamagdes, porém com foco inteiramente nas reclamacgoes
por perda de vacuo nas embalagens, visto que ainda ha uma oportunidade grandiosa

neste assunto, conforme apresentado na Figura 5.44.
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Figura 5.44 - Porcentagem de reclamagdes por perda de vacuo por més (até
17/07/2017).
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As barras azuis com rétulos em sua base interna, indicam o nidmero absoluto
de reclamacgdes por perda de vacuo no respectivo més. As barras acima destas,
laranjas com rétulos na parte interna do seu topo, apresentam a somatéria de todos os
motivos de reclamagdes com exceg¢ao da perda de vacuo. A linha continua em preto
mostra a porcentagem que as reclamacgdes por perda de vacuo representaram no més
indicado.

Nota-se que nos dois primeiros bimestres do ano de 2017 o percentual de
reclamacodes por perda de vacuo reduziu de 75 para 41%. Mas é importante observar
que essa reducao ocorreu nao por que o numero de reclamagdes por perda de vacuo
diminuiu, essa reducdo se da devido ao aumento do numero de reclamacgdes por
outros motivos que nao seja perda de vacuo. Este tipo de reclamacao inclusive, sofreu
um aumento de 49 registros no més de janeiro para 71 no més de abril. Apds a
aplicagao do Ciclo PDCA focado na reducdo do numero de reclamacoes e realizadas
as devidas analises de efetividade das acbes de bloqueio, percebe-se que o
percentual de reclamacgdes por perda de vacuo aumentou de 41% em abril para 78%
em julho.

Isso indica que as agbes de bloqueio para coloragdo escura e corpo estranho
(plastico) realizadas durante este trabalho foram efetivas; e indica também, que ha,
como dito anteriormente, uma grande oportunidade se tratando de reclamacdes,

sendo ela a redugao do numero de registro de reclamacgdes por perda de vacuo.
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CAPITULO VI

6. CONCLUSOES

Deste trabalho conclui-se que:

O objetivo original de atingir a meta prevista para reclamacgbes por més
nao foi atingido;

Numero absoluto de reclamagbes a cada més sofreu um aumento de
abril para maio (172 para 213), seguido de uma reducao de maio para
junho (213 para 193) e com uma projecao para o més seguinte de 145
reclamacoes;

A média de reclamacgbes recebidas por dia aumentou levemente de abril
para maio, onde passou de 9,6 para 9,7 reclamacodes/dia. Nos meses
seguintes, esse mesmo indice caiu para 9,2 em junho e 6,9 em julho;
Com relacéo as reclamagdes por perda de vacuo: as agdes realizadas
nao foram efetivas, ocorrendo um aumento de 71 reclamagdes em abril,
para 113 em maio e 125 em junho, porém a proje¢cdo para o més de
julho é favoravel, sendo de 113 reclamagdes, indicando uma possivel
reducao;

As reclamagdes por coloragao escura sofreram uma redugéo de 92,7%,
passando de 41 em abril para apenas 3 no més de junho;

Reclamagbes registradas por corpo estranho (plastico) apos a
realizagao dos bloqueios aumentaram inicialmente, passando de 17 em
abril para 28 em maio. Contudo, as reclamacbes por este motivo
sofreram uma queda de aproximadamente 54% quando comparados os

meses de maio e junho, onde foram recebidas apenas 13 reclamacgoes.
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