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RESUMO

Dentro do mercado industrial, cada vez mais h4 um aumento na busca por estratégias
que fortalecam a qualidade e a produtividade, seja reduzindo perdas ou aumentando
o0 engajamento. Tal cenéario é justificado pelo aumento da competitividade e do
envolvimento de toda a cadeia produtiva na utilizacdo de metodologias que auxiliem
na execucao rapida e eficiente dos processos. Assim, a finalidade do estudo de caso
€ identificar as causas raizes dos problemas relacionados com a perda de
condimentos, utilizando a metodologia PDCA e outras ferramentas de suporte, como:
5 Porqués, Diagrama de Ishikawa, eventos Kaizen e 5W2H e gréficos de Pareto no
segmento alimenticio. Como embasamento do estudo, foram utilizados artigos, livros,
referente aos métodos e ferramentas utilizadas, além de outras aplicacdes no mesmo
setor. Utilizou-se de estudo de caso, com o foco em entender a situacao real da
producao, entrevistando colaboradores, analisando os dados historicos e identificando
possiveis melhorias. Com isso, consegue-se concluir que ha problemas ao longo de
todo o processo de produgéo, quanto ao controle de uso dos condimentos e a falta de
gestdo do conhecimento traz uma dificuldade de promover informacdes rapidas e
precisas. Porém, ao longo do trabalho, foi possivel observar uma melhora significativa
nas perdas de condimentos, visto que a analise e investigacdo das causas
responsaveis pelos problemas trouxe uma visdo detalhada de todo o processo para
todos os colaboradores envolvidos.

Palavras chaves: Ciclo PDCA. Melhoria Continua. Qualidade. Empresa

Alimenticia.



ABSTRACT

Within the industrial market, there is an increasing search for strategies that strengthen
quality and productivity, either by reducing losses or increasing engagement. This
scenario is justified by the increase in competitiveness and the involvement of the
entire production chain in the use of methodologies that assist in the quick and efficient
execution of processes. Thus, the purpose of the case study is to identify the root
causes of problems related to the loss of spices, using the PDCA methodology and
other support tools, such as: 5 Whys, Ishikawa Diagram, Kaizen events, 5W2H and
Pareto charts in food segment. As a basis for the study, articles and books were used,
referring to the methods and tools used, in addition to other applications in the same
sector. A case study was used, with the focus on understanding the real situation of
production, interviewing employees, analyzing historical data and identifying possible
improvements. Thus, it is possible to conclude that there are problems throughout the
production process, regarding the control of the use of spices and the lack of
knowledge management brings a difficulty to promote fast and accurate information.
However, throughout the work, it was possible to observe a significant improvement in
the loss of spices, as the analysis and investigation of the causes responsible for the
problems brought a detailed view of the entire process for all employees involved.
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1 INTRODUCAO

Desde a antiguidade o alimento € uma das maiores preocupacfes humanas e
o dominio da producéo moldou os padrdes de organizacao da sociedade. Ja na idade
média pode-se observar um ligeiro aperfeicoamento nos modos de producéo
alimentar, fomentado pela intensa migracao e troca de saberes e culturas (ABREU et
al., 2001). No fim do século XXVII a revolucao industrial mudou os habitos alimentares
da sociedade ao oferecer a possibilidade de se comer mais e melhor. Essa
possibilidade veio de novas tecnologias produtivas, de conservagcédo e transporte
como, por exemplo, o uso de embalagens ou refrigeracdo que possibilitavam a
distribuicdo dos alimentos a longas distancias através das ferrovias e navios. Desde
entdo, as descobertas técnico-cientificas na area da agricultura e industria trazem,
cada dia mais, progresso na producéo de alimentos. Esses avancos se dariam de
forma irregular ao redor do mundo, vindo a se popularizar com o advento da
globalizacdo (PELLERANO, 2017).

Hoje a industria vem de encontro as necessidades da populacdo, que exige
cada vez mais por alimentos prontos e de preparacdo rapida. Nos ultimos anos, o
mercado se tornou mais competitivo e as exigéncias dos consumidores mudaram,
trazendo formas diferentes de otimizar a producéo, desde aumentar a produtividade,
reduzir custos e diminuicdo de desperdicios. Com isso, visualizar os processos de
producédo e suas atividades ao longo do fluxo torna-se fundamental para atingir tais
objetivos.

Apesar de todo avanco conquistado, a producéo e distribuicdo de alimentos
carrega um grande desperdicio ao longo de sua cadeia que totaliza um prejuizo de
750 bilhdes de dolares por ano. Um terco de todo alimento produzido no mundo é
desperdicado, sendo que 54% desse desperdico ocorre nas primeiras fases da
producdo (pés-colheita e armazenagem) e o0s outros 46% nas fases de
processamento, distribuicdo e consumo. Essa estatistica vem acompanhada de
inUmeros prejuizos ambientais (principalmente relativos a crise climatica) e se
contradiz ao fato que 870 milhdes de pessoas no mundo passam fome (FAO, 2021;
UNEP, 2021).

Para solucionar determinado problema, as industrias vem trabalhando com

metodologias de melhoria continua e ferramentas de gestdo da qualidade,
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impulsionando a producéo e reduzindo seus custos e defeitos ao longo de todo o fluxo
operacional.

A fabrica, objeto de estudo deste trabalho, realiza suas operac¢des através de
um sistema de producdo continuo, envolvendo grandes lotes e com grande parte
automatizada. O objetivo deste trabalho € considerar a aplicabilidade de metodologias
e ferramentas de melhoria continua em uma fabrica do setor alimenticio de producéo

continua.

2 OBJETIVOS
2.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral do projeto consiste em analisar o processo de producao de
condimentos da empresa e identificar gaps para reducéo de desperdicio.

2.2 OBJETIVO ESPECIFICO

Os 4 objetivos especificos sao:

a) ldentificar os processos relacionados a condimentos;
b) ldentificar oportunidades de melhoria;
c) Utilizar os dados e ferramentas da empresa para entender seu funcionamento;

d) Propor melhoria através da metodologia PDCA.

O projeto se atentara ao processo de producéao e preparacao dos condimentos,
visto que este compde o quadro dos quatro maiores processos que geram desperdicio
na empresa. Essa reducao é de suma importancia, estando presente nas metas do
plano operacional da empresa. Todos os projetos destrinchados do plano estratégico
visam a reducgdo de custos e na area de produgdo e melhoria continua o foco é o
desperdicio de insumos. Ao abordar o projeto com a metodologia PDCA, seréo
identificados os gaps ao longo da cadeia produtiva. Esse processo visa a solugéo do
problema através da padronizacdo da implementacdo proposta ao longo das

atividades do processo.
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3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 GESTAO DA PRODUCAO

A gestéo da producéo € o conceito em que ha uma conducdo e utilizacao efetiva
dos recursos de producéo. O termo gestdo de producédo pode ser utilizado também
como “programacgédo da producdo” e até “controle da producgdo”, formando com a
juncao dos termos, a sigla PCP. Assim, quando se visualiza uma empresa, a gestao
da producao é responsavel por gerenciar todas as atividades relacionadas a producao
do produto ou realizacao do servico prestado (SIQUEIRA, 2009).

A busca constante por melhoria continua nos processos de producédo é
realizada através de varios meios para obtencdo da melhor gestdo da producéo.
Dentre elas, a idealizacdo da maxima eficiéncia dos insumos de producdo é a mais
visada por conseguir relacionar facilmente o ganho econémico através do ganho na
performance maxima (FAVARETTO, 2001).

Atualmente as empresas sdo pressionadas de véarias formas para obter
melhores resultados e entregar produtos de exceléncia. Favaretto (2001) relaciona
alguns desses fatores externos, referente as necessidades dos clientes e fatores
internos como estoques menores e producdes mais ageis. Para alcancar melhores
resultados, as empresas uniram a criagdo de um meio de auxiliar a decisdo da
producdo em tempo real com formas de auxiliar no planejamento, programacao e
controle da producéao.

A juncdo dessas trés funcbBes caracteriza as acfes basicas na gestdo da
producdo. Com uma boa atuacdo e desenvolvimento dessas atividades, a empresa
conseguird visualizar as reais necessidades de seus consumidores e conquistar uma
fatia maior do mercado. Essas atividades devem passar por uma melhoria continua
com o foco na maxima eficiéncia a longo prazo. Apesar disso enxerga-se uma
realidade empresarial onde ndo somente gaps, mas também pequenos problemas
com a necessidade de resolucdo a curto prazo sao encontrados diariamente
(FAVARETTO, 2001).

Observa-se que ao longo do tempo o padrédo a ser seguido como forma de
melhora nos processos de producdo mudou. Com o passar dos anos, as empresas

focaram nos gaps competitivos mais visiveis ha época e com isso conseguiram atingir



13

os resultados vistos atualmente (MEDEIROS, 2009). Na visdo de Suri (1998), essa
evolucao € bastante caracteristica e consegue ser observada em uma linha do tempo,

como na Figura 1.

Tempo
Qualidade

Producéo de Custo

escala

Figura 1: Evolug&o nos focos competitivos
Fonte: MEDEIROS, 2009

3.1.1 SISTEMAS DE PRODUCAO

A introducdo de maquinas nas industrias e em seus sistemas produtivos se
iniciou durante o século dezoito e dezenove com o intuito de aumentar a eficiéncia e
reduzir os custos. Essa evolucdo no meio industrial ocorre até os dias de hoje, com o
aprimoramento de novas tecnologias vinculadas ao maquinario nas fabricas (NETTO,;
TAVARES, 2006).

Alguns nomes ficaram famosos por criarem novos métodos de gerenciamento
das industrias, como Ford e Taylor. Taylor é considerado o pioneiro no assunto de
sistemas produtivos industriais e foi responsavel por criar o modelo de administracao
voltado para a maxima eficiéncia produtiva, economizando esfor¢cos e executando
atividades de modo mais inteligente (GOMES, 2015).

Lazagna (2002) sugere que o Taylorismo tenha sido impulsionado quando o
capitalismo toma diferente forma e comeca a necessitar que o ambiente industrial
mude, juntamente com a gestao produtiva adequada para um aumento do nimero de
produtos fabricados.

O Taylorismo foi bastante criticado pelo esfor¢o fisico desempenhado pelo
operario para manter o sistema em perfeita execucdo. Lenin, um politico

revolucionario russo e principal lider da Revolugdo Russa, foi um dos criticos ao
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afirmar que o modelo de producéo € uma forma de exploracdo humana (LAZAGNA,
2002).

Essa teoria alavancou uma revolugdo no modo de agir e pensar nas empresas.
Com um modelo onde cada individuo se especializava em apenas uma atividade,
houve uma selecdo dos operarios que melhor correspondiam a funcdes especificas.
Esse sistema teve como fonte de conhecimento o estudo de tempos e movimentos,
com a visdo de que a complexidade seria dividida em atividades de maior facilidade
de execucdo de forma a melhorar a eficiéncia do funcionario (MATOS; PIRES, 2006).

Ja Ford, além de intensificar a reducdo de custos de producéo e garantir uma
maior agilidade para a finalizacdo da producédo, conseguiu vincular a qualidade dos
produtos a todo o processo produtivo, incentivando cada vez mais a ascensao desse
termo nas empresas (SOUZA, 2010).

O Fordismo foi criado no comeco do século vinte e teve como maior
reconhecimento a producdo em larga escala. Esse sistema foi ideal para a época
porque possuia a capacidade de prover a alta demanda de producéo exigida naquele
momento. O Fordismo foi importante ndo somente para o aumento da competitividade,
mas também para a inclusdo da classe de operarios no capitalismo. Foi a
acessibilidade da massa da populacdo aos produtos que eles mesmos tiveram
participacdo na producdo que levou a enorme popularidade do modelo produtivo
(VIDAL, 2002).

Ao comparar o sistema de producédo taylorista com o sistema de producao
fordista, identificamos pequenas mudancas no modo de execucdo, porém Ford
possuia um ideal diferente. Sua ideia de aumentar seus consumidores e conseguir
produzir carros com um custo menor foi o diferencial que mudou toda a trajetéria da
gestdo da producédo na época. Por outro lado, o Fordismo foi marcado por promover
uma desqualificacdo da méao de obra, ja que o sistema impedia a diversificacdo das
tarefas de cada funcionario e funcionava através de uma linha de montagem que
facilitava o acompanhamento dos superiores (VIDAL, 2002).

No final do século vinte, as empresas japonesas se encontravam em uma
situacao dificil com a crise do petréleo e com isso surgiu um novo modelo de producéo
chamado de Toyotismo. O sistema Toyota teve seu foco voltado a eliminagdo de
desperdicio e a qualidade do produto acabado, necessitando da participacao
consistente de todos os funcionarios para que os resultados esperados fossem

atingidos. Entretanto, esse sistema produtivo também manteve os ideais do mercado
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como referéncia, como a producdo mais fluida e a diminuicdo dos custos gerados

(MAXIMIANO, 2011). A Figura 2 ilustra os pilares encontrados nesse modelo:

Produtividade
Qualidade

Participacao

Figura 2: Pilares do modelo Toyota
Fonte: GOMES, 2015

O Toyotismo foi um sistema difundido como um modelo de producéo rapido e
melhor que os passados. Esse modelo utiliza da metodologia Just in Time, em que a
demanda acaba por “puxar’ a produgdo e consegue atender clientes com
necessidades menores e mais personalizadas, destronando o modelo de producao
em massa (VIDAL, 2002).

Um fator importante que vale ser ressaltado é que muitos se confundem e se
contradizem ao explicar a definicdo de Just in Time. Atualmente, esse € um dos termos
mais estudado e debatido no meio industrial, sendo considerado uma forma de
“‘quebra de paradigmas” (GHINATO, 1994). Pode-se definir operacionalmente o termo
JIT como os processos individualmente, sendo equipados com apenas a quantidade
de itens necessarios, no periodo e local correto (GHINATO, 1994). Porém, Motta
(1993) ressalta que o Just in Time ndo deve ser considerado uma ciéncia, mas um
conhecimento técnico, que propdem a mudanca de uma realidade produtiva perante
as leis e fatos que compdem o meio.

Outro fator importante e ligado ao novo modelo de producédo do Toyotismo € o
Controle da Qualidade Zero Defeitos (CQZD). Esse método utilizado pela Toyota e

posteriormente difundido nas inddstrias relaciona a investigagdo em seu primeiro
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momento de analise com a finalidade de aplicar a funcdo controle anteriormente aos
resultados (GHINATO, 1994).
Ghinato (1994) explica que esse método consiste em quatro etapas

fundamentais para que a producéo seja consistente e sem defeitos:

a) Primeiramente utiliza-se de uma verificacdo no inicio, o que conduz a uma
prudéncia quanto aos processos executados, sendo viavel eliminar os defeitos
logo no comego do método;

b) Por seguinte inspeciona-se 100% dos itens, contradizendo a ideia de inspecéo
por amostragem;

c) A terceira etapa consiste em analisar o tempo demandado para encontrar o
erro e as agdes de solucao;

d) Por fim, aplica-se 0os conhecimentos anteriores relacionados a dispositivos a
prova de falhas (“Poka-Yoke”), realizando o controle junto a execucédo das

acOes definidas anteriormente.

Calarge e Davanso (2004) exemplificam como o dispositivo Poka Yoke é
utilizado em wuma industria automobilistica. Em seu estudo, definem a
responsabilidade perante as verificacdes do dispositivo, assim, inicialmente, esse time
constr6i um modelo para verificar sua eficacia. Essa verificacdo é aplicada em cem
pecas da producdo, sendo considerado de forma eventual 10% das pecas em
conformidade e 90% das pecas em nao-conformidade com caracteristicas
preestabelecidas pelo protétipo. Assim, s € possivel direcionar-se para uma nova
etapa caso o dispositivo detecte todas as pecas nao-conformes.

Outras ferramentas para melhorar o controle da producdo e a qualidade da
mesma foram surgindo, como o Kanban. Essa ferramenta nada mais é do que uma
forma de gerir a producéo e a ocorréncia das atividades e das etapas da producéo.
Esse € um exemplo bastante comum quando se refere a produgao “puxada” (VIDAL,
2002).

Para a implementacéao desse sistema, MOURA (1989) define alguns passos a

serem seguidos como forma de auxiliar no controle da producéo, sendo eles:

a) Treinar o time quanto a filosofia Just in Time;

b) Definir uma linha piloto;
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c) Determinar a demanda do processo;

d) Definir a quantidade por container;

e) Investigar o tempo de espera (lead time) para repor cada item demandado;

f) Designar um dos tipos da ferramenta Kanban e os procedimentos realizados;
g) Definir a quantidade e o tipo de cartdo a ser utilizado para cada item;

h) Estudar o layout referente a linha;

i) Montar painéis porta-Kanbans.

Para facilitar a priorizagdo da linha piloto, Moura (1989) relata que fazer uma
escolha certa do setor € o primeiro passo para um sistema Kanban efetivo. A escolha
deve ser pautada no menor numero possivel de itens individuais, com ordens de
producdo constante e com numero menor de restricdes na operacdo, desde o
tamanho do lote, até a capacidade de producdo. O Kanban e muitas outras
ferramentas foram criadas para facilitar o meio produtivo, eliminando os desperdicios
e otimizando as atividades e processos na operacao, sendo considerados métodos
de uma produgédo puxada e nomeada como producdo enxuta (HINES; TAYLOR,
2000).

Como relata Vidal, 2002, o Toyotismo trouxe inimeras vantagens para as
empresas na época, entre elas a reducdo de gastos com méo de obra (devido a
automacao dentro das industrias) e o desperdicio tendendo a zero gracas a uma
producdo enxuta e intensificada pela velocidade e qualidade em toda a cadeia
produtiva.

Ao visualizar um sistema produtivo amplamente, encontra-se trés macro tipos
de fatores: os inputs, 0s processos e 0s outputs. Os inputs sdo todos os materiais,
informacdes e equipamentos que serdo responsaveis para a inicializacdo de um
processo qualquer, sdo eles que ditam o que sera necessario para a realizacdo do
processo. Os outputs sdo os bens e servicos gerados através dos processos
executados na empresa, sejam eles destinados para o consumidor final ou para uma
area interna (MARTINS; LAUGENI, 2005).

Tais sistemas produtivos sédo divididos em trés macro classes, sendo elas
Sistemas de Producdo por Lotes, Sistemas de Producdo Continuo e Sistemas de
Producdo para Grandes Projetos. A producéo por lotes é essencial para pequenos
negocios e possui prés como a alta flexibilidade e o baixo volume de producgéo, o que

deixa a empresa mais competitiva no mercado com produtos personalizados. No
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entanto, € seguido de contras como o fluxo intermitente, sendo mais dificil para
controlar as mudancas (MOREIRA, 2011). Quando se trata de producdo continua,
Moreira (2011) afirma que ha uma maior produtividade por se tratar de tarefas bem
definidas. Por outro lado, o processo carrega consigo uma inflexibilidade de producéo
ao utilizar de equipamentos especializados para um tipo de uso e mao de obra
desqualificada. Por fim, a producéo voltada para grandes projetos consiste no oposto
da producao continua. Por se tratar de projetos especificos e com uma duracgéo longa,

as tarefas s&o diversificadas e sequenciais na producéo.

3.1.2 PROCESSOS DE PRODUCAO

A necessidade da empresa em obter um planejamento e controle da producéo
ideal gera a busca pelo entendimento dos processos operacionais através do
mapeamento destes e identificacdo de oportunidades e gaps. Quando se fala
especificamente de empresas de manufatura, enxerga-se uma valorizacdo ainda
maior do controle dos meios de producdo e do conhecimento de todos 0s processos
envolventes do negécio (PORTER, 1999).

Ha certos niveis definidos na estrutura de uma empresa para criacao de planos
de acdo. Elas servem para tanto um entendimento macro do objetivo, que seria o
plano estratégico, como para a estratificacdo dele no plano tatico e operacional.
Lutosa et al. (2008) demonstra através do Quadro 1.

Nivel Atuacao

Estratégico Mo nivel estratégico & feito o planejamento da capacidade, neste nivel so

definidas politicas de longo prazo.
Tatico Sao estabelecidos para a produgdo planos de médio prazo, obtendo-se o plano

mestre de producio.

Operacional Ocorre o gerenciamento dos estoques, sequenciamento e liberagio de ordens
de produgao, execucao e acompanhamento. E realizado um planejamento a
curto prazo com base nas necessidades de materiais.

Quadro 1: Definicao dos niveis de planejamento
Fonte: Adaptado de Lutosa et al. (2008).

O Planejamento e Controle da Produgéo (PCP) é um modelo de gerenciamento
dos recursos de producdo que auxiliam ndo somente sua area, mas também a

integracao interna das atividades e comunicagéo. Pode-se mencionar algumas delas,
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como a area de marketing, compras, engenharia de processos. A Figura 3 representa

como Gomes (2015) enxergava essa relacao:

Vendas

Marketing |::> /—\\ % ::l Produgdo

Planejamento
e controle da
producgdo

Engenharia E:> 4 Ectoque
de Produto &

Figura 3: Relacao entre areas e o PCP
Fonte: Adaptado de GOMES, 2015

O PCP é visto como uma maneira de mensurar o desempenho da empresa
através de indicadores relacionados a cada objetivo de cada area da instituicao.
Quando se trata de melhoria continua, o PCP agrega e muito na maneira como analisa
e mensura dados para que sejam usados em quatro medidas de desempenho. O
primeiro objetivo é relacionado a qualidade, em que é proposto a diminuicdo de
desperdicio e de reprocesso na producdo, visando a qualidade do produto e sua
confiabilidade quanto ao necessario para que o produto realize sua finalidade. Nesse
caso as vendas fazem parte também do objetivo, pois estdo sempre em contato com
o cliente final e formam a “cara” do negdcio (LUTOSA et al., 2008).

Outro objetivo citado por Lutosa et al. (2008) foi a flexibilidade na producéao.
Essa medida é bastante importante visto que o mercado esta em rapida e constante
mudanca nos dias de hoje e necessita de uma produgédo cada vez mais adaptavel a
evolucao tecnoldgica. Como mencionado, o autor acredita que a confiabilidade deve
ser levada em consideragdo como uma medida de desempenho e que leve a uma
relacéo positiva com o cliente final, suprindo as necessidades previamente definidas.
Por fim, Lutosa et al. (2008) acredita que a velocidade de producéo deve ser tratada
com a devida importancia. Dessa forma, néo se deve troca-la por outros ganhos, mas
sim trazer juntamente a agilidade nos processos produtivos uma qualidade na

execugao, garantindo que as especifica¢cdes previamente definidas sejam atingidas.
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3.2 GESTAO DA QUALIDADE

Quando se fala de qualidade, o mercado é composto atualmente por empresas
gue focam seus esfor¢cos para garantir uma qualidade e satisfacdo maior do cliente.
Silva e Oliveira (2019) fazem referéncia a qualidade como sendo uma adequacao do
uso do produto para que cumpra com o0 proposto de suprir certa necessidade.

Gestdo da qualidade é um termo presente em diversas areas, utilizada para
obter vantagens competitivas perante 0s concorrentes e um aumento da
produtividade. A qualidade nédo é mais vista como um termo relacionado a operacao
fabril, mas ligada ao bem final e suas especificacdes, a necessidade do cliente e
também a atuacao técnica do produto (HEDEUS, 2000).

Ouve-se falar que a qualidade esta diretamente relacionada ao custo, porém
Silva e Oliveira (2019) afirmam que ao se analisar tudo que esta ligado ao produto e
sua qualidade -como satisfacdo do cliente e custo de desperdicio- é possivel entender
a ideacao errbnea de que um produto com qualidade é um produto com elevados
custos.

Ao se criar insumos para o uso da Melhoria Continua, deve-se adotar uma
gestdo da qualidade a nivel processual, assim € perceptivel a melhoria continua da
performance das empresas tanto internamente, na execucdo e operacao, cCOmo
externamente na imagem da empresa e na percepcao do cliente. Assim, a qualidade
comecgou a ser enxergada pelas organizagdes como um requisito para 0 sucesso.
Esses requisitos de qualidade sdo a base para a Garantia da Qualidade de uma
empresa, ou seja, com a utilizacdo de meios de controle de qualidade para contentar
tais requisitos e destinando o foco para atender a todas essas exigéncias, a garantia
de qualidade € obtida (SILVA; OLIVEIRA, 2019).

Gobis e Campanatti (2012) explicam que a qualidade € um meio atual das
organizagbes vencerem no mercado competitivo. Houve um processo gradativo
evolutivo da aplicacdo da gestédo de qualidade e de seu conceito ao longo dos anos,
causados por diversos fatores econdmicos e sociais da histéria da humanidade, como
a mudanca de critérios que garantem resultados no mundo corporativo. Ao mencionar
as industrias, os autores explicam a constante mudanca presente nesse setor, tanto
estrategicamente como operacionalmente. As industrias estdo em uma constante

mudanca buscando atender as necessidades finais dos consumidores, assim, nao
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somente é implementada novas formas de agir na gestdo como um todo, mas também
formas de monitorar a melhora através de dados consistentes, gerando analises para
uma melhoria continua dos processos.

Esses dados estatisticos ndo sédo os unicos fatores para identificacdo de uma
boa gestdo da qualidade na organizacédo. Fatores como processos de logistica, de
pessoas, manutencdo e a padronizacdo destes sdo relevantes para se observar a
forma como a gestdo atua na qualidade de toda a cadeia produtiva (GOBIS;
CAMPANATTI, 2012).

A gqualidade na atualidade € encarada como uma forma de se manter e existir,
pois a exigéncia exterior é alta e a falta deste conceito nos produtos ocasionaria uma
falha na estratégia de mercado e falta de competitividade (GOBIS; CAMPANATTI,
2012). Ha diversas ferramentas e métodos utilizados para mensurar e garantir a
qgualidade na empresa. Dentre elas, estdo: mapeamento de processos, diagrama de
Pareto estratificacdo, 5W2H, diagrama de causa e efeito, histograma e grafico de
controle. Essas ferramentas e metodologias sao utilizadas tanto para identificacéo de
problemas, como para analisar tais gaps e propor estratégias de solucao (VARGAS,
2019).

3.2.1 MAPEAMENTO DE PROCESSOS

O mapeamento de processos, como outras técnicas citadas, foi em sua maior
parte desenvolvida por Taylor e sua pesquisa detalhada de melhoria de processos.
Ele nada mais € do que um meio de analisar e de estruturar processos e a
comunicacao das atividades entre si. Com isso, enxerga-se varios beneficios como a
reducao de custos operacionais, diminui¢cao das falhas de comunicacéo e a promogao
de uma performance melhor no negécio devido ao entendimento claro da atividade
(VILLELA, 2000).

Modelar processos, termo muita das vezes assimilado a mapear processos, €
essencial dentro de uma empresa. Com essa técnica, consegue-se analisar gaps em
processos para serem tratados e melhorados, ou até simplificados. Para que
realmente tenha eficacia no desenvolvimento do processo € necessario a capacitacao

da empresa para que entendam as mudancas efetuadas (PIDD, 1998).
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No mapeamento de processos Villela (2000) explica que para que a execugao
da técnica de mapeamento de processos seja a mais completa possivel, € necessario
documentar o processo para tornar visual a identificacdo das atividades, gaps, inputs
e outputs. Com isso, a empresa tera total disposi¢cdo de onde ocorrem as falhas do
processo, quais atividades sdo desnecessarias e quais oportunidades de
melhoramento 0 processo possui.

Ao deixar o processo visual e facil para realizacdo de andlises, serdo
identificadas todas as informagfes que devem entrar e sair para que O processo
funcione, além das suas restricbes para execucao. Essa representacdo deve ser
decomposta a medida que necessario, comec¢ando por um modelo macro do processo
e posteriormente dividindo-o em partes mais detalhados, relacionando atividade por
atividade, informacdo por informagdo e material por material. Assim, essa
estratificacdo garante a confiabilidade dos dados gerados (HUNT, 1996). A Figura 4

retrata um exemplo de um macroprocesso.

= =

Figura 4: Macroprocesso
Fonte: Autoral

3.2.2 DIAGRAMA DE PARETO

O Diagrama de Pareto &€ uma ferramenta bastante utilizada que tem como
objetivo passar informacdes comparando topicos a fim de elencar os mais
significativos. Com o resultado do Grafico de Pareto é possivel identificar onde aplicar
melhorias para trazer maiores ganhos (WERKEMA, 1995). A ideia de Pareto é a de
gque uma pequena quantidade de causas (ja relacionadas aos problemas) sé&o
responsaveis pela maior quantidade dos problemas, normalmente utilizado de uma
porcentagem de vinte causas que geram oitenta porcento dos problemas (Figura 5)
(MENEZES, 2007).
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Figura 5: Pareto de Parada de Maquinas
Fonte: Autoral
3.2.3 5W2H

A metodologia 5W2H é um método de melhoria continua que permite a analise
e verificacdo das atividades que ocorrem diariamente, e, com isso, possibilita a
estratificacdo da rotina em etapas, deixando o entendimento do processo mais
visualmente facil. Com essa técnica é possivel entender a producdo detalhadamente
e analisar possiveis falhas de comunica¢do em sua execucdo. (LISBOA; GODOY,
2012). Grosbelli (2014) faz considera¢cdes a cada uma das sete etapas do 5W2H e

explica os questionamentos a serem feitos:

a) What? O qué? Qual atividade ou qual processo?

b) Who? Quem? Quem é o responsavel pela execucdo? Quem esta envolvido no
processo?

c) Where? Onde? Onde a atividade ocorre? Em que lugar? Onde serdo realizadas
as reunides da equipe?

d) Why? Por qué? Por que o processo ocorre?
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e) When? Quando? Quando a atividade opera? Quando € iniciado e quando é
finalizado?

f) How? Como? Como a atividade deve ser feita? De que jeito?

g) How Much? Quanto? Quanto custa operar o processo? Qual € o

custo/beneficio de executar dessa forma?

A partir dessas perguntas a empresa conseguira entender quais processos
serdo trabalhados, quais os stakeholders de cada atividade, onde essa atividade
realmente ocorre e 0 porqué de ela ser realizada. Além disso, tera ciéncia de quando
ela ocorre, seja turnos, periodos mensais ou diarios, como a empresa a executa nos
dias de hoje e quanto custa para operar dessa maneira. Ao final do uso desse método,
€ esperado que se tenha conhecimento geral do processo e as melhorias a serem
implementadas e padronizadas (LISBOA; GODOY, 2012).

3.2.4 DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO

O diagrama de causa e efeito, conhecido também como Diagrama de Ishikawa,
€ uma ferramenta bastante difundida nos dias de hoje e utilizada para analisar
problemas e encontrar possiveis causas que influenciam na ocorréncia frequente
destes. A execucdo dessa técnica comeca com a definicdo do efeito a ser tratado
(problema) e logo apds sao elencadas possiveis causas através de um brainstorm.
Na maioria das vezes é utilizado grupos para separar as possiveis causas
encontradas, sendo o mais comum agrupar em “6M” (mao-de-obra, método, matéria-
prima, medicdo e meio ambiente). Apds elencar todas as causas possiveis, estas sao
analisadas uma a uma a fim de eliminar as possiveis causas falsas (MIGUEL, 2006).
O método é facil de entender pela representacao visual deste, como podemos ver na

Figura 6.
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Figura 6: Diagrama de Causa e Efeito
Fonte: JUNIOR, 2010

De acordo com Corréa e Corréa (2012), o brainstorm € uma das principais
etapas do método, pois serd onde a criatividade trard o0 maximo de ideias possiveis.
A utilizacdo da ferramenta deve preferencialmente ser executada em grupo, se
possivel, pessoas de varias areas relacionadas ao problema, sem o julgamento de
ideias alheias, visando enriquecer o brainstorm com o maximo de possibilidades a

serem verificadas.

3.2.5 CICLO PDCA

O PDCA é uma ferramenta de gestdo consolidada, utilizada inclusive pela
Associacdo Brasileira de Normas Técnicas como parte integrante do Sistema de
gestdo de qualidade de algumas normas (ABNT, 2001). Consiste em um método de
melhorias desenvolvido nos EUA pelo americano Walter A. Shewhart, focado no
controle estatistico e padronizagdo do processo. Atualmente, € utilizado
mundialmente, sendo que no Brasil tem o professor Vicente Falconi Campos como
seu maior divulgador (ANDRADE, 2003).

A metodologia PDCA, também chamada de ciclo PDCA, tem como base quatro
etapas para sua execucao, Planejar (Plan), Executar (Do), Verificar (Check) e Atuar
(Act). Todas as etapas possuem sua respectiva importancia e geram saidas (outputs)

para a fase seguinte. O nome ciclo PDCA vém justamente da ideia de que ap0s
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“atuar”, deve-se voltar ao inicio da metodologia para que a melhoria seja continua no
processo e a qualidade seja verificada no produto acabado (ANDRADE, 2003). Uma

representacdo grafica do método pode ser analisada na Figura 7.

ldentificacdo do Problema

Concluséo
Observacao
8 1 Andlise do processo
Padronizacdo
? A Plano de Acéo
Verificacio
AcEo

Figura 7:Ciclo PDCA
Fonte: GOMES, 2015

Melo et al. (2020) realizou um estudo de caso em uma empresa no ramo
alimenticio e utilizou o ciclo PDCA como forma de atingir a melhoria na qualidade dos
processos e diminuicdo no retrabalho destes. Os resultados encontrados foram
bastante significativos, constatando uma reducéo de 18% do retrabalho do processo
de producdo da empresa, nUmero esse que superou a meta estabelecida. Para dar
inicio & metodologia, utilizou-se do historico dos ultimos sete meses com finalidade de
mensurar a dimensao do problema e identificar o gap entre a meta e os dados mensais
extraidos. Essa etapa se encaixa na etapa “planejar”’, em que a partir da meta definida,
analisou-se o fenbmeno -identificando as causas relacionadas- e utilizou-se de
ferramentas da qualidade, como o diagrama de causa e efeito e o brainstorming, para
montar planos de agc&o condizentes com o cronograma estabelecido na fase seguinte.

Apos a etapa “planejar’, deu-se sequéncia a fase Executar, em que se realizou
todas as acdes determinadas previamente e acompanhou-se o processo ao longo de

sua execucao. Nesse periodo, a técnica dos 5 por qués foi utilizada para identificacéo
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das causas raizes e elencou-se as cinco principais para continuidade do estudo,
executando os planos de a¢éo para cada uma destas. (MELO et al., 2020)

Ao analisar os dois meses finais ap6s o inicio do ciclo percebeu-se uma
diminuicdo da porcentagem de retrabalho no processo de producdo, além da
identificacdo de outras possiveis melhorias ndo mapeadas anteriormente (Analisar).
Para finalizar o ciclo, padronizou-se todas as medidas de melhorias que trouxeram
resultados positivos, assim, estima-se que 0s erros ndo voltem a acontecer ap0s o
encerramento do ciclo PDCA (MELO et al., 2020).

Campos e Faria (2020), pensando na exigéncia quanto aos padrées de
qualidade e reducdo de custos inerentes a industria alimenticia, utilizaram o ciclo
PDCA para aumentar o rendimento de um produto. A metodologia foi aplicada no
melhoramento do processo produtivo de uma unidade frigorifica, aumentando o
controle dos processos, identificando e solucionando falhas. O resultado foi um
aumento de 8,5% no rendimento e uma melhora substancial da qualidade do produto.

Silva e Oliveira (2019) em um estudo semelhante, também utilizaram o ciclo
PDCA na resolucdo de reclamacdes recorrentes por parte dos clientes sobre a
qualidade de um produto produzido em uma industria alimenticia. Os resultados

incluiram melhorias no processo e reducdo das nao conformidades.

3.2.6 METODO KAIZEN

Véarios métodos foram desenvolvidos em meados do século XX, logo apés a
Segunda Guerra Mundial. A ferramenta Kaizen, como outras filosofias e metodologias,
foram criadas no Japéo, pois o pais estava acabado e precisava de uma ascensao.
Pela falta de capital no pais, os investimentos estavam em baixa e 0 governo ndo
possuia recursos para ajudar. Nesse momento, 0s japoneses desafiaram a
imaginagcdo e comecaram com um processo de inovagéao industrial. O maior desafio
foi gerar produtos com precos competitivos, mantendo a qualidade desejada pelos
consumidores, porém, sem recurso maquinario como outros paises possuiam (VIEIRA
et al., 2019).

Para entender melhor sobre a ferramenta Kaizen, Hornburg (2009) explica que
ha uma divisdo em duas palavras, em que kai representa a mudanca e zen significa

“‘para melhor”. A soma das duas palavras representa o termo e filosofia bastante
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utilizada nos dias de hoje, a melhoria continua. O conceito de kaizen vem somado a

uma ideia de evento, realizado em um periodo de tempo englobando varias formas de

inovagbes japonesas que eram tratadas separadamente, como: “Controle da

Qualidade Total e Gestao da Qualidade Total, Kanban, Just in Time, Manutencéo

Produtiva Total, Orientacdo para o Consumidor, Atividades em Grupos Pequenos e
Melhoramento de Produtividade (IMAI, 1990).

Para a realizacédo deste evento, Imai (1990), relata a existéncia de 10 topicos a

se seguir na utilizacao da ferramenta kaizen, sendo eles:

a)
b)
c)

d)

e)

)
¢))

h)

)

Devem ser realizadas melhorias continuas;

O desperdicio deve tender a zero;

Todas as pessoas envolvidas no processo devem participar, desde os altos
cargos, até a base operacional;

Aplicavel em qualquer lugar;

A atencdo deve estar voltada ao chdo de fabrica, pois se enxerga a criacao de
valor;

Orientado a processos;

A prioridade sempre deve ser as pessoas, moldando a mentalidade e atribuindo
o valor de melhoria continua em suas vidas, desde o pensamento em trabalho
em equipe, até a autodisciplina;

A gestao visual deve vir juntamente com as atividades desempenhadas,
trazendo uma visualizacdo de todos os processos e atividades, problemas e
gue os desperdicios estejam realmente transparentes;

A ideologia da metodologia estd embasada em um aumento de produtividade
sem necessitar de gastos significativos, visualizando solugbes simples para
qualquer tipo de problema;

O lema intrinseco para a melhoria e aprendizagem ¢é “aprender fazendo”.

3.3 GESTAO DO CONHECIMENTO

Gestéo do conhecimento é definido por Nonaka et al. (2004) e Vieira et al.

(2004), como uma relacdo de crencas e responsabilidades, partindo de um
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pressuposto de uma acéo ou intencao inerente. Para os autores, a informacéo e o
conhecimento sdo bem parecidos, se diferindo no ato de agir e de todo o contexto
especifico inserido. Para que essas informagBes especificas possam ser
transformadas em conhecimento e sejam aproveitadas pelas organizacoes
compostas por pessoas, deve-se atentar a acdo de gerar compromissos, crengas,
situacdes e interacdes entre elas, de forma a estimular positivamente os préprios
comportamentos internos.

Vieira e Garcia (2004) explicam que as formas de gerar conhecimentos cabem
aos gerentes formula-las e procurar um meio de manté-las, pois é algo que necessita
de tempo para ser absorvido pelas pessoas nas organizacfes. Essas formas séo
identificadas como atividades que agreguem valor e permitam o0 uso da criatividade
das equipes, a melhoria continua dos processos, a aceitacdo e incorporacdo dos
meétodos desenvolvidos e a criacdo de um know-how para as areas.

O sucesso das organizacdes nos anos 90 derivava de alguns fatores como:
qualidade nos processos, produtividade e engajamento da equipe, mas para que
todos esses pontos fossem diferenciais no mercado -que estava se tornando cada vez
mais competitivo- a gestdo do conhecimento tornou-se essencial. Para explicar tal
ponto de vista, Rudy, Barroso e Gomes (1999) consideraram que:

a) As inovacdes nos produtos séo estabelecidas pelo maior conhecimento dos
métodos e das novidades do mercado;

b) O marketshare é obtido pelo conhecimento relacionado aos consumidores e
como sanar suas dores;

c) Os processos operacionais sdo executados com exceléncia a partir do
momento que se entende como ocorre atualmente e como seria a maneira ideal

de funcionamento.

4 METODOLOGIA

A metodologia de pesquisa pode ser classificada, de acordo com Gerhardt e
Silveira (2009), em quatro topicos: natureza, forma de abordagem, objetivos de estudo
e procedimentos. Nos quadrosQuadro 3,Quadro 4,Quadro 5 e Quadro 5 explica-se as

subcategorias de cada topico para definicdo da metodologia.
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Natureza

Tem como objetivo trazer um novo
conhecimento, sem necessariamente aplica-
lo
Tem como objetivo aplicar determinados
conhecimentos para resolucdo de um
problema especifico

Pesquisa Basica

Pesquisa Aplicada

Quadro 2: Subcategorias da Natureza Metodoldgica
Fonte: Adaptado de Gerhardt e Silveira (2009)

Forma de Abordagem

N&o possui necessidade de representar a
. o andlise e os resultados com numeros, foco
Pesquisa Quantitativa = o
em compreensédo de uma organizagéo ou
grupo social
Possui quantificacdo na pesquisa, com
amostras grandes de dados e andlise

Pesquisa Qualitativa
baseada em numeros, sendo clara e objetiva

Quadro 3: Subcategorias da Forma de Abordagem Metodoldgica
Fonte: Adaptado de

Objetivo de Estudo

Tem como objetivo trazer uma maior
compreenséo do assunto, com a finalidade
de externaliza-lo
Tem como objetivo expor os fatos e
acontecimentos relacionados a um
determinado problema em um evento
. I Tem como objetivo identificar e analisar

Pesquisa Explicativa .
causas que fortalecem os acontecimentos

Pesquisa Exploratoria

Pesquisa Descritiva

Quadro 4: Subcategorias do Obijetivo de Estudo Metodolégico
Fonte: Adaptado de Gerhardt e Silveira (2009)

Procedimentos

As etapas do processo sao pré-definidas,
restringindo as variaveis que controlam o
problema e as hipéteses a serem testadas
E realizado um levantamento de estudos
anteriores do assunto com a finalidade de
investigar ideologias
Parecida com a pesquisa bibliografica,
, porém se atenta a fontes de pesquisa mais
Pesquisa Documental . : .
diversas, como tabelas, filmes, revistas,
relatérios de empresas, entre outros
Refere-se a apuracéo de dados coletados
: em campo, seja através de questionarios,
Pesquisa de Campo : .
tabelas ou programas, que sejam reunidos
junto a pessoas
E realizado um estudo em cima de uma
entidade, elegendo um problema especifico
para analisar suas causas e o porqué elas
ocorrem, procurando levantar caracteristicas
essenciais da situacao

Pesquisa Experimental

Pesquisa Bibliogréafica

Estudo de Caso
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Estudo realizado com grupos sociais para
Pesquisa Etnometodologica entendimento de suas relacdes e interacdes
criadas

Quadro 5: Subcategorias do Procedimento Metodoldgico
Fonte: Adaptado de Gerhardt e Silveira (2009)

A pesquisa é realizada em uma industria no segmento de alimentos e se

relaciona com o0s aspectos descritos nos quadros 1, 2, 3 e 4 da seguinte forma:

a) Quanto a natureza, é definido como pesquisa aplicada, em que o0s
conhecimentos fornecidos pelo projeto serdo de utlizacdo para um tema
especifico;

b) Quanto a abordagem, como pesquisa quantitativa, pois sera utilizado
instrumentos formais para a coleta e analise de dados e do processo de forma
numérica e estatistica. No entanto, parte da pesquisa se enquadra como
qualitativa, pois sera observado possiveis causas de atuacdo que levam ao
problema especifico;

c) Quanto ao objetivo de estudo, é uma pesquisa descritiva, em que sera descrito
e estudado a realidade do ambiente de investigacdo, necessitando de
informacdes concisas sobre o pesquisado.

d) Quanto ao procedimento, ou método, € um estudo de caso. Segundo Fonseca
(2002), esse método especifico pode ser descrito como o estudo de uma
corporacgdo, um sistema ou até uma pessoa, bem definido. O investigador visa
entender como a realidade atual age perante uma determinada situacdo e o
porqué dessa ocorréncia. Nesse caso, 0 projeto visa compreender a realidade
de uma perspectiva global, entendendo o objeto de estudo por um panorama

do pesquisador.

Assim, o estudo de caso é dito como uma forma de analisar dados de uma certa
realidade em um objeto, seja ele individual ou multiplo. Tal objeto € analisado
detalhadamente quanto a sua execucado e todos 0s recursos envolvidos (processos,
recursos materiais, pessoas etc). Quanto a descricdo do objeto, seré entendido como
uma perspectiva do investigador quanto a sua composi¢gao, pois ndo existe limites
guando pensamentos em sua totalidade (GOODE E HATT, 1979).
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5 DESCRICAO DA EMPRESA

A empresa a ser analisada no estudo de caso do projeto pertence ao ramo
alimenticio, com atuagéo e distribuicdo internacional e foco em molhos e condimentos.
Ela é responsavel por cuidar de todo o ciclo de vida de seus produtos, desde a
chegada dos insumos na fabrica, até a entrega para o consumidor final, para entender
melhor as necessidades do cliente e assim manter um padrédo de qualidade no
mercado.

O mercado é bem abrangente e consegue-se verificar alguns canais de atuacao
para o contato com o cliente final, como o e-commerce, o food-service, o atacado e o
varejo. Sdo mais de 170 produtos pertencentes ao portfélio da empresa, com
inovagdes tanto em sabores como no visual e embalagem.

A empresa surgiu no final do século 19 nos Estados Unidos, com uma ideia
proposta por 2 irmaos ao experimentarem comidas com procedéncia duvidosa e que
possuiam um terrivel sabor. Com isso, surgiu a ideia de providenciar molhos que
permitissem a facil ingestdo da comida, por possuirem um sabor e odor agradavel e
gue sobrepusessem tais condicdes terriveis.

Com o passar dos anos, surgiu a ideia de atuar no mercado exterior e assim o
fundador da empresa decide criar 57 produtos diversos em sua linha de producao para
atender a expectativa gerada pelos consumidores. Um fato interessante € que a
empresa sempre conseguiu utilizar de seu merchandising de forma a ter seu marco
na historia, foi assim que surgiu seu broche de picles no final do século 19.

Outro ponto importante observado na histéria da empresa, foi a criagcdo de
novas embalagens para seus produtos, com uma pegada ambiental, transformando
produtos que anteriormente vinham em vidros, agora virem em embalagens plasticas
e com um design diferenciado, favorecendo a dosagem ao consumidor final.

A empresa ndo somente esta preocupada com o meio ambiente, mas também
com toda a sociedade. Através de parcerias criadas, ela esta engajada a fornecer uma
vida saudavel e apoio comunitario com fornecimento de refeicdes as pessoas
necessitadas, diminuindo o uso de acgulcar e s6dio em seus produtos, comprometendo
a estar em conformidade com as metas globais de nutricdo do préprio negocio.

Desde a sua criacéo até os dias de hoje, a empresa desempenha um controle

de qualidade excepcional, com mais de 80 fabricas proprias, 5200 fornecedores de
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ingredientes e embalagens e mais de 35 mil funcionarios. O controle é feito nao
somente pela area da qualidade presente na empresa, mas também por todos os
colaboradores que se colocam no dever de promover a marca e a cultura de uma
empresa com foco no cliente final e de sua satisfagao.

Nos dias de hoje, a empresa possui o0 lugar de 5% maior empresa no ramo
alimenticio de todo o mundo. Essa posicao foi adquirida através do crescimento de
suas marcas ja existentes e de algumas outras que foram somadas através de fusdes,
conseguindo aumentar ainda mais a gama de variedades nos produtos, porém
mantendo as marcas em questdo com seus respectivos produtos separadamente
umas das outras.

No Brasil, suas fabricas ficam situadas na cidade de Ner6polis e Nova Goias,
todas presentes no estado de Goias. Com apenas duas fabricas, toda a operacao e o
planejamento séo feitos para que a empresa atenda a todo o Brasil e paises vizinhos
da América Latina, como é o caso da Argentina.

Na empresa entendem-se duas frentes macros de atuacéo, a administrativa e
a operacional. A administrativa é definida pelos colaboradores responsaveis pela
definicdo de estratégias e taticas para definir visdes de crescimento e melhoria no
negocio. Ja a operacional é categorizada como 0s responsaveis pela execucao dos
planos taticos criados, com o intuito de exportar a cultura e os ideais da empresa em
seus produtos.

Ha também a divisdo entre areas dentro da empresa, o que facilita a definicdo
de funcdes e responsabilidades. Dentre as areas presente exclusivamente nas
fabricas, estdo: P&D (pesquisa e desenvolvimento), People, Customer Service,
Utilidades e Manutencdo, EHS (environment, health and security), Logistica e
Planejamento, Engenharia, Qualidade, Producéo e Melhoria Continua.

5.1 VISAO

A Visdo da empresa é uma declaracéo interna do que aspiramos fazer. Ele
aponta o caminho para onde queremos ir como empresa e o que planejamos alcancar

nos préximos anos. Isso deixa nossa ambicao clara.
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5.2 PROPOSITO

O proposito da empresa € o chamado a acdo, nossa razdo de existir -
lembrando a cada um de nés porque o trabalho que fazemos todos os dias é

importante.

5.3 VALORES

Sao 6 os valores apresentados pela empresa, cada um com sua singularidade.
Sao eles: “Somos obcecados pelos nossos consumidores”, “Nos ousamos fazer o
melhor todos os dias”, “Nos fazemos a coisa certa”, “Nés motivamos a exceléncia em

todo nosso time”, “Nés estimulamos a diversidade”, “N6s agimos como donos”.

5.4 RESPONSABILIDADES DA MELHORIA CONTINUA

Como citado anteriormente, a empresa possui duas categorias de membros na
empresa para divisdo de suas responsabilidades para o sucesso da marca. Dentro da
categoria “administrativo”, ha uma area denominada “Melhoria Continua”, em que visa
a utilizacdo de metodologias e ferramentas de melhoria continua para identificar e
solucionar problemas e assim padronizar a execugcdo dos processos conforme
analisado nas solucgdes.

A area é composta por especialistas e analistas, além do gerente. E gerada
uma troca de experiéncias com toda a equipe nas frentes de execucdao em que cada
um esté alocado. As reunifes sao feitas diariamente e o intuito dessa periodicidade é
colocar pequenas duvidas e problemas encontrados em pauta, solucionando-os de
forma rapida e com o0 méximo de apoio em informacdes.

Com base na demanda da fébrica, sdo criados planos de agéo para entender
melhor os problemas enfrentados e assim conseguir mitigar e solucionar determinado
problema. Essa demanda surge através de problemas com causas nao identificadas
que exigem uma analise mais profunda de todo o processo e uma apurag¢do com todos

os colaboradores que participam de determinado processo.
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A metodologia utilizada na area € bastante conhecida e difundida nos dias de
hoje, o ciclo PDCA. Com ele, destinamos primeiramente tempo para o planejamento
e investigacdo do problema, percorrendo todas as atividades do processo e
analisando sua possivel influéncia com o problema estabelecido. Através dessa
investigacdo que € possivel encontrar possiveis causas raizes e assim priorizar as
gue mais impactam na mitigacdo ou solucao do problema.

Apés entender todo o processo e suas caracteristicas que influenciam no
possivel problema, cria-se planos de acdo em cima das causas encontradas, com
instrucdes de como serdo executados, por quem, em que data teve inicio e em que
data pretende concluir, assim tem-se uma direcao clara do andamento das acoées.

Ao final da etapa de planejamento, executa-se as agc0es e analisa-se seus
resultados perante o problema em questao. Essa analise é feita em paralelo com a
execucao para que haja uma percepcéao clara da evolucdo do projeto e de sua real
influéncia no problema. Nessa etapa € acompanhado de perto a execucao para que,
ao menor sinal de falta de resultados expressivos, a etapa de planejamento seja
retomada para adequar os planos de a¢ao e assim fazer uma correcdo rapida no que
for necessario.

Por fim, utiliza-se de todas as atividades executadas como forma de gerir as
informacBes produzidas e assim trazer uma padronizacdo para O processo em
guestao, com as soluc¢des implementadas e absorvidas por todos os integrantes do
procedimento.

6 ANALISE DO PROBLEMA E PROPOSTA DE MELHORIAS

6.1 ANALISE DO PROBLEMA

Para a realizacdo do projeto foi selecionado um problema relacionado com a
area de Melhoria Continua. O problema relacionado foi o desperdicio de condimentos
relacionados ao produto acabado, o que se entendeu com uma variagéo de dados que
necessitava de uma analise mais apurada dos dados. Na Figura 8 consegue-se

observar os dados histéricos dos meses do ano de 2020:
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Desperdicio de Condimentos 2020

Junho  Juho

Agosto SetembroQutubrdiove mbrdes

Figura 8: Desperdicio de Condimentos 2020
Autor: autoral

De acordo com o gréfico, observa-se que além da variagdo grande nas
porcentagens de perda, vemos alguns meses com ganhos no processo, 0 que
demonstra uma margem para a utilizacdo desses condimentos. Esses ganhos
também podem fazer parte de contagens de inventario realizadas em todas as etapas
do processo.

Com os dados bem definidos, encontramos uma média nos valores e foram
encontrados 6 meses com um desperdicio acima desta e 6 meses abaixo. Ainda
analisando o grafico, percebe-se uma sazonalidade nos dados, uma vez que em julho
0 periodo de safra se inicia e a fabrica necessita de uma quantidade maior de
funcionérios para o servico.

O ponto de maxima pode ser observado no més de outubro, em que a perda
foi alta e progressiva dos meses anteriores. Também consegue-se observar que os
meses de maio e dezembro possuem um ganho em percentual parecido, muito pelo
fator de contagem de inventério realizado nesses periodos.

Para uma analise consistente do processo, observou-se a parte os ultimos 3
meses, com a finalidade de entender como dar procedimento e definir linhas de
atuacdo. A meédia encontrada nesse periodo foi de 6,85%, o0 que qualificou as
informacdes e tornou mais préximo a realidade.

ApoOs a analise histdrica, estratificou-se a perda do grupo de condimentos em
cada condimento e com isso definiu-se duas areas de atuacao, a area de envase e a
area de pré-envase, no caso 0 projeto estende-se somente para a area de pré-envase.

Assim foi necessério realizar um grafico de pareto para o foco em determinados
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condimentos para a eficacia na eliminacao do problema. A Figura 9 representa essa

analise:
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Figura 9: Pareto das Perdas no Pré-Envase
Autor: autoral

Na figura consegue-se perceber 3 principais condimentos que compdem o
pareto, totalizando 75% do desperdicio em toda a fabrica. Com a finalidade de trazer
maiores resultados e visto que o “condimento 4” esta diretamente relacionado aos
outros condimentos, definiu-se para estudo de trabalho os condimentos 1,2,3 e 4.

Outro fator importante a ressaltar, € que os outros 3 condimentos podem vir a
ter uma reducdo na perda também, ja que por mais que poucos, alguns produtos se
relacionam com os demais.

Definido os condimentos especificos de atuacéo, foi preciso dividir em duas
areas da fabrica seu desperdicio, sendo elas area de envase e area de pré-envase. A
area de envase se caracteriza por todos os procedimentos executados apds a mistura
dos ingredientes do produto estar pronta para ser envasada, seja em embalagens de
caixas ou embalagens pouch. Ja a area de pré-envase € definida como todos os
procedimentos realizados anteriormente ao produto estar pronto para o envase. Pode-
se referir ao processo de entrega dos condimentos, 0 processo de armazenamento
dos condimentos, o processo de dosagem, entre outros.

A pesquisa foi realizada na area de pré-envase, pela necessidade no atual
momento da empresa. Nessa area se concentrava aproximadamente 30% de todo o
desperdicio da fabrica em condimentos e foram necessérias algumas reunifes para
entender cada causa que poderia estar gerando tal desperdicio.

Para a identificacdo das possiveis causas, utilizamos do diagrama de causa e
efeito para cada condimento, com as categorias elencadas pelo 6M’s, que sao: mao

de obra, método, maquina, matéria-prima, medicdo e meio ambiente. Cada uma
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dessas categorias € responsavel por distinguir as possiveis causas em grupos, com a
intencdo de abranger todo o ambiente fabril e as interacdes que ocorrem no processo.
As figurasFigura 10Figura 11Figura 12 e Figura 13 refletem as analises feitas com os

funcionarios que participam dos processos envolvendo o pré-envase.

MAQO DE OBRA METODO MAQUINA
Maovimentacio de produto no armazém Falta de padronizacio no processo Temperatura do processo
Muita rotatividade de operador \Troca rapida de produto Falta de manutencdo preventiva
Falta de treinamento teorico e pratico Caorrecdo manual \ Maquinario antigo

\ PMP modificado repentinamente \

AN o N

Desperdicio condimento 1
/ / P

#

03jla)3

Falta de um bom padréo no Falta de Viscosimetro
fornecimento de materia prima

/ Sem precisdo na balanga Falta de estrutura na fabrica

Falta de um local de drenagem no
inicio da linha

Correcio manual

Falha no controle do apontamento

e
MATERIA-PRIMA MEDICAO MEIO AMBIENTE

Figura 10: Diagrama de Ishikawa do condimento 1
Fonte: Autoral

A Figura 10 demonstra que grande parte dos problemas encontrados, estao
relacionados com os métodos utilizados e a forma de controle de medicéo utilizada.
Ha também outros problemas, porém percebe-se uma maior importancia por parte

dessas categorias.
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Falta de um local de drenagem no

Correcdo manual
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b
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Figura 11: Diagrama de Ishikawa do condimento 2

Fonte: Autoral

Relacionando os problemas ao Condimento 2, consegue-se perceber uma

similaridade com os possiveis problemas para o Condimento 1. Isso se deve pelo fato

de serem armazenados da mesma forma, medidos e dosados nos mesmos locais.
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Figura 12: Diagrama de Ishikawa do condimento 3
Fonte: Autoral
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Com relacédo ao desdobramento dos problemas relacionados ao Condimento
3, consegue-se concluir que os pontos levantados estdo igualmente relacionados com

os pontos do Condimento 1 e Condimento 2.

MAO DE OBRA METODO MAQUINA

Planilhas fisicas

Muita rotatividade de operador \ Falta de padronizaco no processo Falta de manutencdo preventiva

Falta de treinamento teorico e pratico Troca rapida de produto \

\ PMF modificado repentinamente \

™ Ny N

Desperdicio condimento 4
/ / P

oMa43

i
Controle visual da quantidade de
produto no tangue

Tubulagdo antiga ndo utilizada ligada
na linha

Vazamento no armazenamento

Verificacdo de desperdicio no trajeto
do insumo

Falta de um local de drenagem no
inicio da linha

v
MATERIA-PRIMA MEDIGCAO MEIO AMBIENTE

Figura 13: Diagrama de Ishikawa do condimento 4
Fonte: Autoral

J4 o Condimento 4 apresenta diferentes problemas que possam estar
ocasionando sua perda, isso se deve pelo fato deste ser armazenado em um local
diferente, dosado automaticamente e por ser um condimento liquido.

Pode-se perceber que os diagramas de causa efeito dos condimentos 1,2 e 3
sdo bem parecidos e isso acontece por diversos fatores. O primeiro deles é pelo fato
de os trés condimentos serem alocados em um mesmo armazém, 0 que 0s expde aos
mesmos problemas do proprio ambiente. O segundo é por serem fracionados em um
mesmo local, com as mesmas ferramentas, o que submete eles a um percentual de
erros parecido. O terceiro é que sao utilizadas as mesmas maquinas para realizar a
mistura entre eles, estando eles sujeitos ao mesmo desgaste ou falha na programacao
da méaquina. Por dltimo, os métodos e as pessoas que executam as atividades no
processo sdo as mesmas, ou seja, estdo sujeitos a mesma falha no controle (que
ocorre no mesmo ambiente de controle) e a mesma falha humana e falta de
informacéao fornecida ao funcionario.

Para o condimento 4, algumas causas estdo relacionadas com 0S outros

condimentos, pelos fatores citados anteriormente, porém, por se tratar de um
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condimento que esta armazenado em um local diferente, esta sujeito a interacdes
diferentes com o ambiente e com o fluxo do ingrediente ao longo do processo.

Outro fator que leva o condimento 4 a ser analisado diferentemente dos demais,
é o fato dele ndo passar pelo mesmo fluxo de processo dos outros condimentos, o
que traz variacbes ao longo do trajeto de diferentes formas. Por fim, ele possui
diferenca em utilizacdo de maquinario também, o que ira divergir no grau de utilizacao
das maquinas e nas necessidades de controle presentes eu seu sistema.

Ao realizar todas as reunifes necessarias para levantamento dos possiveis
responsaveis dos problemas, verificou-se uma a uma sua credibilidade, ou seja,
buscou-se entender se as causas estavam realmente acontecendo ou néo, para que
nao fosse gasto energia nos proximos passos para solucionar algo que ndo estivesse
realmente afetando o desempenho do processo.

As causas observadas como “verdadeiras” sdo:

a) Controle visual da quantidade de produto no tanque;

b) Variacdo na balanga dos tanques;

c) Vazamento interno nas camisas de condensado;

d) Falta de padronizacdo de execucao entre 0s turnos;

e) Acumulo de agua no encanamento da linha;

f) Falta de um medidor para a correcdo manual dos condimentos;
g) Erro na entrada de dados no recebimento do condimento;

h) Falta de controle de apontamento.

Ao final dessa andlise, concluiu-se as reais causas das perdas de condimentos
ao longo de todo o procedimento de producdo, porém, precisou-se aprofundar e
levantar as reais causas raizes identificadas nessas causas levantadas anteriormente.
A causa raiz nada mais é do que o verdadeiro por qué de algo acontecer, o que facilita
a analise micro do processo.

Com isso, utilizou-se da metodologia dos 5 WHYS, que visa a estratificacao
das informacdes e fornece um dado mais preciso do porqué ocorrer determinada
falha. Com essa ferramenta poupou-se bastante esforgco e entendeu-se as reais
causas raizes responsaveis. Para utiliza-la, foi necessario reunides com a equipe

levantada ao inicio da pesquisa, para que as informacdes obtidas fizessem sentido
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com o observado pelos colaboradores da empresa. A Tabela 1 representa como foram

feitas as estratificacbes das causas anteriores:

Tabela 1: 5 WHYS
Fonte: Autoral

Constatacéo

Por qué?

Por qué?

Por qué?

Por qué? Por qué?

Controle visual da
guantidade de
produto no tanque

Variacéo na balanca
dos tanques

Vazamento interno
nas camisas de
condensado

Falta de
padronizacéo de
execugdo entre os
turnos

Acumulo de agua no
encanamento da
linha

Falta de um medidor
para a correcéo
manual dos
condimentos

Erro na entrada de
dados no
recebimento do
condimento

Falta de controle de
apontamento

Por causa de ndo
possuirmos
equipamento de
precisdo

Por que as selas de
cargas estéo
descalibradas

Por que faz tempo
gue ndo ha uma
manutencgdo no

sistema

Por causa de néao
possuirem
treinamentos tedrico
e pratico

Por causa do
processo de
drenagem nao
conseguir drenar a
agua do sistema
Por causa de ndo
possuirmos
equipamento de
precisdo para medir
Por que ha uma
diferenca do peso
mencionado na nota
fiscal e 0 peso do
produto na entrada
da fabrica

Por que os dados
coletados estao
errados

Por causa de
nunca ter sido
solicitado

Por que falta uma
manutengao
planejada das
balancas dos
tanques

Por que faltam
pecas para a
manutengao

Por causa do
processo sempre
ter sido dos
funcionarios mais
experientes
ensinarem 0s
novatos

Por que o dreno
fica no fim da linha

Por que foram
acostumados a agir
com esses
materiais

Por que nao ha
uma pesagem
padronizada do
caminhao no
fornecedor

Por que ndo ha
métodos de
controle durante
todo o processo

Por causa do
armazém nunca

ter conseguido
acesso as perdas

Por que faltam
pecas para a
manutencgao

Por causa de nao
possuirem um
procedimento de
treinamento

Por que o dreno
nao pode ficar no
comeco da linha

Por ndo
possuirem
um
especialista
para dar o
treinamento

Por que
possui risco
de
contaminacédo

Pode-se observar primeiramente que nenhuma das causas necessitou de 5

‘por qués” para entendimento a causa raiz, visto que as constatacdes encontradas

anteriormente ja estavam proximas do que a causava. Foram levantadas 8 causas

como verdadeiras, o que forneceu insumos para projetar a ferramenta dos 5 WHYS.

Dentre essas causas, algumas estdo relacionadas com todos os condimentos

analisados no grafico de pareto, como falta de controle de apontamento, porém outros
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sdo especificos de algum condimento, como o “erro na entrada de dados no
recebimento do condimento”.

Outro ponto interessante foi que 2 das causas levantadas, levaram a mesma
causa raiz, a falta de pecas para a manutencgéo. Esse dado faz crer que essa causa
raiz seja bastante importante para abordar nos planos de ac&o futuramente, visto que
leva um peso grande de problemas por existir. Consegue-se analisar também o fato
de que a falta de um treinamento adequado para os funcionarios ocasiona problemas,
como é o caso da execucao das atividades no armazém e do costume de utilizar
objetos inapropriados para medicdo de quantidade de condimentos corrigidos.

ApoOs aplicar essa metodologia de qualidade, verificou-se a necessidade de
priorizar as causas em grau de impacto na perda total, a autoridade que a equipe
possuia sobre a causa e a dificuldade em eliminar o problema em questdo. Por
guestdes de investigacdo e resolucédo rapida e agil, viu-se a oportunidade em aplicar
a matriz de priorizacdo (Tabela 2), assim resolver problemas faceis e com impactos
maiores primeiramente, levando em conta o grau de acesso e de comando da equipe
sobre o problema.

. MENORES MEDIOS MAIORES
CRITERIOS
1 3 5
IMPACTO NA PERDA baixo impacto na impacto médio na alto impacto na
perda perda perda
AUTORIDADE SOBRE sem autoridade alguma autoridade autoridade total
CAUSA

DIFICULDADE EM e o - o . .

ELIMINAR dificil de eliminar dificuldade média facil de eliminar

Tabela 2: Critérios de Priorizagao
Fonte: Autoral

Foram elencadas trés notas para cada critério, o que facilitaria a identificacao
das causas a serem priorizadas para definicdo de a¢6es futuras. No caso do impacto,
a nota 1, referente ao baixo impacto, nota 3, referente ao médio impacto e nota 5,

referente ao alto impacto (Tabela 3).

IMPACTO AUTORIDADE 1y 0~y pADE EM

NA SOBRE A SOMA
REDUCAO CAUSA ELIMINAR
Por causa do
armazém nuncater 1 5 5 11

conseguido acesso
as perdas
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Por que faltam pecas
para a manutencgéo

Por ndo possuirem
um especialista para 3 5 5 13
dar o treinamento

Por que possui risco
de contaminacéao

Por que ndo hduma
pesagem
padronizada do 3 1 3 7
caminh&o no
fornecedor
Por que ndo ha
métodos de controle
durante todo o
processo
Por causa de ndo
possuirmos
equipamento de
precisdo para medir

Tabela 3: Priorizacdo de causas
Fonte: Autoral

Através da priorizacéao, utilizando as 3 categorias para analise, visualizou-se 2
pares de causas que possuiam a mesma nota final, porém as duas com a maior
pontuacdo estdo relacionadas a falta de pecas para a manutencdo e a falta de
pessoas capacitadas para treinar o time em suas atividades.

Assim, elencou-se 4 principais causas a serem focadas, nos periodos
seguintes, para a proposta de melhorias e criagdo de um plano de agéo concreto, com
a finalidade de abranger ao maximo todo o fluxo da fabrica e atingir o objetivo de

reducado das perdas dos condimentos.

6.2 PROPOSTAS DE MELHORIA

Através da analise realizada anteriormente, observou-se a necessidade de
implementar algumas metodologias de melhoria continua, promovendo um
entendimento maior do contexto inserido, seus procedimentos e a forma de execucao,
denominados como processos as is.

Para a modelagem do processo atual, € proposto a identificagdo de todas as
pessoas envolvidas e que faziam parte do procedimento, desde a chegada dos
insumos até a producao do produto acabado. Essa etapa foi importante para levantar
as atividades chave executadas e cada controle existente ao longo do procedimento.
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Vale ressaltar que € necessario coletar ideias e propostas de melhorias com todos os
colaboradores que participam do processo, utilizando toda a experiéncia envolvida.

A proxima etapa consiste em mapear o trajeto dos insumos, sabendo que
poderiam possuir caminhos diferentes ao longo da producao. Assim, divide-se em dois
grupos de condimentos, os condimentos liquidos e os condimentos sélidos, com os
primeiros sendo armazenados em tanques e seu trajeto ao longo da producao ser cem
por cento sem contato humano. J4 os condimentos sélidos sdo armazenados em
paletes que por sua vez se encontram em estantes no armazém principal e envolve
trabalho humano em grande parte do trajeto.

Com isso, enxergou-se falhas de controle ao longo do caminho percorrido pelos
insumos solidos, desde a retirada do armazém, até a chegada a preparacdo das
misturas. Isso ocorre pela falha de designacdo das tarefas de controle, que ocorria
hora pelos responséaveis pelo apontamento e hora pelos supervisores de producao.

Assim, primeiramente define-se as responsabilidades de cada cargo e o
controle que cada setor deveria desempenhar, dividindo os controles finais para o
setor de apontamento e os controles ao longo do processo para as areas produtivas.
Dentro dos controles finais, estdo a contabilizacao da producéao final e a realizacao de
saldo de produtos ndo apontados anteriormente por alguma retencdo por parte da
area da qualidade.

Ja& sobre os controles ao longo do processo, verifica-se que o controle do
deslocamento dos condimentos vindo do armazém para a sala de fracionamento
estava sendo devidamente mensurado. O problema encontrado no controle ao longo
do processo foi localizado dentro da sala de fracionamento, em que a pesagem dos
ingredientes gerava desperdicio ndo contabilizado e alguns condimentos ndo eram

contabilizados sua entrega aos tanques de mistura, como o condimento 3.

Data Turno
Setor Responsavel
Quantidade Ingrediente

Figura 14:Controle de Ingredientes
Fonte: Autoral
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A Figura 14 demonstra um exemplo de como €é possivel realizar o controle do
condimento 3 e de outros condimentos que possuirem 0 mesmo problema. E
necessario adaptar a lista técnica de todos os produtos envolvendo sua dosagem, pois
assim estaria sendo consumido o percentual real que se observa na producdo. Essa
adaptacao da lista técnica é necessaria também, pois ha uma mudanca de utilizacéo
do insumo entre os periodos de safra e entre safra, o que observa-se que somente
entre os meses de julho e outubro ocorre o aumento da utilizagdo do insumo e
demonstrando uma sazonalidade quanto a quantidade de seu uso na fabrica.

ApoOs detalhar todos os novos controles e as devidas atividades que cada
colaborador ficara responséavel por desempenhar, deve-se detalhar um mapeamento
do processo em sua forma ideal, como ele realmente deveria ocorrer, também
chamado de processo to be.

Outra melhoria proposta, é relacionada a temperatura dos tanques de mistura
dos molhos. Viu-se uma dificuldade quanto a sustentacdo da temperatura nas camisas
de aquecimento dos tanques, em que, devido a queda da temperatura ao longo do
processo de preparacdo, as maquinas envasadoras ndo conseguem envasar O
produto e ha como consequéncia a drenagem do produto.

Um tanque de preparacdo de molhos tem capacidade para duas toneladas do
produto acabado, ou seja, a cada tanque preparado que registrava queda em sua
temperatura, ocorre a drenagem de todo o “ponto” do produto, resultando em enormes
perdas. No total, havia mais de 15 tanques de preparacdo de molhos, necessitando
de uma elevada quantidade de calor para atender a demanda.

Assim, € necessario realizar uma analise dos tempos do processo de dosagem
dos tanques. Com essa analise, observa-se o tempo médio para inserir cada insumo
no tanque e entender em qual atividade as quedas de temperaturas sao registradas.

A Tabela 4 demonstra essa analise:
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1TURNO - TANQUE 4

Tempo Temperatura KG
TOTAL 01:52:25
Atividade 1 00:01:02
Atividade 2 00:01:26
Atividade 3 00:00:42
Atividade 4 00:01:46
Atividade 5 00:08:52
Atividade 6 00:01:45
Atividade 7 00:01:45
Atividade 8 00:06:46
Atividade 9 00:20:11
Atividade 10 00:00:20
Atividade 11 00:01:31
Atividade 12 00:02:00
Atividade 13 00:00:46
Atividade 14 00:02:02
Atividade 15 00:09:05
Atividade 16 00:05:48
Atividade 17 00:06:52
Atividade 18 00:04:21
Atividade 19 00:35:25

TEMPO TOTAL

Tabela 4: Cronoanalise do Processo
Fonte: Autoral

Com isso, levanta-se parametros suficientes para entender que a quantidade
de calor fornecida pela caldeira da fabrica € insuficiente e necessita de um projeto
para a implementacdo de um novo sistema de aquecimento. E necessario a
aprovacao da lideranca para a execucao do projeto, visto que havera custos elevados.

Verifica-se também, que o fato de se dosar os itens mais viscosos primeiro
torna o aquecimento do tanque mais demorado e implica na perda algumas
propriedades de alguns insumos que nédo poderiam sofrer queda de temperatura.
Assim, é indicado realizar a troca dos insumos menos viscosos para serem dosados
primeiramente, o que facilitava a obtencao de temperatura e assim a sustentagéo dela
nos tanques de molho.

Antes da mudanca no processo, era possivel observar uma necessidade de
aumento na temperatura dos tanques de 60 graus. Com essa mudanca, observou-se

uma necessidade de aquecimento de apenas 15 graus, com uma reducao de 3 vezes
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nos tempos de aquecimento, evitando assim paradas por gargalo nos processos nas

cozinhas de molho (Tabela 5).

Antes Depois

Temperatura inicial no 35 80
aguecimento (°C)

Tempo de 1850  06:30
aguecimento (min)
Tabela 5: Dados do Aquecimento
Fonte: Autoral

Héa também a possibilidade de retrabalho na producéo de certos molhos, assim
reprocessar sua mistura caso haja queda de temperatura. Para esses molhos
especificamente, deve-se criar um controle para entender a quantidade por turno que
a producdo necessita reprocessar e qual a capacidade de reprocesso. Esse célculo é
feito com a média da quantidade reprocessada no turno pela quantidade de produto

drenado e levado a area de reprocesso, Como mostra a equacao.

quantidade reprocessada

idade d =
capaciaaae ae reprocesso quantidade drenada

A Figura 15 mostra um exemplo de controle do reprocesso para cada turno:

SISTEMA DE RASTREABILIDADE REPROCESSO

DATA: HORA:
prODUTO: [ Jsku1 (Jsku11

Osku2 (Jsku12

(Oskus (Jsku13

(skua (Jsku 14

Jskus (Jsku1s

Oskus [ Jsku1e

(Jskuz (Jsku17

(Jskus (Jsku 18

Oskus (Jsku 19

(Jsku 10 ALERGENICOS
MOTIVO: (1. TEMPERATURA BAIXA TOLVA

(] 2. TEMPERATURA BAIXA DO PRODUTO RECEBIDO DA COZINHA
(3Js. trocA DE PRODUTO

Figura 15: Controle do Reprocesso
Fonte: Autoral



49

Através das analises, observou-se outro fator responsavel por gerar perdas no
processo de envase do produto: as paradas das maquinas. As paradas eram divididas
em duas categorias, as microparadas e as paradas longas. As microparadas nao
possuem tanto risco ao processo, visto que a maquina volta ao seu funcionamento
normal segundos depois. As paradas longas, entretanto, implicam em um processo
de drenagem de produtos, acarretando o desperdicio dos condimentos inseridos na
mistura.

Para diminuir o nimero das paradas longas e até seu tempo de duracgéo, é
recomendado a implementacdo da metodologia dos 5 Porqués e RCFA (Root Cause
Failure Analysis). Para a execucao, € definido tempos especificos para o gatilho de
cada linha no processo, ficando entre uma hora e duas horas. Assim, caso ocorra uma
parada com duracdo maior que uma hora, € necessario a execucdo de toda a
investigacao.

Essa investigacao € feita pelos supervisores e operadores de producdo, em
parceria com o time de manutencdo e melhoria continua. A Figura 16mostra um
exemplo de como devem ser feitos os controles perante o preenchimento da
metodologia, que, posteriormente através das analises, permitirdo a criacdo de planos

de acéo para resolucao do problema e melhoria do processo.

Data | | Turno |:| |:| |:|

Linha | | Tempo de Parada Horario de Parada

Participantes |

FALHA 12 PORQUE 2¢ PORQUE 32 PORQUE 42 PORQUE 52 PORQUE

Observagao:

Figura 16: Controle 5 Porqués
Fonte: Autoral
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Ha também gatilhos definidos para realizar o RCFA perante determinado
problema, sendo um gatilho com a necessidade do dobro de horas de duracéo dos
gatilhos dos 5 Porqués. Através do RCFA, realiza-se uma investigacdo mais
aprofundada com os times envolvidos e detalhadamente é preenchido um Diagrama
de Ishikawa com as informacdes levantadas. Toda a execucdo dos 5 Porqués e do
RCFA tem prazo de uma semana para a investigacao e proposta de um plano de acéo.

Com a execucdo de todas essas acoes, € possivel identificar uma reducéo no
desperdicio dos condimentos, ao longo de todo o fluxo do processo, de 2,5% para
1,8%, trazendo um resultado expressivo, visto que o desperdicio ja ndo era alto.
Através desse resultado, enxerga-se uma reducao de quase 25% das perdas do
insumo estudado.

Por fim, entende-se que seria necessario executar eventos Kaizen nas linhas
de producdo. Assim, para definir qual processo sera escolhido, o processo gargalo e
consequentemente trabalhar no processo a fim de aumentar a capacidade produtiva
das linhas de producdo.

Primeiramente, levanta-se as linhas de producdo que geram o maior impacto
em toda a cadeia produtiva. Apds selecionar o processo gargalo, € definido a linha
piloto e iniciado as analises in loco. Com as primeiras analises, verifica-se que é
possivel entender o “Mapa do Estado Atual’, com o objetivo de levantar informacoes
como: sequéncia do procedimento, quantidade de mé&o de obra por setor e por turno,
carga horaria de funcionamento das maquinas, eficiéncia das maquinas, conhecido
como Overall Equipment Effectiveness (OEE), Lead Time do processo e a demanda
atual.

Apés o levantamento desses dados, é estipulado a andlise dos tempos de
processamento do produto em cada setor, visando estabelecer um comparativo entre
as areas. O indicador utilizado é o tempo de ciclo, que tem por definicdo ser o ritmo

no qual é necessario para completar um produto e suprir a demanda do consumidor.
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Figura 17: Exemplo do Mapa do Estado Atual
Autor: Nortegubisian, 2018

Com os problemas transparentes e 0s objetivos e acbes para atingir 0s
objetivos bem definidos, deve-se alinhar com o time Kaizen a divisdo das
responsabilidades para que as melhorias sejam implementadas de forma eficiente e

rapida.

7 CONCLUSAO

O objetivo geral do trabalho era identificar, avaliar e mensurar os principais
desperdicios nos condimentos da empresa que eram responsaveis pela queda da
produtividade na féabrica e utilizar de ferramentas de gestdo da qualidade e da
metodologia de melhoria continua PDCA para promover sugestdes de melhorias
aplicaveis a situacao.

Os objetivos especificos definidos ao inicio do estudo foram alcancados, visto
que foram identificadas as areas e 0s processos relacionados a condimentos -
facilitando o processo de analise- e os gaps dos processos foram pontuados e
examinados ao longo do estudo através de ferramentas de gestdo da qualidade e
metodologia. Outro objetivo especifico alcancado foi a compreensdo da realidade

atual da empresa, o que facilitou os meios de abordagem, a formac&o de uma equipe
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de investigacdo mais assertiva e uma agilidade na obtencdo e analise dos dados
necessarios para a criacao de planos de acao.

Percebeu-se que ao longo do estudo que houve algumas mudancas de
estratégia para se obter as informacdes necessarias e para analisa-las também.
Nessa perspectiva, utilizou-se de varias ferramentas de andlise e estratificacdo de
dados, a fim de estabelecer um objetivo e meta bem claro.

Aplicando a metodologia do PDCA, conseguiu-se planejar minuciosamente
cada detalhe de acdo a ser tomada e dividi-las entre os membros da equipe
responsavel por cada éarea dentro da fabrica. Apds essa divisdo de acdes,
acompanhou-se o desempenho dos processos relacionados a condimentos e foi visto
uma melhora significativa em todos eles, inclusive nos condimentos que n&o foram
selecionados no grafico de pareto. Isso ocorreu pelo fato de os condimentos estarem
interligados quanto a area de armazenagem, fluxo do processo e produto.

O resultado encontrado foi surpreendente, visto que houve uma reducdo de
quase 25% nas perdas dos condimentos da fabrica. Assim, ferramentas como o
grafico de pareto, diagrama de causa e efeito e 5 WHYS se mostram como de extrema
importancia na estratificacdo dos dados e levantamento dos problemas do estudo e
facilitou a definicdo dos planos de acdo e propostas de melhorias para a empresa,

visando a reducéo do desperdicio de condimentos.
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