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Resumo:A eficiénciatem se tornado um diferencial quando o assunto € a globalizagdo dos negécios. A
definicdo de um bom processo produtivo encontra-se em ter uma boa produtividade mantendo a
qualidade dos servigos prestados. Este trabalho apresentara as andlises através de Gréficos de Pareto,
Diagramade Ishikawa, 5W2H. A empresa sel ecionada para o estudo é atualmente amaior companhia de
bebidas do mundo e possui filial na cidade de Pirai/RJ. Durante o estudo de caso ficou evidente a
importancia do uso das ferramentas de controle de qualidade, pois permite levar confianga ao cliente de
gque a empresa pretende entregar produtos de qualidade. O uso das ferramentas da qualidade foi
fundamental para identificar os equipamentos que possuiam um maior histérico de micro e macro
paradas, impactando a eficiéncia dalinha. Com a resolucéo dos problemas e 0 cumprimento do plano de
acdo que foi proposto a empresa, espera-se aumentar significativamente a eficiéncia da linha de
producdo. Assim, torna-se necessario que os dados analisados neste estudo sejam atualizados
frequentemente e acompanhados para verificar se os resultados estdo sendo alcancados e identificar
outros problemas que poderdo surgir. O uso constante de cada ferramenta de controle de qualidade
acabara se tornando uma rotina no ambiente de trabalho, mantendo a empresa competitiva

Palavras Chave: Eficiéncia - Linha de Envase - Ferramentas - -
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1 INTRODUCAO

Com um mercado cada vez mais competitivo devido a globalizagdo, a qualidade
deixou de ser um diferencial e passou a ser uma necessidade, sendo uma das Unicas formas de
uma empresa manter-se competitiva no mercado e passou a buscar novos caminhos para
melhorias na cadeia produtiva, sempre visando a satisfacdo dos clientes e consequentemente
um aumento de vendas e receitas para a organizac¢do. Atualmente, sem produtividade ou sem a
eficiéncia do processo produtivo, dificilmente uma empresa vai ser bem sucedida ou até
mesmo sobreviver no mercado.

Apds a 1° Guerra Mundial, a indudstria passou por uma grande revolugdo. Ocorreu um
grande crescimento das empresas deixando de lado o conceito de trabalhar com unidades
isoladas, passando a se adotar o conceito de trabalho integrado. Branddo (2009) diz que isso
fez com que o trabalhador perdesse o controle total sobre o produto final, o fazendo
especialista responsavel apenas por uma parte do processo. Esse fato fez com que diminuisse
qualidade dos produtos. J& apds a 2° Guerra Mundial, ocorreu uma aceleracdo do passo da
tecnologia da qualidade, o que fez com que os conceitos basicos de controle da qualidade se
expandissem.

N&o obstante, a industria cervejeira se modernizou, seguindo as tendéncias de um
publico cada vez mais variado. Com barreiras socioecondmicas cada vez menores, cada vez
mais clientes buscam por produtos e servicos, com itens de boa qualidade. Sendo assim, as
empresas necessitam se adequar a este cenario, eliminando atividades que ndo agregam valor,
oferecendo produtos de qualidade e com custo atraente ao bolso do consumidor.

Tais informacdes, obtidas por meio de indicadores, permitem aos administradores
estipularem suas metas para melhoria de desempenho, cuidando para que a organizacdo se
alinhe as metas pré-estabelecidas. Dessa forma, cabe questionar: como analisar a eficiéncia de
uma linha de envase de cerveja retornavel, aplicando as ferramentas de gestao da qualidade?

Para isso sera proposto um estudo para solucionar os problemas de tarefas que
impactam diretamente nos indicadores de qualidade, mostrando como aplicar as ferramentas
de controle de qualidade para analisar a eficiéncia de uma linha de envase de cerveja
retorndvel a fim de melhorar seu indicador.

Entende-se que um produto com qualidade inferior produzido pela empresa afetara a
satisfacdo de clientes e fornecedores, considera de igual forma, que os especialistas em
cervejaria precisam ter um controle mais preciso durante todo o processo produtivo para
manter um padrdo de qualidade aceitavel, sabendo precisamente onde se encontra a perda de
eficiéncia podem propor medidas de melhoria junto toda a empresa.

Metodologicamente, o trabalho se pauta por uma pesquisa qualitativa, onde de acordo
com Sampieri et al (2013), versa compreender, dentro de um ambiente os fendbmenos que
ocorrem e identificar as possiveis a¢des que permitem entender o correto uso das ferramentas
para mensuracdo da qualidade. Ainda, a proposta metodoldgica ancora-se sobre o enfoque
descritivo, onde, de acordo com o autor supramencionado, busca-se compreender 0 processo
de uma dada linha de produtos e o que pode ser efetivamente melhorado com base na
verificacdo dos elementos que compdem a producéo.
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2 AHISTORIA DO CONTROLE DE QUALIDADE

A preocupacdo com a qualidade na industria nasceu no inicio do século XX, quando os
inspetores atuando em diversos departamentos de produgdo. Apenas em poucas grandes
organizagdes existiam departamentos de inspecédo final, subordinados ao gerente da fabrica.
Qualidade queria dizer, claramente, atendimento as especificacdes do produto. Garvin (2002)
diz que qualidade trata-se de algo recente, vem passando por uma evolucgéo classificadas em
quatro eras em termos de evolugdo. A primeira delas é a inspe¢do, onde havia um interesse na
verificacdo; em seguida veio o controle estatistico do processo, onde havia um interesse no
controle. A terceira era, tem seu interesse voltado na coordenagdo. E por ultimo, a gestdo da
qualidade total, que tem um interesse no impacto estratégico. O quadro 1 destaca

sinteticamente as principais caracteristicas de cada uma dessas eras:

{ o ctoristi 1 Visao da Enfase Matodos Papel dos Quem é o
Basicas principal Qualidade profissionais responsavel
da qualidade pela qualidade
Inspecao Verificacao. Um problema Uniformidade Inspecao, de Inspecao, O departamento
a ser resolvido. | do produto medicao. classificagao, de inspecao
contagem,
avaliagao e
reparo.
Controle Controle Um problema Uniformidade Ferramentas Solugao de Os departa-
Estatistico do a ser resolvido. | do produto e técnicas problemas e menios de
Processo com menos Estatisticas a aplicacao fabricacdo e
inspegao. de métodos engenharia (o
estatisticos. controle de
qualidade).
Garantia da Coordenacao. | Um problema Toda cadeia Programas e Planejamento, Todos os
Qualidade a ser resolvido, | de fabricagao, | sistemas. medicao da departamentos,
mas que & desde o qualidade e com a alta
enfrentado projeto até o desenvolvimento | administragcao
proativamente. | mercado, e a de programas. se envolvendo
contribuigac superficialmente
de todos no planejamento
0s grupos € Nna execugao
funcionais das diretrizes da
para impedir qualidade
falhas de
qualidade
Geostao Total Impacto Uma As neces- Planejamento Estabelecimento | Todos na
da Qualidade estratégico. oportunidade sidades de estratégico, de metas, empresa, com
de diferen- mercado e do estabelecimento | educacao e a alta adminis
ciagéo da cliente. de objetivos e a | treinamento, tracao exercendo
concorréncia. mobilizagao da consultoria a forte lideranca
organizagao. outros departa-
mentos e desen
volvimento de
programas.

Quadro 1 — As Eras da evolucédo da qualidade

Fonte: Adaptado de Garvin (2002)

Para que uma politica de qualidade seja efetiva, faz-se necessaria a utilizacdo de
algumas ferramentas que auxiliam o gestor a identificar, priorizar e solucionar os problemas
da empresa. Esses principios que hoje integram o0s sistemas pela qualidade foram
desenvolvidos por diversos autores.

Salgado (2008) cita que no inicio do século XX, quando surgiu a produ¢do em massa,
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Frederick W. Taylor (conhecido como pai da administracdo cientifica) deu inicio a
atividade de inspecdo separadamente do processo de producdo e realizada através de
funcionarios especializados.

Aidar (2003) aponta a inspe¢do como 0 passo inicial no sentido de se fazer uma
atividade regular de qualidade no interior de uma empresa. Isso aconteceu gragas a criacao de
um sistema racional de medidas, gabaritos e acessorios, que surgiam no inicio do século XIX.
Pois antes desse passo inicial, todas as atividades de inspecdo eram efetuadas a olho nu pelo
proprio artesdo e sob a supervisdo de um mestre que conferia seu trabalho apos té-lo
terminado. Ou seja, ndo havia antes um sistema profissional de inspecéo.

Segundo Seleme e Stadler (2010), o controle da qualidade moderno como conhecemos
hoje se iniciou por volta da década de 1930 com Walter Andrew Shewhart, que trabalhava nas
Forcas Armadas dos Estados Unidos, exercendo func¢des na apuracéo estatistica e na producao
da prépria maquinaria de guerra, onde procurava a maior qualidade possivel. Os dados
estatisticos visavam modelos estatisticos para controle e analise de dados resultantes de
inspecdo. Assim, um procedimento com finalidade de deteccdo e corre¢cdo de produtos
defeituosos, passou a ser substituida pela prioridade no estudo e prevencdo dos problemas
relacionados a qualidade, evitando a producédo de produtos com defeito.

Seleme e Stadler (2010) apontam que, apds o fim da Segunda Guerra Mundial, em
especial o Japdo encontrava-se bastante destruido, principalmente em sua infraestrutura de
telecomunicacdes, energia e estradas. Com a finalidade de reerguer a economia, o Japdo
estabeleceu uma parceria de colaboracdo com os Estados Unidos. Por volta da década de
1950, William Edwards Deming e Joseph M. Juran intermediaram junto a Unido Japonesa de
Cientistas e Engenheiros de sigla em inglés (FUSE) e posteriormente com auxilio de Armand
V. Feigenbaum, o processo de troca de informacbes entre americanos e japoneses. Essa
parceria foi decisiva para que 0 movimento da qualidade nas industrias japonesas acontecesse,
0 que significou revolucdo japonesa no que diz respeito a gestdo da qualidade. Vale lembrar
que Juran foi discipulo de Shewhart e trabalhou junto de Deming durante a Segunda Guerra
Mundial usando os métodos estatisticos na area da qualidade.

Mesmo com os estudos ocorridos durante a guerra e no periodo pés-guerra destaca-se
gue o conceito e a nocdo de Controle Total da Qualidade surgem no final da década de 1950,
onde se baseia na filosofia de que a qualidade deve ir muito mais além do que uma simples
qualidade de um produto, mas alcancar também a qualidade em todos os processos e
atividades organizacionais, por meio do comprometimento de todos dentro da empresa.

3 GERENCIMENTO DE PROCESSOS

De acordo com FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE - FNQ (2008, p. 4),
“processos sdo todo o conjunto das atividades inter-relacionadas ou interativas que por sua
vez transformam insumos (entradas) em produtos ou servigos (saidas)”. Em outras palavras,
seria todo o conjunto de atividades preestabelecidas que, efetuadas numa sequéncia
previamente determinada, vdo levar a um resultado esperado que garanta o atendimento das
expectativas e necessidades dos clientes e de outras partes interessadas, como fornecedores.

Louzada e Duarte (2013) garantem que 0S processos sdo bem valiosos para as
empresas, pois todos os bens e fluxos existentes nas empresas estao relacionados com seus
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respectivos processos. Assim, 0s gestores devem procurar entender e coordenar esses
processos de forma que os fluxos de recursos da organizacdo sejam explorados de uma
melhor forma possivel.

Segundo Pradella (2013) a gestdo de processos acaba introduzindo uma visdo
sistémica e integrada do trabalho alem de mostrar a interdependéncia que existe entre
fornecedores e clientes, como participantes integrantes de uma cadeia de atividades com a
finalidade de gerar resultados organizacionais, situacdo que nao esta presente numa estrutura
funcional. Assim, os funcionarios acabam tendo uma visdo ampliada de seus papéis
funcionais dentro da organizacéo.

No entanto, Louzada e Duarte (2013) afirmam que ndo bastaria possuir processos
organizados sem que a0 menos estes processos estejam alinhados para se chegar a metas
comuns a todos na empresa, ou seja, todas as partes envolvidas devem estar comprometidas e
alinhadas para a agregacao de valor ao cliente.

A FNQ (2008) acrescenta que toda organizacao é constituida de um sistema, isso quer
dizer que ela funciona como um conjunto de processos. Dessa forma, identificar e mapear
estes processos ajudam a entender quais sdo as necessidades e as expectativas dos clientes e
todas as demais partes interessadas. Isso permitiria um melhor planejamento das atividades, a
atribuicdo das responsabilidades das pessoas envolvidas e o uso racional dos recursos
disponiveis.

Seguindo essa ideia, Pradella (2013) afirma que entre os varios recursos empregados
num sistema produtivo, as pessoas sdo as Unicas que efetivamente podem promover mudancas
que visam ao incremento da competitividade. Nesse sentido, as pessoas ndo sao mobilizadas
somente na execuc¢do, porém também no planejamento de cada processo, na prevencdo e na
solucdo de problemas, na eliminacdo de desperdicios e no aumento da produtividade.

4 FERRAMENTAS DO CONTROLE DE QUALIDADE

As ferramentas da qualidade sdo técnicas estaticas e gerenciais que auxiliam no
desenvolvimento das informag6es necessarias para a identificacao e resolucdo de problemas,
mostrando suas causas e utilizando para isto dados quantitativos. Segundo Carpinetti (2012),
tais ferramentas sdo classificadas como As Sete Ferramentas da Qualidade compreendidas em
estratificacdo, folha de verificacdo Gréafico de Pareto, diagrama de causa e efeito, histograma,
diagrama de dispersdo e grafico de controle.

No TQC todas as decisGes sdo tomadas com base em analise de fatos e dados. Para
conseguir um melhor aproveitamento destes dados sdo utilizadas algumas técnicas e
ferramentas adequadas.

De acordo com Oliveira (1996), com o objetivo de facilitar os estudos dos
profissionais da qualidade, em 1968, Kaoro Ishikawa, organizou um conjunto
de ferramentas de natureza gréafica e estatistica denominando as 7 Ferramentas do Controle de
Qualidade As sete ferramentas consistem em ferramentas estaticas capazes de proporcionar a
melhoria da qualidade de produtos e servi¢os de uma empresa.

O objetivo principal visa em identificar os maiores problemas e através da anélise
adequada buscar a melhor solucdo. Auxilia também na geracdo e organizagdo ideias, anélise
de dados, definicdo de estratégias e planos de acédo e defini¢éo e priorizacdo de aces.
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Como mencionado na introducdo do artigo mencionou-se sobre a afericdo de
acuracidade dos processos. O controle da qualidade ora destacado por Sashkin nos permite
compreender que por meio do uso correto das ferramentas e com analises estatisticas
coerentes e mais fidedignas possiveis, podemos se o que fora implantado como solucdo
efetivamente gerou efeitos.

Desse modo, podemos entender as estatisticas como sendo crucial no gerenciamento
da qualidade e da produtividade, pelo fato de perceber-se através do produto final que a
qualidade estd na preferéncia do consumidor pelo produto ou servico consumido e sua
produtividade é medida por parametros quantitativos visando custos, sendo as duas definidas
pelo consumidor como fator decisivo.

A seguir apresentam-se as principais ferramentas de gestdo:
4.1 Fluxograma

O Fluxograma trata-se de uma ferramenta que permite representar de forma gréfica,
através de simbolos padronizados, todas as etapas de um processo e como as mesmas se
relacionam entre si. Esta ferramenta permite explicitar o funcionamento de qualquer operacao,
por mais complexa que seja, de forma clara e ldgica, facilitando a identificacdo de etapas
problematicas, desnecessarias ou mesmo inexistentes.

Segundo (Lins, 1993) “processo ¢ uma combina¢do de pessoas, equipamentos,
métodos, ferramentas e matéria-prima, que gera um produto ou servico com determinadas
caracteristicas”. O fluxograma transcreve, por meio de representagdes graficas, a sequéncia do
trabalho envolvido no processo, passo a passo, e 0s pontos em que as decisdes sao tomadas.

A vantagem de fazer uso do fluxograma é a de poder identificar claramente 0s passos
da execucdo do processo, ou seja, de tornar visivel o método. Além disso, possibilita que a
montagem do fluxograma identifica variacdes no processo, quando este € executado por
pessoas ou equipes diferentes.

4.2 Folha de Verificacéo

A folha de verificacdo é usada para planejar a coleta de dados a partir de
necessidades de andlise de dados futuras. Com isso a coleta de dados é simplificada e
organizada, eliminando-se a necessidade de rearranjo posterior dos dados. De modo geral, a
folha de verificacdo consiste num formulério no qual os itens a serem examinados ja estdo
impressos. (CARPINET]I, ,2012 p.78).

Consiste segundo Lins (1993) “um quadro para o langamento do numero de
ocorréncias de certo evento. A sua aplicacdo tipica estd relacionada com a observacdo de
fendmenos”. Verifica-se 0 nimero de ocorréncias de um problema ou de um evento e anota-se
na folha, de forma simplificada, a sua frequéncia.

Os tipos mais empregados séo: verificacdo para distribui¢do de um item de controle de
processos, com defini¢Ges de limites LIE — Limite Inferior da Especificacdo e LSE — Limite
Superior da Especificacédo e verificacdo para classificacdo de defeitos.

Por registrar informacgdes de determinada tarefa ou atividade, essa ferramenta possui
um grande poder de controle. Além disso, Paladini (1997) destaca que ela ndo exige que se
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siga um modelo predefinido ou padréo, por isso as folhas de verificacdo podem ser planejadas
de acordo com a necessidade de controle onde a mesma é utilizada, garantindo uma gestao
objetiva. E necesséario também o armazenamento destas folhas de verificacio com o controle
de registros, pois € através deles que se pode controlar todos os dados apurados dentro de um
periodo.

4.3 Grafico de Pareto

O diagrama de Pareto foi adaptado aos problemas de qualidade por Juran, a partir da
teoria desenvolvida pelo socidlogo e economista italiano Vilfredo Pareto (1843-1923).
(CARPINETTI, 2012 p.79)

Este principio define os problemas relacionados a qualidade partem de outros
problemas organizacionais (percentual de itens defeituosos, acidentes de trabalho, retrabalho,
reclamacdes de clientes, excesso de gastos etc.).

Afirma-se que se as falhas forem identificadas rapidamente e reparadas com eficiéncia
com o minimo possivel de agdes preventivas e no menor tempo possivel, as chances de falhas
e futuras perdas.

E demonstrado através de um grafico de barras verticais que dispde a informagio de
forma a tornar evidente e visual a ordem de importancia de problemas, causas e temas em
geral. Considerando que de modo geral, os recursos séo limitados, eles devem ser aplicados
onde os beneficios advindos da eliminacdo de problemas sejam de maior impacto, sendo uma
ferramenta importante para a priorizacéo das acdes (CARPINETTI, 2012 p. 80).

Segundo Marshall Jr. (2006) a ferramenta aplica-se para organizar e utilizar os dados
estatisticos da organizacdo para verificar onde concentrar as solu¢des de problemas, pois a
visualizacdo do grafico ndo deixa duvidas sobre onde o problema é maior e, assim, evitar
desperdicio de tempo e energia em situacfes nao tdo grave a empresa.

O diagrama de Pareto descreve as causas que ocorrem na natureza e comportamento
humano, podendo assim ser uma poderosa ferramenta para focalizar esforcos pessoais em
problemas e tem maior potencial de retorno.

4.4 Diagrama de Causa e Efeito

O diagrama de causa e efeito foi desenvolvido para representar as relaces existentes
entre um problema ou o efeito indesejavel do resultado de um processo e todas as possiveis
causas desse problema, atuando como um guia para a identificacdo da causa fundamental
deste problema e para a determinagdo das medidas corretivas que deverdo ser adotadas. E
estruturado de forma a ilustrar as varias causas que levam a um problema, sua estrutura
lembra uma espinha de peixe (CARPINETTI, 2012 p.83)

Segundo Marshall Jr. (2006) esta ferramenta foi desenvolvida em 1943 por Karou
Ishikawa na Universidade de Toquio. Ele a usou para explicar como varios fatores poderiam
ser comuns entre si e estar relacionados. Embora o diagrama néo identifique as causas do
problema, o diagrama visa produzir com o maximo de foco possivel, uma lista de todas as
causas conhecidas ou presumiveis, que potencialmente contribuem para o efeito observado.

Segundo Salgado (2008) e Marshall Jr. (2006) o diagrama € dividido em 6 (seis)
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grupos de possiveis causas: maquina, medida, meio ambiente, mdo-de-obra, método e por fim
matéria prima. Estes 6 (seis) grupos, de acordo com Ishikawa, sdo ‘“causas primarias
potenciais”.

Através do Diagrama de Causa e Efeito é possivel ter uma visdo ampla de todas as
variaveis que interferem no bom andamento da atividade, ajudando a identificar a nédo
conformidade.

4.5 5W2H

Segundo Meireles (2013) a planilha 5W2H é uma ferramenta de planejamento que é
constituida de um relatorio dividido por colunas, onde cada uma delas € encabecada por um
titulo (onde as letras representam iniciais de palavras em inglés, na sua origem). O modelo
conceitual do 5W2H é descrito da seguinte forma pela tabela:

Quadro 2 - Modelo Conceitual do 5W2H

Pergunta Significado Pergunta instigadora Direcionador
What? O qué? O que deve ser feito? O objeto
Who? Quem? Quem é o responsavel? O sujeito

Where? Onde? Onde deve ser feito? O local
When? Quando? Quando deve ser feito? O tempo
Why? Por qué? Por gque é necessario fazer? | Arazdo/o motivo
How? Como? Como seré feito? O método

How much? Quanto custa? Quanto vai custar? O valor

Fonte: SELEME; STADLER (2010, p.42)

Assim, essa ferramenta tem uma metodologia a principio simples, pois sdo perguntas
bem simples. Mas de acordo com Seleme e Stadler (2010) tem um significado bem maior.

Para que a utilizacdo da ferramenta proporcione os resultados desejados, o
analista deve conhecer muito bem todas as etapas do processo em estudo,
sob pena de tomar a analise ineficaz. A ferramenta também pode ser utilizada
para estabelecer um plano de agdo, como, por exemplo, a aplicacdo do
treinamento dos cinco sensos em determinado departamento da organizagéo.
(SELEME; STADLER, 2010, p.44)

Portanto, ao utiliza-lo para a descrigdo de uma determinada atividade, o responsavel
pela execucgdo tera todas as condicGes de realizar o que foi proposto, de acordo com o que foi
imaginado por aquele que delegou a responsabilidade.

4.6 Matriz GUT

A matriz GUT que foi uma ferramenta proposta por Kepner e Tregoe (1981) € uma
forma de se tratar problemas com o objetivo de prioriza-los, levando em conta a gravidade, a
urgéncia e a tendéncia de cada problema. E uma metodologia que contribui para a tomada de
decisdo, permite a alocacdo de recursos nos topicos considerados mais importantes e contribui
para a elaboracao de um planejamento estratégico.
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Sobre o significado das siglas GUT Seleme e Stadler (2010) explicam assim:

As letras que compdem o nome da matriz GUT referem-se as palavras
gravidade, urgéncia e tendéncia. A gravidade diz respeito a importancia do
problema examinado em relacdo a outros apresentados; a urgéncia implica a
ideia de qudo importante é a acdo temporal; a tendéncia indica o sentido da
gravidade do problema, se ele tende a crescer ou a diminuir com a ac¢éo do
tempo. (SELEME; STADLER, 2010, p.100)

Ou seja, a matriz GUT além considerar da gravidade, da urgéncia e da tendéncia, leva
em conta o relacionamento entre os trés fatores de anélise, formando a matriz pela
configuracdo de fatores e pesos de avaliacdo mostrada na tabela.

Quadro 3 - Pontuacdo Matriz GUT

Valor Gravidade Urgéncia Tendéncia GeU-*T
5 Gravissima Acdo imediata agravar rapidamente 125
4 muito grave Acdo rapida agravar no curto prazo 64
3 Grave Acéo normal agravar no médio prazo 27
2 pouco grave Acdo lenta agravar no longo prazo 8
1 _menor pode esperar Acomodar 1

Fonte: Seleme & Stadler (2010).

A pontuacdo de 1 a 5, para cada dimensdo da matriz, permite classificar em ordem
decrescente de pontos 0s problemas a serem atacados na melhoria do processo.

Este tipo de analise deve ser feita pelo grupo de melhoria com colaboradores do
processo, de forma a estabelecer a melhor priorizacdo dos problemas, de forma a haver
consenso entre 0s membros do grupo. Depois de atribuida a pontuacéo, deve-se multiplicar
GXUXT e achar o resultado, priorizando de acordo com os pontos obtidos.

Por exemplo, num problema considerado gravissimo, atribui-se 0 peso 5 (o maior
deles); se esse problema necessita de alguma acdo imediata, também atribui-se o peso 5 para a
urgéncia e, se a tendéncia desse problema for se agravar no curto prazo, da-se peso 4.

5 ESTUDO DE CASO
5.1 Caminho Metodoldgico

O caminho metodoldgico proposto para o trabalho se pauta por uma pesquisa
qualitativa, onde de acordo com Sampieri et al (2013, p.376), “[...] o foco da pesquisa
qualitativa € compreender e aprofundar os fenébmenos [...], [...] aprofundar experiéncias,
pontos de vista [...]” que nos permitem identificar as possiveis acOes e entender o correto uso
das ferramentas para mensuracao da qualidade.

Ancora-se a proposta do trabalho sobre o enfoque descritivo, onde ainda de acordo o
autor supramencionado (Idem, 2013, p.102), “[...] buscam especificar, as propriedades, as
caracteristicas e os perfis de pessoas, grupos, comunidades, processos, objetos [...]”. Partindo
desse raciocinio, buscou-se compreender 0 processo de uma dada linha de producdo e o que
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pode ser efetivamente mehorado com base na verificagdo dos elementos que compdem o
andamento da atividade produtiva. Primeiramente, sera feita primeiramente a coleta de dados
na empresa estudada, bem como dados da linha de producéo, onde a partir desses dados
coletados aplicam-se as ferramentas de qualidade, para posteriormente elaborar um plano de
acao que permite a empresa tomar decisfes a partir dos dados apurados.

5.2 Caracterizagdo da Empresa

A empresa que foi selecionada para o estudo de caso é de uma companhia do ramo de
bebidas de alcance mundial e que possui filial na cidade de Pirai - RJ, situada no interior do
estado do Rio de Janeiro. Foi escolhida pelo fato de ser uma multinacional, fato que agrega no
estudo de caso, pois trata-se de uma empresa que visa melhoria continua de seus processos,
priorizando a eficiéncia da producédo (produzir mais com menos). Por isso despertou em nos o
interesse em realizar um estudo detalhado das micro e macro paradas que interferem na
eficiéncia de uma linha de producdo. Buscando assim propor medidas para 0 aumento da
eficiéncia. Através da andlise dos indicadores da linha, notou-se uma perda de eficiéncia
constante no processo, que vem ocasionando em perda de eficiéncia, sendo assim, nao
atingindo as metas pré estabelecidas de produtividade.

5.3 Descricéo do Processo

A érea de envase de cerveja é a area com o maior nimero de funcionérios da fabrica,
possui equipamentos de maiores complexidades mecanicas e maior indice de manutencdo,
onde podem ocorrer as maiores perdas por acidentes e ma operagdo, como regulagem
inadequada de méaquinas, quebra de garrafas, etc.

O envase ¢ a etapa final do processo de producdo da cerveja, sendo composto por
diversas operacdes relacionadas a lavagem das garrafas retornaveis, enchimento das garrafas,
encaixotamento e paletizacdo, conforme detalhamento da sequéncia da linha descrito no
fluxograma constante no anexo I:

Durante o processo de despaletizacdo, os pallets com garrafas vazias sdo entregues
pela area de logistica a linha de producdo, neste processo o pallet é desmontado camada a
camada, de forma constante, e tendo como produto final as caixas com garrafas vazias. As
caixas com garrafas vazias seguem até a desencaixotadora, cujo objetivo principal € retirar as
garrafas das caixas. As garrafas seguem entdo para a lavadora de garrafas onde passam por
diversos tanques de lavagem com uma temperatura elevada, sendo lavadas com uma solucéo
de &gua e soda caustica de forma a retirar todo e qualquer tipo de impureza. Depois de
lavadas, as garrafas seguem para o inspetor eletrbnico, um equipamento que Vvisa
exclusivamente a qualidade do vasilhame que serd envasado. Nele qualquer tipo de
imperfeicdo na garrafa, sujeira ou ndo conformidade s&o detectados e imediatamente
descartados da linha de produgéo.

Na enchedora é onde ocorre a fase de enchimento e lacragdo da garrafa. O liquido é
fornecido pela area de processo de cerveja e é envasado nas garrafas, de modo a manter o
nivel estabelecido no padrdo, temperatura de no méximo 3°C e quantidades ideais de CO?.
Apobs serem cheias e lacradas, as garrafas seguem para o pasteurizador, onde passam por
diferentes zonas de temperaturas com o objetivo de matar os micro-organismos e bactérias
que podem afetar a qualidade e sabor do produto. Ja pasteurizadas, as garrafas seguem para as
rotuladoras onde recebem os rétulos do respectivo produto. Ao chegarem a encaixotadora, as
garrafas sdo colocadas novamente nas caixas para poderem ser comercializadas. Para facilitar
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a logistica do produto, as caixas sdo paletizadas na paletizadora e assim entregues a area de
logistica para serem carregadas e enviadas para revenda ao mercado consumidor.

Dando inicio a pesquisa, foram apuradas todas as folhas de verificagdo compreendidas
no periodo de 01/01/2017 a 30/04/2017, de todos os turnos que atendem a linha de produgéo.
Tal apuracdo nos permitiu apurar informagfes importantes do processo, como: tempo de
parada dos equipamentos, motivo da parada, data da ocorréncia da parada, equipamento
envolvido e responsavel pelo equipamento. Para fins de elucidacdo segue o modelo da folha
de verificagéo.

Para dar fluidez ao trabalho e em funcdo do grande volume de dados coletados e de
problemas apurados, apresentou-se a folha para coleta de dados. Todavia, tal tabulagdo nos
permite apurar as seguintes informacoes referentes aos impactos nos equipamentos da linha,
quais sejam: lavadora de garrafa, enchedora e pasteurizador.

Vale lembrar que a ineficiéncia apurada é apurada em relacdo ao tempo de parada da
maquina, ou seja, quanto mais tempo demora o processo de reparo, maior impacto por ela é
causado.

5.3.1 Medicéo de Eficiéncia

A eficiéncia nas empresas vem se tornando cada vez mais crucial em um ambiente de
crescente abertura externa e globalizacdo dos negdcios. Através da medicdo da eficiéncia, e
aplicacdo das ferramentas da qualidade, pode-se identificar e analisar os fatores determinantes
dos gargalos do processo e propor solugdes para 0 aumento do indice.

O indice de eficiéncia da linha (EL) é obtido através da divisdo entre as horas de
producéo liquida (HPL) e as horas de eficiéncia da linha (HEL).

HPL

EL=—
HEL

indice de eficiéncia da linha. (Fonte: elaborada pelos autores)

As horas de producdo liguida sdo as horas totais excluindo-se as horas sem méo de
obra, paradas programadas, paradas externas e as macro e micro paradas. Ja as horas de
eficiéncia da linha, sdo as horas totais excluindo-se as horas sem mao de obra, paradas
programadas e paradas externas.

Para aumentar a eficiéncia da linha, deve-se aumentar as horas de producdo liquida
(HPL) e para isso é preciso diminuir o somatoério das micro e macro paradas dos
equipamentos. Para analisar os tempos de parada dos equipamentos da linha, durante o
periodo de Janeiro a Abril, utilizou-se o Diagrama de Pareto.

5.3.2 Analise na Lavadora de Garrafas

Para analisar as paradas relacionadas a lavadora de garrafas, foram verificados 0s
dados coletados e estratificados através do Diagrama de Pareto, para se obter os principais
motivos de paradas.

Gréfico 1 - Diagrama de Pareto Lavadora de Garrafas
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Fonte: Elaborado pelos autores.

De forma a reduzir o tempo de paradas da lavadora de garrafas, sera analisado o
principal problema, que de acordo com o Diagrama de Pareto é o problema relacionado ao
excesso de garrafas mal lavadas. Para isso, foi realizado um Brainstorming, com o gerente da
area, staff e supervisores da linha, onde foram repassados os dados coletados e as analises
feitas. Com isso foram levantadas algumas possiveis causas para o problema, que seguem
descritas atraves do Diagrama de Ishikawa.

Ap06s o levantamento e classificacdo das possiveis causas, foi utilizada a Matriz GUT,
para priorizar os problemas a serem tratados, conforme quadro 4:

Quadro 4 - Matriz GUT Lavadora de Garrafas

Problema Gravidade| Urgéncia |Tendéncia Grau Critico Priorizacdo
(GxUXT)

Operagdo com média de 0,9 anos de equipamento 4 3 1 12 52
Falta de treinamento 5 5 3 75 10
Garrafa da concorrente resistente a lavagem 5 3 3 45 20
Apontamento incorreto no sistema 3 3 1 9 62
Equipamento com 12 anos de uso 2 4 2 16 49
Concentragdo de soda errada 3 3 4 36 3¢

Fonte: Elaborado pelos autores.
5.3.3 Andlise na Enchedora

Para se analisar os problemas que ocorrem na enchedora, foi feito um Diagrama de
Pareto com os dados coletados, através dele, poderd se observar quais problemas mais
impactam no equipamento, conforme grafico abaixo que demonstra o Diagrama de Pareto
Enchedora:
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Grafico 2 - Diagrama de Pareto Enchedora
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Fonte: Elaborado pelos autores

De forma similar ao estudo realizado na lavadora de garrafas, foi realizado um
brainstorming e obtido as possiveis causas, que seguem descritas no Diagrama de Ishikawa a
sequir.

Inexisténcia de
procedimento para revisdo
de véalvula

Falta de conhecimento Falta de material para
técnico revis&o de vélvulas

Problema

Mao de obra\ Materiais \ Método \
Sobreenchimento
Medidas / Meio ambiente / Maquinas /

Vélvulas desreguladas

Gréfico 3 - Diagrama de Ishikawa Enchedora
Fonte: Elaborado pelos autores

Com as possiveis causas levantadas e classificadas, foi feito a priorizacdo através da Matriz
GUT abaixo:

Quadro 5 - Matriz GUT Enchedora
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Problema Gravidade| Urgéncia |Tendéncia Priorizacdo
(GxUXT)
Falta de conhecimento técnico 5 3 5 75 209
Falta de material para revisdo de valvulas 3 3 3 27 40
Inexisténcia de proce{dlmento para revisdao de 3 5 3 45 30
valvula
Valvulas desreguladas 5 5 5 125 1¢

Fonte: (elaborada pelos autores)
5.3.4 Andlise do Pasteurizador

Para o estudo relacionado ao tempo de parada do pasteurizador, foi feito uma andlise
através do Diagrama de Pareto, conforme grafico 4.

Gréfico 4 - Diagrama de Pareto Pasteurizador
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Fonte: elaborada pelos autores.

Apos analisado o Diagrama de Pareto, foi realizado um Brainstorming e levantado as
principais possiveis causas para o problema de excesso de garrafas quebradas, conforme
Diagrama de Ishikawa mostrada pelo Grafico 9:

Com as possiveis causas levantadas e classificadas, foi realizada a priorizacdo atraves
da Matriz GUT mostrada pela tabela 6:

Quadro 6- Matriz GUT Pasteurizador

Problema Gravidade| Urgéncia | Tendéncia Grau Critico Priorizagao
(GxUxT)
Falta de conhecimento técnico 5 5 5 125 19
Esguichos danificados 5 3 3 45 20
Baixa pressdo de dgua da rede externa 3 3 3 27 39
Temperatura acima do padrao 3 3 1 9 49

Fonte: Elaborado pelos autores.

6 PLANO DE ACAO
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Apds analisado os trés piores equipamentos, foi tracado um plano de acdo utilizando-
se a ferramenta do 5W2H, onde dentre outras coisas, foi levantado os responsaveis pela acéo,
0 prazo para cumprimento da acdo e o valor estimado, que seguem conforme tabela 5W2H
com o plano de acdo conforme quadro descrito no anexo Il:

O quadro descrito no anexo Il mostra como foi elaborada a ferramenta 5\W2H em cima
dos pontos dos trés piores equipamentos identificados. Nota-se que a lavadora de garrafas, a
enchedora e o pasteurizador tem pontos a serem melhorados especificos para cada
equipamento.

Em alguns dos itens analisados foi identificada a necessidade de gastos financeiros
para corrigir as falhas existentes, no entanto espera-se que apos o investimento os problemas
sejam reparados. Ja outros itens ndo precisam investimento financeiro, porém é necessaria
uma mudanga de comportamento para resolver esses problemas especificos. Como no caso da
falta de treinamento especifico no equipamento da lavadora de garrafas que precisa somente
de um treinamento com o especialista do equipamento.

Percebe-se também que para cada item a ser corrigido, existem varios supervisores ou
responsaveis para efetuar a resolucdo dos problemas identificados. Isso faz necessario que
toda a equipe envolvida esteja ciente e comprometida com cada objetivo. Caso algum deles
falhar na sua tarefa, provavelmente iré prejudicar todo o esforco feito em equipe.

Apbs iniciado a implementacdo do plano de acdo, notou-se que algumas acdes
propostas estavam com o prazo vencido, ndo tendo acompanhamento da lideranca, por isso
impactando ainda na eficiéncia da linha. Foi realizada uma reunido com a presenca do gerente
da éarea, staff, supervisores da linha de producdo e operador lider do equipamento onde foi
abordado o ndo cumprimento do plano de acdo e seu impacto no alcance das metas de
eficiéncia, sendo assim, foi sugerido ao gerente da area 0 acompanhamento semanal do plano
na reunido de produtividade.

7 CONSIDERACOES FINAIS

E possivel notar, que muitos dos problemas enfrentados se referem a operacéo
incorreta e falta de manutencdo de equipamentos ou mesmo falta de treinamento da méo de
obra. Com isso, faz-se necessario um foco nas acdes propostas no plano de acdo para reduzir
as ndo conformidades que causam as micro e macro paradas.

Com a resolucdo dos problemas detectados e o cumprimento do plano de acéo que foi
proposto a empresa, espera-se aumentar significativamente a eficiéncia da linha de produgéo.
Espera-se também que cada membro da equipe responsavel pelos setores esteja comprometido
em resolver os problemas identificados.

Durante o estudo de caso ficou muito clara a importancia do uso das ferramentas de
controle de qualidade, pois com a identificacdo de problemas em algum processo vai trazer
beneficios financeiros para a empresa. Além de levar confianca ao cliente de que a empresa
pretende entregar produtos de qualidade.

O uso das ferramentas da qualidade foi fundamental para identificar os equipamentos
que possuiam um maior historico de micro e macro paradas, que impactavam na eficiéncia da
linha. Através do Gréafico de Pareto e Ishikawa foram identificadas as possiveis causas e suas
frequéncias em cada um dos equipamentos aqui estudados. E com a utilizacdo da matriz GUT,
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foi possivel dar prioridade as a¢cdes que mais impactavam no processo e com isso desenvolver
um plano de acdo através da ferramenta 5W2H, onde todos os problemas identificados, foram
detalhados. Assim estipulando o prazo determinado para implantacao do plano de agéo.

Torna-se necessario que os dados analisados neste estudo sejam atualizados
frequentemente e acompanhados para saber se o0s resultados estdo sendo alcancados e
identificar outros problemas que poderdo surgir no futuro. O uso constante de cada ferramenta
de controle de qualidade acabara se tornando um habito saudavel no ambiente da empresa, a
fim de manter a ferramenta viva e atuante no dia a dia da empresa.
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