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RESUMO

O sequinte trabalho apresenta os resultados de um estudo de caso realizado na
empresa Mabel, onde foi aplicada a ferramenta Kaizen na tentativa de reduzir os
desperdicios diagnosticados na linha de biscoitos recheados. Diante de
dificuldades operacionais foi realizado um trabalho de levantamento de dados e
aplicacdo de acdes no setor de producédo da linha de recheados, surgindo a
seguinte questdo: Os resultados de reducédo de desperdicios dessa linha apos
aplicagcdo da ferramenta Kaizen sao significativos? Buscando encontrar a
resposta para essa pergunta, o objetivo deste trabalho é apresentar os
resultados da diminuicdo dos desperdicios alcancados durante um ciclo de 12
meses apos as iniciativas de intervencado da ferramenta Kaizen no processo de
producéo da linha de recheados. Para isso foi feito o mapeamento do fluxo de
processo, aidentificacdo dos desperdicios, aplicadas as acdes do plano de acéo
com énfase na ferramenta kaizen e a medicdo dos resultados comparativos
entre o antes e o depois. Baseado no tema discutido, a fundamentacéao teorica
aborda os sistemas de producéo e a sua evolucdo. A metodologia é de carater
exploratério seguindo o modelo conceitual de pesquisa de campo. Através da
coletade dados e detalhamento de cada atividade de producao para afabricacéo
do produto, foi possivel identificar e mapear as perdas em todo o processo
produtivo. Apés anélise dos dados, uma proposta de melhoria e solugcdo dos
gargalos foi elaborada apresentando, apds sua aplicacéo, um resultado positivo
em relacéo a situagéo anterior do setor produtivo. Como resultado do plano de
acado proposto os desperdicios foram reduzidos consideravelmente tanto para
moec¢cao como para varrecdo, alcancando um total de 56,81% de reducao de
moecdo e 65,59% reducdo de varrecdo, havendo reducdo significativa dos
prejuizos, com evolucdo gradativa, alcancada através de custo zero quando
relacionado a investimentos, sendo obtidas com acdes simplificadas de
mudancas de comportamento junto as equipes.

Palavras-chave: Processo produtivo. Ferramenta Kaizen. Producéo de biscoitos

recheados.
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1 INTRODUCAO

E objetivo de toda empresa produzir cada vez mais com menos custos, reduzir
0S postos que ndo agregam valor e desenvolver colaboradores multifuncionais, ou
seja, aqueles profissionais capazes de pensar de forma sistémica, em consonancia
com as expectativas dos gestores, com um espirito inovador capaz de inspirar
mudancas e promover melhorias sempre que for necessario. Diante dessas
expectativas, surge a estratégia kaizen como uma ferramenta de melhoria no processo
ou servicos de uma empresa, sempre visando 0 menor custo possivel.

O kaizen é uma ferramenta onde todas as areas da empresa participam, de
maneira que, através de um processo de interacdo, conhecimentos especificos de
cada participante possam contribuir de maneira produtiva para um objetivo comum.
Ideias, hipéteses e possiveis solugcdes sdo reunidas a fim de gerar novas
oportunidades de producdo. Outro aspecto interessante é que um problema, uma
variacdo ou anomalia no processo ou servico ndo é visto de maneira negativa, mas
sim como uma oportunidade de melhoria e ganho.

A critério de exemplo, Tekhne; Logos (2014 p. 142) citam um evento pratico
gue ocorreu em uma metallurgica na cidade de Sdo Paulo, um estudo de caso cujo
tema era A melhoria da eficiéncia operacional com filosofia kaizen. Ao ser aplicada a
ferramenta kaizen, o resultado final foi considerado satisfatério, com um aumento de
produtividade de 50%, uma visdo de melhoria continua e uma evidente mudanca
cultural na organizacéo.

Segundo esse estudo, Tekhne; Logos (2014 p. 151) afirmam que a implantacao
nao exigiu grande demanda de recursos financeiros, exigiu apenas a disponibilidade
parcial de determinadas pessoas da empresa para a execucdo da metodologia e
formacdo da equipe. Sendo que os colaboradores adquiriram uma cultura de
expressao no qual apresentaram solugdes e inovagdes aos produtos e aos processos
operacionais, assim os resultados foram satisfatorios, superando a meta proposta.

As empresas tém grandes desafios no crescimento e desenvolvimento da
marca, 0 que resulta em uma busca continua na produgcéo de mais produtos com
menos custos. O pais pioneiro no desenvolvimento da ferramenta kaizen foi o Japéao,

visto que a nacéo passava por serios problemas econdmicos nos anos 50, apos a
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segunda guerra mundial. A adocdo da ferramenta kaizen, desta forma, deu inicio a
uma nova filosofia e cultura de vida, ndo s6 para as empresas de um modo geral, mas
também para os seus colaboradores.

Neste sentido, foi realizado um comparativo entre outras ferramentas como:
controle estatistico de processos (CEP), por exemplo, que se trata de uma ferramenta
de melhoria da qualidade utilizada nos processos de producé&o, com objetivo de
reduzir a variacdo do processo, fazendo um diagnéstico para prevencéo e deteccao
de defeitos, aumentando a produtividade em médio prazo e podendo ter custos.

Com relacdo ao 5S, ndo € uma ferramenta que soluciona os problemas de
qualidade, apenas melhora a organizacdo e a limpeza da empresa. A vantagem
oferecida por essa ferramenta é sobretudo a melhoria do ambiente de trabalho,
consequentemente favorecendo o aumento na produtividade com o trabalho em
equipe. O kaizen se diferencia do CEP através do plano de curto prazo para
implementacgéo das acdes e 0 minimo custo possivel para as melhorias.

Baseado nos conceitos e metodologias da ferramenta kaizen, a empresa Mabel
iniciou a sua utilizacdo na linha de recheados por ter percebido que o processo atual
vem apresentando alto indice de desperdicios, dentre eles: falhas na preparacao de
massa, estampagem, forneamento, na aplicagdo de recheio, falha no tunel de
resfriamento, quebras de maquinario e empacotamento do produto, etc.

ApoOs a andlise desses fatores, percebeu-se que a ferramenta kaizen é a mais
adequada para a situacao, pela possibilidade de um retorno rapido e com baixo custo,
conforme a empresa necessita. Desta forma, o presente estudo tem como objetivo
avaliar os resultados contemplados no processo de aplicacdo da ferramenta kaizen, o
gue inclui averiguar se o processo de desperdicio se mantém ou se a estratégia
utilizada alcancou resultados satisfatorios, expondo aqui as principais conclusdes

alcancadas.

1.1 Situacao Problema

A empresa estd com seus indicadores de moecéo e varregcdo de biscoito na
linha de recheados abaixo das metas estabelecidas pela alta direcdo, por moldagem,
forneamento e empacotamento. Houve uma andlise anterior e definiu-se que a
ferramenta kaizen seria a mais adequada para solucionar o alto desperdicio na linha

de recheados, buscando reduzir as perdas e melhorando a produtividade da linha.
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Surge entdo a questdo problema: Os resultados de reducdo de desperdicios da
linha de recheados ap0s aplicacdo da ferramenta kaizen sao significativos?

1.2 Objetivo

1.2.1 Objetivo Geral

Demonstrar os resultados de reducdo de desperdicio com a aplicacdo da

ferramenta Kaizen na linha de recheados na empresa Mabel.

1.2.2 Objetivos Especificos

= Mapear o fluxo de valor;

» |dentificar os desperdicios do processo;

» Aplicar as estratégias do plano de acao com énfase na ferramenta
kaizen;

» Medir resultados comparativos entre o antes e o depois.

1.3 Justificativa

Diante da crescente variedade de oferta de produto da atualidade, € natural que
os clientes se tornem cada vez mais exigentes e 0 mercado, em contrapartida, se
torne cada vez mais competitivo. Com o ramo alimenticio ndo é diferente. Os clientes
prezam cada vez mais por credibilidade e confiabilidade. Esperando corresponder a
essas expectativas € comum as empresas procurarem se destacar pela qualidade de
seus produtos. Um dos meios de diferenciacéo esta na busca por melhores produtos
e menores custos como uma forma de fortalecer a relagdo cliente e marca.

Com o intuito de reduzir os desperdicios da linha de recheados, melhorar a
produtividade, os custos e a qualidade dos produtos, a empresa Mabel langou mé&o da
aplicacao da ferramenta Kaizen no processo de organizagao de seus servigos. Como
modo de atuacgéo, essa ferramenta propde a elaboracédo de uma acurada avaliacao
de todo o processo produtivo, a fim de identificar os pontos que merecem um reajuste.

Para tanto € necessario alcancar um entendimento do processo de produtividade, da
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dindmica de trabalho da empresa e, diante da realidade observada, de maneira
colaborativa, elaborar uma estratégia de acdo mais eficiente.

Trata-se de um processo complexo que merece ser analisado em suas
peculiaridades, a fim de se observar o seu modo de atuacdo e averiguar a sua
efetividade.

Desta forma, a importancia deste estudo baseia na necessidade de se
comprovar a efichcia de estratégias de gestdo com foco na eficiéncia e na
produtividade, como a ferramenta Kaizen, analisando o seu modo de atuacado e 0s
resultados obtidos através da mudanca de cultural proposta. Espera-se que o
resultado desta pesquisa possa servir de subsidio para novos estudos, assim como

também servir de base para novas iniciativas no campo empresarial.

1.4 Caracterizacao da Organizacéo

A empresa Mabel é uma industria produtora de biscoitos que atua em todo o
Brasil. A planta de Sergipe € localizada na cidade de Itaporanga D’ajuda a 35 km da
capital Aracaju. A empresa foi fundada em Ribeirdo Preto pelos imigrantes italianos
Nestore e Udelio Scodro em 1953. A unidade de ltaporanga D’Ajuda, entretanto, foi
inaugurada no ano de 2000.

A multinacional Pepsico no ano de 2011 comprou as quatro fabricas da Mabel
estrategicamente posicionadas nos estados de Goiania, Mato grosso do Sul, Sergipe
e Rio de Janeiro, onde sdo produzidos cerca de um milhdo e meio de pacotes de
biscoitos todos os dias, oferecendo mais de 150 op¢des em sabores.

Apos 15 anos de existéncia a planta de Itaporanga D’Ajuda possui um quadro
de colaboradores de 475, tanto nas areas fins e areas meio, com uma producéo de
1600 toneladas por més. Distribuindo seus produtos por todo norte e nordeste. A
indUstria conta com seis linhas de producdes e com um portfélio de 70 tipos e sabores
diferentes de produtos fabricados na unidade.

Atualmente a planta industrial tem o seu sistema de producao em bateladas e
possui seis linhas, sendo que a producao diaria em média € de 70 toneladas na
fabricacdo de biscoitos. A linha do produto laminado doce tem capacidade de
producédo de 1400 kg/hora em dois turnos. A linha do cream cracker a capacidade de
producéo é de 2140 kg/hora em um turno. A linha de rosca, que é interligada a linha

laminado doce, tem a capacidade de producéo de 1700 kg/hora em um turno. A linha
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de wafer tem a capacidade de producéo de 320 kg/hora em trés turnos em duas linhas.
A linha de torrada a capacidade é de 300 kg/hora em um turno.

A linha onde sera realizada a analise para o relatorio é a linha de recheados,
cuja capacidade de producéo é de 1500 kg/hora, com trés turnos de producdo, uma
proporcdo de 20% do total de producdo da fabrica, com trés tipos de sabores
(morango, chocolate e brigadeiro), e trés tipos de produtos (Mabel, Elis e doce vida).

As principais concorrentes da Mabel no mercado de biscoito do Brasil estéo
entre as empresas M. Dias Branco, Nestlé e Marilan, atualmente com a participacéo
de mercado em termos de volume vendido em média de 40%. Os principais clientes
da Mabel sé&o as criangas que consomem em torno de 55%, os adolescentes em torno
de 25% e os adultos o restante dos 20% dos produtos fabricados pela empresa. O

publico alvo, entretanto, sdo as criancas.



2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Nesta secdo, serdo apresentados 0s conceitos e métodos necessarios que
servirdo como base para o desenvolvimento do estudo, de acordo com a base tedrica
apresentada na literatura, em forma de livros, artigos cientificos, publicacbes em

revistas, trabalhos de concluséo de curso e sites especializados no tema abordado.

2.1 Kaizen

Segundo Heckl; Moormann (2010, p 84), existem numerosos conceitos
disponiveis para melhoria de processos, dentre os quais o Kaizen. Tal ferramenta de
origem japonesa se tornou um termo bastante comum em qualquer nacionalidade
para agueles que trabalham em corporacées multinacionais, em gestao da producao
ou em empresas que aplicam o Sistema Toyota de Produgcdo ou Manufatura Enxuta.

Segundo Eudes (2009, p.26), o Kaizen é uma palavra de origem japonesa que
significa mudancga (kai) e bom/ para melhor (zen), ou seja, indica melhores mudancgas.
No universo administrativo, essa expressdo, mais que uma ferramenta de gestéao,
refere-se a uma filosofia de vida para quem a pratica, uma vez que toda filosofia se
estende a todos 0s niveis e grupos sociais.

Segundo Krajewski (2009, p.34), quatro principios formam a base do Sistema
Toyota de Producdo. O primeiro principio diz que todas as tarefas devem estar
completamente especificadas no que se refere ao conteudo, sequéncia, ritmo e
resultado. O segundo menciona que toda relacdo entre cliente e fornecedor deve ser
direta, especificando claramente as pessoas envolvidas. O terceiro principio relata que
o trajeto para cada servico e produto deve ser simples e direto, e o quarto diz que
qgualquer melhoria no sistema deve ser feita conforme o método cientifico, sob a
orientacdo de um docente, no nivel organizacional mais baixo possivel.

Para Werkema (2011 p. 52), a Producao Enxuta surgiu como um antidoto, para
fazer cada vez mais com cada vez menos. O objetivo € oferecer aos clientes o que
eles realmente desejam no tempo que necessitarem. Produgdo Enxuta é uma

iniciativa que busca eliminar desperdicios, isto €, excluir o que ndo tem valor para o
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cliente e para a empresa. O fluxo de valor é a realizacdo progressiva de tarefas ao
longo da cadeia de valor, para que um produto passe da concepc¢ao ao langcamento,
do pedido a entrega e da matéria-prima as maos do cliente, conforme Figura 01.

Figura 01- Kaizen; Defini¢&o

: trabalho foco
rapidez em equipe estratégico
resultados aprender reducdo de
imediatos fazendo desperdicio
quebra de sistne?::: de criatividade
paradigma administrar (ndo gastar)
.

Fonte: Ortiz (2009, p.78)

2.2 Desperdicios

Segundo Womack; Jones (1998, p.128), Muda € a palavra japonesa que
significa desperdicio, isto é, toda atividade humana que absorve recursos, mas nao
cria valor. Enquanto o executivo da Toyota, Taiichi Ohno, identificou os sete tipos de
desperdicio, ou muda, na produc¢éo, Shigeo Shingo (1996 p.87), trabalhou no sentido
de divulgéa-los, identificando quais seriam 0os caminhos mais viaveis para elimina-los.

Segundo Ohno (1997 p.64), os desperdicios seriam todos os elementos que
acrescentam custos sem agregarem valor ao produto, portanto, configuram-se como
perdas, por esta razdo, devem ser identificados e eliminados como forma de garantia
de maior produtividade. Ainda segundo o autor, os desperdicios ndo séo facilmente
percebidos, devido a caracteristica de se encontrarem ocultos por toda a producéo,
sendo inclusive encarados como consequéncias naturais do processo produtivo.

Processo de inovagdo focada e continua, envolvendo toda a organizacao
segundo Moura (1997, p.36). Ao lado da fabricagcdo com qualidade e da eliminagéo

dos desperdicios, o Sistema Toyota ainda depende de um terceiro elemento
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importante para o seu bom funcionamento que consiste no comprometimento e
envolvimento dos colaboradores, lembrando que o desenvolvimento deste terceiro
elemento é essencial para o melhor aproveitamento e menor desperdicio.

[...] sdo identificadas sete classes de desperdicio, 0s quais podem ser

apliciveis em diferentes tipos de operacdes, seja ela de manufatura
ou de servico e que formam a base da filosofia enxuta. Corroboram
gue o primeiro passo € identificar desperdicios para entdo elimina-los.
(SLACK, 2002, p.114)

Esses sete tipos de perdas sédo assim definidos por Ohno (1997, p.39); o
desperdicio pode ser definido como qualquer atividade que ndo agrega Valor. Para
obter niveis elevados de trabalho com valor agregado, a preocupacdo deve estar
voltada para a total eliminacdo do desperdicio, isto €, com 0s movimentos que ndo
agregam valor. Ohno (1997, p.44) ainda observa que € necessario dividir o movimento
dos trabalhadores em duas diferentes dimensdes: trabalho e perdas, como explica a
Figura 02 a abaixo.

Figura 02- Kaizen; Defini¢&o

\Desnecessério para a

realiza¢édo do trabalho

trabalho liquido

- tempo de manuseio

- transporte desnecessario

- estocagem de material em processo

- mudancgas de material ou ferramentas
de uma mao para outra

- transporte de material para locais
diferentes da destinagéo final

movimento
dos
trabalhadore

trabalh
que adiciona valor

trabalho
que nao
adiciona valor

- caminhar de um local para outro para receber
nao adiciona valor mas deve material

ser feito por causa das atuais - remocéo de embalagem das pecas compradas
condigbes de trabalho - remogac de uma pequena quantidade de pecas
de um grande pallet

- acionamento de equipamentos

Fonte: Ortiz (2019, p. 96)
As perdas geradas na producdo sdo originadas por diversos fatores, sendo

estes identificados na linha de producdo ou em outros setores da industria. Assim,
segundo Ghinato (1996 apud NUNES et al., 2009), as perdas séo classificadas em
sete tipos: perdas por superproducdo, por tempo de espera, por transporte, por
movimentagdo, por produtos defeituosos, por estoque e pelo préprio processo. Sao

citados os sete desperdicios.
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2.3 Classificagcdo dos Desperdicios

Ao estudar as distor¢cdes existentes no processo de manufatura, segundo Ohno
(1997, p.69), foi identificado sete categorias de desperdicios: perda por
superproducao, perda por transporte, perda no processamento, perda por fabricacao
de produtos defeituosos, perda por movimentagdo, perda por espera, perda por
estoque.

A Figura 03 representa os sete grandes desperdicios dentro das empresas, de
grandes e pequenos portes, caracterizados dentro do Sistema Toyota, segundo
Monden (1994, p.57).

Figura 03 — Os Sete Desperdicios

Os Sete Desperdicios

EXCESSO DE
PRODUCAO

—PROCESSOS
DESNECESSARIOS

ESPERA

MOVIMENTACAO DEFEITOS

Fonte: Neumann (2013, p. 147)
De acordo com Womack; Jones (1998, p. 69), o antidoto para combater o

desperdicio é o pensamento enxuto — uma forma de especificar valor, alinhar na
melhor sequéncia as a¢cdes que criam valor, realizar essas atividades sem interrupgao
toda vez que alguém as solicita e realiza-las de forma cada vez mais eficaz, conforme
Quadro 01.
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Quadro 01 — Os Tipos de Desperdicios

Perdas Caracteristicas
Superproducéao E a produc&o excessiva ou antecipada.
E o excesso de movimentacdo de pessoas, maquinas,
Transporte ) .
pecas e informacodes.
MNo proprio processo pode haver desperdicios que podem
Processamento ser eliminados sem afetar caracteristicas e funcdes basicas

do produto.

oL Resultado da geracao de produtos que apresentem alguma
Fabricacao de o .
de suas caracteristicas de qualidade fora de uma
produtos defeituosos L . )
especificacdo ou padrao estabelecido.

As perdas relacionam-se aos movimentos desnecessarios

Movimento . . .
realizados pelos operadores na execucao de uma operacao
Compreendem periodos de ociosidade de pessoas,

Espera o ) .
maquinas, pecas e informacdes.

Estoque Estoques significam desperdicio de investimento e espaco.

Fonte: Ortiz(2009, p. 148)
O Kaizen inicia com a identificacdo ou o reconhecimento de um problema. O

primeiro passo dado é o reconhecimento da organizacdo que existe problema a ser

resolvido no seu processo produtivo, segundo Imai (2005, p 174).

2.3.1 Superproducéo

Segundo Ohno (1997, p.87), este tipo de desperdicio é considerado o mais
dificil de ser removido devido ao fato de gerar estoques, ter a propriedade de esconder
outras perdas, além de contribuir para ocultar outros problemas de manufatura. Diante
dessas caracteristicas, o desperdicio se classifica como a perda mais prejudicial para
a organizacao.

De acordo com Shingo (1996, p.165), existem dois tipos de superproducao:
perda por produzir além da quantidade necessaria é a perda por produzir além do
volume programado ou requerido (sobram pecas/produtos) e perda por produzir
antecipadamente, decorrente de uma producédo realizada antes do momento
necessario, ou seja, as pecas/produtos fabricadas ficardo estocadas aguardando a

ocasido de serem consumidas ou processadas por etapas posteriores.
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2.3.2 Espera

Segundo Ortiz (2010, p.81), sdo perdas que ocorrem quando um produto
espera um recurso (operador, por exemplo) para ser processado, ou seja, quando os
processos de manufatura e 0os operacionais estao dessincronizados e as pessoas e
as maguinas ficam ociosas por determinado tempo, quando poderiam esta fazendo
outras atividades.

Conforme GHINATO 1996 apud NUNES et a. 2009, p.135), o tipo de perda por
tempo de espera € caracterizado quando os fatores de producdo aguardam para
serem processados; por exemplo, o operador tem que acompanhar 0 processo até o
final junto a maquina, estando assim o operador impossibilitado de realizar outra
atividade. Outra situacao, a exemplo desse tipo de perda, seria a parada da maquina

por atrasos de suprimentos ou desbalanceamentos do fluxo de producéo.

2.3.3 Transporte

De acordo com Shingo (1997, p.88), uma das prioridades, no esfor¢co de
reducdo, de custos € a eliminacdo ou reducdo do transporte, pois, em geral, 0
transporte ocupa em média 45% do tempo total de fabricacdo de um item. Depois de
esgotadas as possibilidades de melhorias no processo, € que as melhorias nas
operacdes de transporte sdo introduzidas, como aplicacdo de esteiras rolantes, bracos
mecanicos e pontes rolantes.

Shingo (1997, p.87), acredita que os procedimentos de transporte néo
aumentam o valor agregado, ao contrario, desperdicam tempo e recursos. Por isso,

deve ser encarado como perda a ser minimizada.

2.3.4 Movimentacgéo

Liker (2005, p. 98, diz que qualgquer forma de movimento desnecessario que
os trabalhadores realizam durante o seu trabalho como procurar, esperar, empilhar,
andar, entre outros, sdo desperdicios. Afirma ainda que as perdas por movimentacéo
sdo aquelas relacionadas aos movimentos desnecessarios realizados pelos

operadores na execucdo de uma operagdo. Estar se movendo nao significa estar
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trabalhando, no sentido de agregar valor, trabalhar é fazer o processo avancar
efetivamente no sentido de completar a tarefa proposta.

2.3.5 Processamento

Segundo Liker (2005, p.184), desperdicio no processo é aquele relacionado a
operacdes que sao ineficientes ou desnecessarias, ou seja, sdo etapas ou funcbes
gue ndo agregam valor ao produto. Essas parcelas do processamento poderiam ser

eliminadas sem afetar as caracteristicas e funcdes basicas do produto/servico.

[...] € valido ressaltar que a Producdo Enxuta questiona e investiga
gualquer elemento que adicione custo e ndo valor ao produto. Sugere
entdo uso de metodologias de engenharia e analise de valor para
minimizar essas perdas (SHINGO, 1996 p. 127)

2.3.6 Defeito / retrabalho

Como o proprio nome ja diz, sdo os retrabalhos e produtos defeituosos.
Segundo Ghinato (1996) apud Nunes (2009, p. 152), as perdas ocorridas por
processamento estdo relacionadas as etapas do processo que poderiam ser
eliminadas sem alterar as caracteristicas ou as funcdes basicas do produto. A perda
por fabricacdo de produtos defeituosos € o efeito da manufatura de um produto com
alguma caracteristica fora da especificacao.

De acordo com Liker (2005, p.173), producéo de pecas e produtos defeituosos,
reparos, retrabalhos, substituicdes na producado e inspec¢des significam perdas com
material, manuseio, tempo e esforco. De todas as sete perdas, essa € a mais visivel
ja que se manifesta no objeto de producdo, trazendo, como consequéncia, O
retrabalho do produto. Como este tipo de desperdicio s6 aumenta os custos de
producéo, ele costuma ser o Unico mensurado pelas empresas em geral.

Segundo Shingo (1996, p. 39), a geracao de produtos defeituosos e a sua
circulacdo na fabrica podem desencadear perdas por espera, perdas por transporte,
perdas por movimentagao, perdas por estoques e uma seérie de perdas secundarias.

Ainda citando Shingo, (1996, p. 28), pode-se concluir que, para combater este
tipo de perda, deve-se investir na prevencédo dos defeitos através de um processo
confidvel e um sistema que possa detectar rapidamente as variagfes, para que as

medidas corretivas sejam imediatamente tomadas. Técnicas que auxiliam para
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eliminacdo da perda por fabricagcdo de produtos defeituosos estdo relacionadas a
métodos de controle de qualidade na fonte, auto inspecao, verificagbes sucessivas e

dispositivos poka yoke, método de detectar defeitos ou erros.

2.3.7 Estoque

Segundo Ghinato (1996) apud Nunes et al. (2009, p.175), as perdas geradas
por estoque ocorrem quando um produto de um lote, por exemplo, fica aguardando
outro produto ser processado para assim ser colocado em processo; desta forma, esta
perda € imposta sucessivamente a cada um dos produtos do lote.

Ghinato (1996) apud Nunes et al. (2009, p.127) diz também que as perdas
ocorridas por processamento estao relacionadas as etapas do processo que poderiam
ser eliminadas sem alterar as caracteristicas ou as funcdes basicas do produto.

O mesmo autor sugere uma classificacao, para os estoques intermediarios nas
empresas. Para ele, existem dois tipos distintos:

e Estoques que compensam problemas cronicos. Exemplos destes problemas
cronicos sao: quebras de maquinas, produtos defeituosos, tempo elevado de
setup, mudancas nos planos de producdo, tempos de producdo com alta
variacao;

e Conforme SHINGO 1996 apud NUNES et al. (2009, p.128), estoques devido a
previsdo gerencial de algum desequilibrio na producdo. Estes estoques as

vezes sdo chamados de estoques de seguranca

2.4 Mapeamento de Fluxo de Valor

O mapeamento do fluxo de Processo originou-se nas fabricas da Toyota, a
ferramenta foi desenvolvida pelo Operations Management Consulting Division
(OMCD), divisdo organizada por Ohno originalmente para implementar o STP nos
fornecedores da Toyota. Apesar dela ter sido desenvolvida na década de 80, era
desconhecida do publico fora da Toyota até os anos 90 quando foi difundida por
Rother; Shook (1999, p. 56). Conforme quadro abaixo.

Conforme Rother; Shook (1999, p.49), € seguir a trilha da producdo de um
produto, desde o consumidor até o fornecedor, e cuidadosamente desenhar uma

representacao visual de cada processo no fluxo de material e informacéo. Entéo,
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formula-se um conjunto de questdes-chave e desenha-se um mapa do estado futuro
de como o processo deveria fluir. Fazer isso repetidas vezes, € o caminho mais
simples para que se possa enxergar o valor e, especialmente, as fontes do
desperdicio. Conforme quadro abaixo.

Figura. 04- Elemento do mapa de fluxo de valor

[cone Nome lcone Nome

8 Supermercado (processo
Caixa de processo (ﬁ

“puxado”)

‘:_:-5 Método Fifo = First-In, First-Out

Caixa de dados

(processo “pusado’)

(111111 ) Processo “empurrado” | 4= | Comunicagio convencional
: Comunicacdo por meio
A l'stoque | o - |
cletrinico

A

| POP
Planta ou fabrica Caixa do PCP ¢ MRP

Fonte: Adaptado de Vieira (2006, p.47)
Em seus estudos, Rother; Shook (1999, p. 58), ao questionarem a razdo de

tantas empresas terem dificuldades em se tornarem enxutas, perceberam a
potencialidade dessa ferramenta.

O mapeamento do fluxo de processo, de acordo com Rother; Shook, (1999,
p.68), € uma ferramenta capaz de representar visivelmente todas as etapas
envolvidas nos fluxos de material e informacéo na medida em que o produto segue 0
fluxo de valor, auxiliando na compreenséo da agregacao de valor desde o fornecedor
até o consumidor. Ainda afirmam que uma cadeia de valor é toda acédo (agregando
valor ou ndo) necessaria para fazer passar um produto por todos os fluxos essenciais
de producéao, sendo eles: o fluxo de producao desde a matéria-prima até o consumidor
e o fluxo de projeto do produto, que vai da concepgao ao langcamento.

Conforme Rother; Shook (1999, p. 65), a ferramenta utiliza papel e lapis, para
ajudar a empresa a enxergar e entender melhor o fluxo de material e de informacéo a

medida que o produto segue o fluxo de valor.
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2.4.1 Beneficios do mapeamento fluxo

De acordo com Womack; Jones (2004, p. 59), o mapeamento fornece, além da
eliminacdo de desperdicio e otimizacdo do fluxo do processo de manufatura, uma
série de outros beneficios que facilitam, para a alta administragcdo das empresas, o
conhecimento e o controle do processo produtivo.

Para Rother; Shook (1999, p.126), o mapeamento da cadeia de valor € uma
ferramenta essencial, pois além da visualizacdo dos processos individuais, pode-se
enxergar o fluxo, ajuda a identificar mais do que as perdas mapeando, identificando
as fontes de perdas na cadeia de valor; fornece uma linguagem comum para tratar
dos processos de manufatura; torna as decisGes sobre o fluxo visiveis de modo que
possam ser discutidas, unificando conceitos e técnicas enxutas, o que ajuda a evitar

a implementacao isolada de técnicas.

2.5 Diagrama de Ishikawa

Segundo Miguel (2006, p.140), o Diagrama de Causa e Efeito, também
conhecido como Diagrama de Ishikawa em homenagem ao seu criador, bem como
Diagrama de Espinha de Peixe por causa do seu formato, ou 6M, representando seis
categorias (ou grupos) de classificatdrias das causas, € uma maneira grafica de facil
entendimento que permite representar fatores de influéncia ou causas sobre um
determinado problema efeito. Como pode ser visualizado na Figura 5:

Figura 05- Diagrama de causa e efeito

| Maquina Pessoal
Fatta de manutengao Falta de treinamento
Equipamentos obsoletos Conversas paralelas
Produto
) com defeito
Jornada de trabalho excessiva Materia-prima com defeito
Falta de controle da qualidade Ferramenta sem corte
Métodos ‘ Materiais

CAUSAS EFEITO

Fonte: Adaptado de Werkema (2013, p. 73)
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As causas séo classificadas, com o intuito de facilitar as anélises individuais,
em seis categorias e Seleme; Standler (2012, p. 92) as definem em: materiais
(caracteristicas da matéria prima como padrdo, uniformidade, etc.); maquinas
(operacionalizacdo do equipamento e seu funcionamento); método (como sao
desenvolvidas as ac¢des); meio ambiente (situacdes de execugéao e infraestrutura fixa);
mao de obra (treinamento, qualificacdo, habilidades); e, medida (tempo, distancia,

temperatura, instrumentos de medicao, etc.).

2.6 Brainstorming

Conforme Seleme; Stadler (2012, p.56), o brainstorming € uma ferramenta
comumente utilizada em reunides, na qual todos os participantes podem expor suas
ideias. As ideias levantadas sdo examinadas e classificadas de acordo com os
propésitos da empresa.

Segundo Carpinetti (2012, p. 84), o objetivo € auxiliar um grupo de pessoas a
produzir o méximo possivel de ideias em um curto periodo de tempo. O Quadro 2
abaixo exemplifica minuciosamente as fases do brainstorming.

Quadro 02 — Processo de construcédo do brainstorming

Fase Passo Descricao

1 Escolhe-se um facilitador para o processo que definira o objetivo

1o

Formam-se grupos de até dez pessoas

W

Escolhe-se um lugar estimulante para a geracido de ideias

4 Os participantes terdo um prazo de até dez minutos para fornecer

suas ideias. que ndao devem ser censuradas

5 As 1deias deverdo ser consideradas e revisadas. disseminando-se
2 entre os participantes

6 O facilitador devera registrar as ideias em local visivel

7 Deverao ser eliminadas as ideias duplicadas
3 8 Deverao ser eliminadas as ideias fora do propésito delimitado

9 Das ideias restantes devem ser selecionadas aquelas mais visiveis

Fonte: Seleme; Stadler (2012, p. 56)
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O brainstorming (literalmente: tempestade cerebral em inglés) ou tempestade
de ideias, mais que uma técnica de dindmica de grupo é uma atividade desenvolvida
para explorar a potencialidade criativa de um individuo ou de um grupo criatividade
em equipe, colocando-a a servico de objetivos pré-determinados de acordo com
Carpinetti (2011, p.119).

2.7 5W2H

Conforme Carpinetti (2010, p. 136), o 5W2H consiste em mostrar em formato
de quadro a resposta as perguntas basicas para implementacdo de melhorias. Essa
tabela € composta de perguntas como: What (o qué), onde se faz uma descricdo do
que esta sendo implementado; Why (por qué), onde se faz a justificativa para a
implementacdo da acao; Where (Onde), onde € descrito o lugar onde a acédo sera
implementada; Who (Quem), onde se especifica 0s responsaveis pela implementacéo
da acdo; When (Quando), onde se definem as datas de inicio e fim da acdo; How
(como), onde se descreve como a acdo serd implementada e How much (quanto
custa), onde se indica os valores envolvidos.

Quadro 03- 5W2H

OQUE | QUEM | QUANDO | ONDE | PORQUE | como | CUSTO
(What) (Who) (When) (Where) (Why) (How) | (Howmuch)

Fonte: Carpinetti (2010, p. 137)
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Segundo Guelbert (2012, p. 97), o plano de acao é uma ferramenta empregada
para o estabelecimento de todas as ac¢fes, prazos e informagfes necessarias, para
gue um objetivo seja alcancado. Através dele, é definida a descricdo do problema, o
gue deve ser feito para eliminar a causa do problema, a data para conclusédo e o

responsavel pela execucgao.

2.8 Grafico de Pareto

Conforme Filho, 2007 apud DUPPRE et al., 2015, p. 5). E o gréafico que utiliza
barras verticais, onde o0 eixo horizontal apresenta os diversos problemas ou seus
respectivos motivos. Para quantificar as ocorréncias, utiliza-se o eixo vertical a
esquerda, dispondo os valores de maneira decrescente. O percentual acumulado é
demonstrado no eixo vertical a direita para tornar a analise das ocorréncias mais
compreensivel, conforme Gréfico 01.

Grafico 01- Diagrama de Pareto

Grafico de Pareto
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Fonte: Carpinetti (2010, p. 67)

Segundo Magri (2009, p. 12), o Diagrama de Pareto é constituido por um
conjunto de barras construido a partir da classificagdo dos dados, ou causas, de

acordo com a frequéncia. Organizando estes dados em ordem decrescente e tracando
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uma reta que demonstre o percentual acumulado torna-se possivel a visualizagdo da
correlacdo existente entre os 20% destas que, por sua vez, representam 80% do

conjunto de causas provaveis.



3 METODOLOGIA

Nesta secdo, sera descrita a metodologia e ferramentas utilizadas para o
desenvolvimento do estudo, expondo as técnicas, os instrumentos, os métodos e 0s
procedimentos de campo usados para dar suporte e solucionar os problemas
identificados pelo autor.

Segundo Ubirajara (2013, p. 46), a metodologia trata-se do momento em que o
pesquisador especifica 0 método que ira adotar para alcancar seus objetivos, optando
por um tipo de pesquisa. E também o momento de definir como se ira4 proceder na
coleta de dados. A metodologia tanto pode referir-se ao tipo de investigacédo, de
argumentacao, como pode apresentar a caracterizacdo da pesquisa.

Segundo Ubirajara (2013, p. 24), vale ressaltar que ndo é papel do estudo de
caso deduzir leis ou teorias ou propor hipoteses gerais candidatas a leis ou a teorias.
Entretanto, um estudo de caso, seja sob um prisma de interpretacdo de um contexto,
retratando uma realidade simples de forma mais ampla, seja visando a descoberta de
uma ndo conformidade, ele tende a ir além do especifico motivo (problema) da
investigacao.

3.1 Abordagem Metodolégica

Baseado na explicacdo de Gil (2010, p. 37), € definido como um estudo de
caso, pois consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de
maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento. Embora seja um estudo
como explica Ubirajara (2013, p. 10) “[...] se trata de estudo/pesquisa em um local
particular do estagio, a abordagem metodoldgica ou o método especifico do trabalho,
como um todo, é a de um estudo de caso.”

O estudo também possui natureza comparativa, que segundo Lakatos; Marconi
(2009, p. 107), “[...] é usada para comparagdes de grupos no presente, no passado

ou entre os existentes e os do passado.”

3.2 Caracteristicas da Pesquisa



31

Conforme Ubirajara (2013, p. 27) existem trés formas de caracterizar a
pesquisa, sao elas: quanto aos seus objetivos ou fins, quanto ao objeto ou meios e
guanto ao tratamento dos dados.

Assim, percebe-se o0 quéo é importante para a pesquisa a escolha do método,
pois ele orientara o pesquisador no planejamento e em como realizar a analise dos
dados obtidos. Além de ser essencial para que a pesquisa se torne cientifica, pois,
para Medeiros (2010, p. 30), s6 é considerada pesquisa cientifica “[...] se sua
realizacdo for objeto de investigacdo planejada, desenvolvida e redigida conforme

normas metodologicas consagradas pela ciéncia.”

3.2.1 Quanto aos objetivos ou fins

Segundo Ubirajara (2013, p. 122), a pesquisa documental assemelha-se a
pesquisa bibliografica, porém utiliza-se das fontes que ndo receberam tratamento
analitico, a pesquisa bibliografica € aquela desenvolvida exclusivamente através de
fontes ja elaboradas — livros, artigos cientificos, publicacdes periddicas.

Deste modo, Vergara (2009, p. 47) afirma que “[...] a investigagao exploratéria
€ realizada em area na qual h& pouco conhecimento acumulado e sistematizado.”

Segundo Gil (2010, p. 27),<Toda pesquisa tem seus objetivos, que tendem,
naturalmente, a ser diferente dos objetivos de qualquer outra.” E importante que todas
as pesquisas tenham um objetivo bem definido e que todas as atividades realizadas
sejam direcionadas, a fim de atingir os resultados pré-estabelecidos no mesmo. As
pesquisas podem ter semelhanca com outras, porém nunca sera igual, da mesma
forma acontece com o0s seus objetivos.

As pesquisas explicativas, segundo Ubirajara (2011, p. 117), “[...] ttm como
foco identificar os fatores que determinam ou contribuem para a ocorréncia do
fendmeno.”

A pesquisa explicativa, para Gil (2010, p. 28),

[...] ttm como propdsito identificar os fatores que determinam ou
contribuem para a ocorréncia de fenbmenos. Estas pesquisas sdo as
gue mais aprofundam o conhecimento da realidade, pois tém como
finalidade explicar a raz&o, o porqué das coisas.

Embora, o presente trabalho apresente caracteristicas mistas, por
corresponder em grande parte a maioria das caracteristicas elencadas acima, é

possivel afirmar que ele possui natureza exploratéria e descritiva, por se tratar de um
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estudo de caso, tendo como principal atitude a de ir & campo em busca de observar
um fendbmeno, aplicar um método e observar suas causas e efeitos. A seguir sera

demonstrado um pouco mais sobre a pesquisa de campo.

3.2.2 Quanto ao objeto ou meios

Para Gil (2010, p. 30), a pesquisa documental assemelha-se a pesquisa
bibliografica, visto que ambas utilizam dados ja existentes, e sua principal diferenca
esta na natureza das fontes.

De acordo com Ubirajara (2013, p. 122), “Quanto ao modelo conceitual (objeto
ou meios), a pesquisa pode ser: bibliogréfica, documental, de campo, experimental ou
laboratorial [...]”

Ubirajara (2013, p. 122) diz que pesquisa bibliografica “[...] € aquela
desenvolvida exclusivamente a partir das fontes ja elaboradas — livros, artigos
cientificos, publicacdes periodicas.”

Conforme Ubirajara (2013, p. 122-123), com relacédo a pesquisa de campo diz
gue “[...] os conceitos sdo concebidos a partir de observacodes: diretas — registrando-
se o0 que se Vé [...] — e indiretas, por meio de questionarios, opinarios ou opinionarios,
formularios, etc.”

De acordo com Ruiz (2008, p.53) apud Ubirajara (2013, p. 123), “A observacgao
participante € uma técnica de investigacdo, onde o pesquisador observa as
informacdes, as ideias, do participante.” Sao identificadas as anomalias, sao
analisadas para necessarias mudancas. A observacao pode ser natural e espontanea
ou dirigida e intencional.

Segundo Lakatos; Marconi (2009, p. 155), a pesquisa € um procedimento
reflexivo sistematico, controlado e critico, que permite descobrir novos fatos ou dados,
relacdes ou leis, em qualquer campo do conhecimento.

Segundo Ubirajara (2013, p. 122), [...] pesquisa documental assemelha-se a
pesquisa bibliogréfica, porém utiliza-se das fontes que néo receberam tratamento
analitico, a pesquisa bibliografica & aquela desenvolvida exclusivamente através de
fontes ja elaboradas — livros, artigos cientificos, publicacdes periddicas.

De acordo com o modelo conceitual (objeto ou meios), este estudo de caso
trata-se de uma pesquisa bibliogréafica, pois foram utilizados livros e artigos de recente

publicacdo; documental, por se utilizar de dados e documentos internos da empresa,
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bem como também pode-se classificad-la como de campo, pois os dados e as analises
estdo ligados com o problema que foi encontrado, na Mabel, linha de producao de

recheados, empresa onde foi realizado o estudo de caso.

3.2.3 Quanto ao tratamento dos dados

Segundo Ubirajara (2013, p. 123), em relacdo ao tratamento dos dados, a
pesquisa pode ser classificada em qualitativa, quantitativa ou ambas. A caracterizacao
de qual abordagem ser4d empregada leva em consideracdo a quantidade de
informagdes. Assim, pode-se classificar em quantitativa ao utilizar uma grande
quantidade de dados numéricos ou classificar em qualitativa quando a amostra é
pequena e ai se usa informacdes baseadas em entrevistas, observacdes entre outros.

De acordo com Ubirajara (2014, p. 48), a classificacdo da pesquisa pode ser:
qualitativa, quando o estudo for voltado para a interpretacdo de um problema; e,
quantitativa, quando envolver procedimentos ou perfis estatisticos, que, cruzando ou
ndo com as variaveis da pesquisa, auxiliam na estruturacdo dos resultados
encontrados. Observa-se, a possibilidade de a pesquisa ter as duas abordagens,
sendo caracterizadas como qualiquantitativa.

Sendo assim, apds este momento, proceder-se-a a analise dos dados, 0s quais
serdo apresentados por meio de tabelas e graficos, o qual proporcionard uma melhor
analise e visualizacdo dos mesmos, pois aponta informacBes mensuraveis,

caracterizando-se desta forma como pesquisa € de carater qualiquantitativa.

3.3 Instrumentos da Pesquisa

Segundo Ubirajara (2014, p. 124), varios sdo 0s meios ou instrumentos de
coleta de dados que podem ser apontados como entrevistas, questionarios,
observacéo pessoal, formularios, entre outros.

O método de coleta de dados utilizados neste estudo foi de observacéo pessoal
sistematica. De acordo com Gil (2010, p.121), <[...] na observacao sistematica é
elaborado um plano de observacao para orientar a coleta, analise e interpretacéo dos
dados.”

Deste modo, o presente estudo para contabilizar o tempo de processamento

utilizou formularios que, de acordo com Lakatos; Marconi (2009, p. 214), € um dos
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instrumentos elementares para a investigagdo de um fendmeno, onde o método de

coleta de dados consiste em obter informacgdes diretamente do entrevistado.

3.4 Unidade e Universo da Pesquisa

O presente estudo foi desenvolvido nas Empresas Cipa Nordeste de Produtos
Alimentares S/A, que fica localizada na Br. 101, na cidade de Itaporanga D ajuda/SE,
nas quais foram identificados fatores, problemas e oportunidades de melhorias
conforme citados nos objetivos especificos.

Segundo Ubirajara (2013, p.125), “[...] 0 universo ou populagéo € o conjunto de
elementos (empresa, produtos, pessoas, por exemplo) que possuem as

caracteristicas que serao objeto de estudo.”

3.5 Definicdo das Variaveis e Indicadores da Pesquisa

Gil (2005, p. 107) apud Ubirajara (2013, p. 125) define variavel como “[...] um
valor ou uma propriedade (caracteristica, por exemplo) que pode ser medida atraves
de diferentes mecanismos operacionais que permitem verificar a relagdo/conexao
entre estas caracteristicas ou fatores.”

Baseado nos objetivos especificos, as variaveis e os indicadores destinados a
estes relatorios internos estdo apontadas no Quadro 04 a seguir.

Vale lembrar que os indicadores selecionados no quadro abaixo se referem as
observacdes feitas, antes da pesquisa, pelo autor deste trabalho, com apoio para o
desenvolvimento do mesmao.

Quadro 04 - Variaveis e Indicadores

VARIAVEIS INDICADORES
Fluxograma processo
Mapeamento do fluxo de processo Diagrama de causa e efeito
Grafico de Pareto
|dentificagdo dos Desperdicios do Processo Classificagdo dos desperdicios
Aplicar a¢es do plano de acdo com énfase na ferramenta kaizen; 5W2H
Medir resultados comparativos antes e depois; In(1|,|(?e de desperd.|<:|o
Graficos comparativos

Fonte: Proprio autor
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3.6 Plano de Registro e de Analise dos Dados

Seguindo plano de registo, as informacdes da pesquisa foram coletadas de
forma quantitativas, sendo registradas em formulario elaborado no Excel e
desenvolvido em graficos comparativos, a fim de facilitar as andlises e realizar
comparacdes entre os indicadores obtidos nos projetos.

Para os dados qualitativos, foi analisado o fluxo e mapeamento do processo
sendo uma analise interpretativa dos resultados, apoiando-se na fundamentacéo.

Através das andlises dos fatores que impactaram no desempenho do processo
foi proposto um plano de acao utilizando o 5W2H com solugdes de curto prazo solugao

das oportunidades encontradas.



4 ANALISE DE RESULTADOS

As analises realizadas para melhoria da linha de recheados foram feitas com
base nas informacBes medidas no processo, nestas medi¢cdes foram identificadas
varias oportunidades de melhoria desde o0 mapeamento de todo o processo produtivo,
também foram identificados os potenciais riscos para o gerenciamento de perdas do
processo e proposto melhorias nO065cessarias para as causas raizes das “nédo
conformidades” ou defeitos do processo. A partir das proximas sessdes, serdo vistos

com detalhes as informacfes acima.

4.1 Mapeamento do Fluxo de Valor

O mapeamento de fluxo do valor € medido em sua totalidade através de uma
analise dos pontos de perdas no processo produtivo, auxiliando a esclarecer quais as
atividades a serem melhoradas na producao, do inicio; do fornecedor até o cliente,
podendo assim reduzir o desperdicio de moec¢édo e varregcdo em todo o fluxo do
processo da linha de recheados. Conforme Figura 06.

Figura 06 - Mapa de fluxo valor da linha de recheados

tegenss - | Bxpedicio |
. ) . I:l Capacidade . Perdas no prosesso ch ‘< Encaminhar pars C0.
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‘ Nimero de pessoas por turno D Tempo cicky processo

&\f

Moecao: 1200 kg
. Varrecao: 120 kg

Armazenamento
Recurso: As. Logisiica i
Sistema: Automasco

_10min " 1500 ka/h

) 4

Recurso: Operador
Sistema: Automaiico

Entreqga de embalagens)
Fecurso: AzssAdm
Sistema: DATASUL

inel de Resfriamento _
| [_2300kp/h |

[Temperatura 6%/ 12minf
Recurso: Operador 1Zmin_]

Sistema: Automalico

Agl 30 Recheio
Returse: Operador

- 1500 kg
Roofriamas Superior Varregao: 390 kg Anlises

Resfrismenio Comirole de peso,
Estampagem | ASEEMENt0 Masta, L s, | TempsraturaAmbisris espassurs, largus, Descarte
Recurso; Operador | Piecurse: Operaror | Recurso: Operador onF:rl:u' 'IE".-:C;:- umidace
S ——— S Sistema: Aulome tecurso: Operador Descarte o -
5i 5i Sistema: Aufomasico. scare do produto. )
Siclema: Automasoo Sistema: Automalico Siztema; Manua Reciclagem

dmmin min Recurso: Operador
2000kg/h 1500kg/h Sistema: Manual

Fonte: Préprio autor
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Esse mapeamento foi realizado a partir de dados coletados em toda a cadeia
produtiva do processo, desempenhando um papel importante para que sejam feitas
as analises necessarias no entendimento do negdécio, visando um melhor
gerenciamento.

Com o objetivo de demonstrar os resultados de reducéo de desperdicio com a
aplicacdo da ferramenta Kaizen na linha de recheados, fez-se necesséria uma
comparacdo com as metas estabelecidas pela empresa e o0s resultados a serem
alcancados, conforme a Tabela 02 segue a meta estabelecida pela empresa e na
Planilha 01 o comparativo de meta x real.

Tabela 02 — Meta estabelecida pela empresa

_ @PEPSIOO Mabel/Pepsico (Cipa-NE)
&l ¢ Monitoramento de Metas 2017
Familia: Recheado 1
ne"\s’::irg';g:b’ eencia | Dados | MW | BV [ MR [ AR [ owr | o | o | a0 | S| oo | wov | D | 2017 | Responsive
Produtividade | ers P"};:?“ 0
True Efficiency o0 | 5061
et | s | B0 | B2 | B2 | B0 | B0 | B0 | B0 | B0 | B | B0 | B0 | B2 »
enamento lensal rOduGa0
Real t;
o | o | 200|200 | 200 | 200 | 200 | 200 | 200 | 200 | 20 | 200 | 200 | 20 i
IEPESO lensa roducao
p Real g
v | e oo | 400 | 400 | 400 | 400 | 400 | 400 | 400 | 400 | 400 | 400 | 40 | 40 i
08¢a0 lensal roduGa0
(_; Real g
s | e s | 080 | 080 | 080 | 080 | 080 | 080 | 080 | 080 | 080 | 08 | 0 | 08 i
arequra lensa roduGao
Real c
. s | 500|500 | 400 | 400 | 350 | 300 | 250 | 250 | 290 | 290 | 29 | 280 i
esp. cmoaiagem | Mensa roduGao
p : Real g
Cre | as00 | 8500 | 8500 | 8500 | 8500 | 8500 | 8500 | 500 | 8500 | 8500 | 8500 | a0 ~
Eficéncia | tensd (222 Manutengo
Real

Fonte: Préprio autor
O indice de desperdicio mostra os dados consolidados de em média do
desperdicio da linha de recheados por tipo de perda, demonstrando a meta e o seu
real desperdicio, respectivamente, por cada etapa do processo produtivo, os indices
de desperdicios identificados no processo da linha de recheados, serdo demonstrados

na Planilha 02 abaixo.
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Planilha 01 — indice de Desperdicio

indices de desperdicio da inha de recheados

Dados|  Varrecdo Moecdo Sobrepeso | Vamecdodemassa | Embalagem
\eta 08% 4% 2% L% 25%
Real 1% B 9% 18% L0% L%

Fonte: Préprio autor

Segue a planilha exibindo o planejamento de coleta de dados e amostras para

anéalises.

Planilha 02 — Planilha de coleta de dados

PLANO DE COLETA DE DADQS

R Quemira ando Tamanho Como oS
Medidade  Dadose  dados 0S dados Fatores de .
o ) ) . . dadosserdo

Desempenho Localizacd estratificacdo
usados?

0 coletados coletados

) Planilhasde | viasistemax | Tecnico | Gréfico de

Moegdo . Diariamente | 12meses | % porcentagem
Controle | real produgdo [ processo Controle,
) Planilhas de | viasistemax | Técnico | Grafico de

Varregao ) Diariamente | 12meses | % porcentagem
Controle | real produgdo | processo Controle,

Fonte: Préprio autor

A coleta de dados foi realizado no periodo de 12 meses ocorridos entre

01/08/16 a 30/07/17, com todos os produtos e turnos de producéo existentes na linha

de recheados, possibilitando uma melhor veracidade das informagbes, podendo

confrontar o sistema (DATASUL), com a perda real.



Planilha 03 — Planilha de dados de moecéao

Volume
Més Turno Forno Recheadeira |Empacotamento| TOTAL % Perdas
B (Ke) Produzido (Kg) 0

Turno A 1494 10377 2949 14820 160476 9,2%

ago/16
Turno B 2654 10536 2345 15535 173679 8,9%
Turno A 2764 10839 2193 15796 173632 9,1%

set/16
Turno B 2759 10636 2750 16145 183763| 8,8%
Turno A 2985 9373 1974 14332 193732 7,4%

out/16
Turno B 3958 9090 2747 15795 195722 8,1%
Turno A 3945 9473 2056 15474 199436 7,8%

nov/16
Turno B 3589 10488 3005 17082 198373 8,6%
Turno A 4305 10094 2949 17348 183744 9,4%

dez/16
Turno B 4929 10438 2847 18214 189363 9,6%
Turno A 4929 10849 2493 18271 196398 9,3%

jan/17
Turno B 3050 9474 1964 14488 204733 7,1%
Turno A 10107 8504 2849 21460 204387 10,5%

fev/17
Turno B 11065 8948 2977 22990 209463 11,0%
Turno A 12956 9848 2847 25651 218735 11,7%

mar/17
Turno B 10865 9457 3047 23369 235744 9,9%
Turno A 11495 8994 2894 23383 233800 10,0%

abr/17
Turno B 11658 8366 2649 22673 234089 9,7%
Turno A 12485 6839 1943 21267 204379 10,4%

mai/17
Turno B 12364 6274 1548 20186 209377 9,6%
Turno A 12194 5006 1309 18509 210387 8,8%

jun/17
Turno B 13098 5211 1084 19393 220488 8,8%
Turno A 7698 5039 1256 13993 269588 5,2%

jul/17
Turno B 7194 5183 1284 13661 269966 51%
TOTAL PERDA 174540 209336 55959 439835 4973454 8,9%
POR ETAPA 7

1,13%
etapa

Fonte: Préprio autor
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Planilha 04 — Planilha de dados de varrecao

. . . . Volume
Més Turno Masseira Rotativa Forno Resfriamento| TOTAL (Kg) i % Perdas
X Produzido (Kg)
Superior

Turno A 25 356 132 3 3516 160476 2,2%

ago/16
Turno B 30 421 127 2 3404 173679 2,0%
Turno A 30 378 109 4 3731 173632 2,1%

out/16
Turno B 34 211 189 2 4158 183763 2,3%
Turno A 60 238 196 1 3780 193732 2,0%

nov/16
Turno B 54 528 103 0 3405 195722 1,7%
Turno A 42 213 187 3 5747 199436 2,9%

dez/16
Turno B 40 865 193 2 7280 198373 3,7%
Turno A 30 755 190 1 4741 183744 2,6%

jan/17
Turno B 46 643 107 1 3625 189363 1,9%
Turno A 64 978 128 2 4389 196398 2,2%

fev/17
Turno B 10 576 136 3 4026 204733 2,0%
Turno A 13 587 147 0 4697 204387 2,3%

mar/17
Turno B 16 345 187 0 5371 209463 2,6%
Turno A 30 654 188 1 4918 218735 2,2%

abr/17
Turno B 25 789 147 1 5402 235744 2,3%
Turno A 34 627 190 3 6322 233800 2,7%

mai/17
Turno B 22 587 193 1 5961 234089 2,5%
Turno A 2 88 46 1 3229 204379 1,6%

jun/17
Turno B 5 86 64 1 4030 209377 1,9%
Turno A 2 70 37 0 2758 210387 1,3%

jul/17
Turno B 1 81 20 0 2639 220488 1,2%
Turno A 2 93 25 0 2541 269588 0,9%

ago/17
Turno B 3 81 36 0 1925 269966 0,7%

TOTAL PERDA
620 10250 3077 32 101595 4973454 2,1%
POR ETAPA
% Perda por
0,01% 0,06% 0,00%
etapa

Fonte: Préprio autor

Os dados séo coletados no periodo de um ano de producdo com o objetivo de
medir as perdas e descobrir quais foram as boas praticas que conduziram a perder
menos de um dia para o outro, podendo assim fazer uma melhor avaliagdo do que
ocorreu no decorrer dos dias, tornando-se uma referéncia para algancar as metas pela
empresa de 4,0% para moecéo e 0,8% para varregao.

O desperdicio de moec¢ao € uma perda do produto semiacabado da casquinha
em processamento ou do sanduiche ja pronto para ser empacotado. Desta forma, o
produto acaba sendo separado por ndo se apresentar conforme os padroes

estabelecidos: formato, coloracdo, aspectos visuais e falhas de manutencdo nas
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maquinas, a média da moecao foi de 8,9% na coleta de dados, referente a 222%

acima da meta que é de 4,0% para moecao. Corforme o gréfico abaixo:

Gréfico 02 — Desperdicio de moecéo

Grafico % Perdas de Moegdo por Turno
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ago/16 set/16 out{16 nov/16 dez/16 jan/17 feu[17 marf17 abr/17 maifl7 junf17 17
-% Peradas Tuno A m $iPerdas Turno B =H-meta

Fonte: Préprio autor

O desperdicio de varrecdo € todo desperdicio que cai no chao, por falhas

operacionais, por falhas na manutencéo, por diversos outros motivos, quando

produto ndo gerado o produto acabado ou separado para moecéo, este produto

(0]

é

chamado de varrecao e o destino da varrecao apos ser recolhido é separado em setor

especifico, pesado e registrado no sistema para em seguida ser vendido para racao

animal, a média de desperdicio na coleta de dados foi de 1,9%, contra uma meta de

0,8%, referente a 237% acima da meta. Conforme Grafico 03.

Grafico 03 — Desperdicio de varregao

Grafico % Perdas de Varreagdo por Turno
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% Perdas Turno A mmm % Perdas Turno B —l—Meta

Fonte: Préprio autor
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4.2 Identificac@o dos Desperdicios do Processo

A linha 01 de producédo da fabrica de biscoitos Mabel corresponde a linha
responsavel pela producéo de biscoitos recheados, que é composta pelas etapas de:
preparacdo de massa, estampagem, forno, recheadeira, tdnel de resfriamento e
empacotamento. A descricdo das caracteristicas destas etapas se faz necesséria,

pois a partir dela sdo identificados os fatores que geram perdas em todo processo.

4.2.1 Preparacao de massas

A preparacdo de massa, ou seja, a mistura dos ingredientes; farinha de trigo,
gordura, agua, sal, sodio, aromas e entre outros dependendo do sabor, sdo feitos
conforme a férmula. Segundo a receita, devera ser adicionada tudo dentro do carrinho
para que seja feito a homogeneiza¢do na batedeira de massa. Ndo é um sistema
poka-yoke, o que significa que depende do operador. A principal entrada neste
processo € a férmula que é elaborada por R&D e na qual constam as quantidades

exatas de cada componente da massa, conforme Figura 07.

Figura 07 - Preparacao de massas

Fonte: Préprio autor

Foi identificada uma oportunidade de melhoria no setor de preparacao de

massas, na qual se tinha a mistura pronta para ser modelada ficando em média dez
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minutos na espera até a finalizacdo da massa anterior. Tal detalhe contribuia para
uma variacdo na textura da massa, provocando uma variacdo no processo. Esta

anomalia configura o tipo de desperdicio por Espera.

4.2.2 Estampagem

A estampagem tem como objetivo moldar a massa do biscoito, ou seja, dar
forma a eles, como também estampar sua estrutura fisica. Durante esta etapa, sao
pesadas a cada 30 minutos algumas amostras, para inspecionar 0 peso correto dos
biscoitos; caso ndo esteja correto no padrédo estabelecido, € feito o reajuste
operacional do rolo.

Este processo consiste na transformacao da massa homogeneizada no formato
desejado do produto final, procedimento onde é feito o tamanho, peso e estampagem
do produto para que seja assado. Nesta etapa, € verificado o peso do biscoito moldado
e se as velocidades das esteiras de transportes estdo conforme o padréo.

Dentre estes fatores, foram observados na estampagem o0s biscoitos que
estavam com a estampa fora do padrdo em razdo do desgaste do rolo de
estampagem, tornando assim um produto defeituoso utilizado somente para moecao,
ou seja, produto ndo conforme que € utilizado no reprocesso, conforme Figura 08.

Figura 08- Rolo de estampagem

Fonte: Préprio autor
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Os produtos com defeitos em elaboracéo séo provocados em diferentes etapas
do processo, mas o principal setor € da estampagem, onde frequentemente a massa
apresenta uma variacdo de textura, podendo provocar falha na modelagem do
produto, provocando produtos frageis, mal moldados e com trincas, o que pode
prejudicar a transformacao do produto na colocacédo do recheio e empacotamento.
Este desperdicio € denominado de desperdicio por defeitos.

4.2.3 Forno

Na etapa do forno (Figura 09), sdo assados 0s biscoitos, verificada a
temperatura e a velocidade da esteira do forno. Essas constantes irdo definir a
umidade do biscoito, a espessura e o comprimento. Durante o processo de passagem
pelo forno também, sdo pesadas algumas amostras para controle do peso ideal. Esta
analise é documentada a cada meia hora, através de planilhas e cartas de controle e
posteriormente analisada pelos técnicos de qualidade.

O produto é aquecido em um forno a uma temperatura ideal para que parte da
agua seja eliminada, ficando apenas 2% da agua contida na massa, o forno tem
capacidade de assamento de 1500 kg/hora de produto, contendo trés zonas; uma de
extracdo de umidade, outra de desenvolvimento do produto e a terceira de coloragao
em média da temperatura de 250°c. E feita analises de umidade, coloracdo, PH,
acidez, teor de gordura, espessura, diametro e peso antes que sejam enviados para

0 proximo processo.

Figura 09 - Forno da linha de recheados

Fonte: Préprio autor
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No forno, é verificado a textura, o tamanho final do biscoito (casquinha), a cor,
a umidade, os sabores, os odores e a vida de Prateleira (shelf life), todas essas
etapas, por isso a necessidade do forno com todos as chamas acessas e modulando.
Na saida do forno, foi observado que alguns biscoitos estavam quebradicos,
isto em decorréncia da baixa umidade da massa e da velocidade da esteira do forno,
ou seja, a velocidade estava baixa e, como consequéncia, o biscoito estava recebendo

maior temperatura, tornando-se também um produto defeituoso, gerando perdas.

4.2.4 Tunel de resfriamento superior

ApoOs a saida do produto do forno, em sequéncia, é passado por lonas
transportadoras que levam para uma camara de resfriamento para que seja resfriado,
de modo que o produto obtenha a temperatura desejavel para a colocacao de recheio,
esta temperatura ideal € em média de 25° C, conforme estabelecido pela empresa,

conforme Figura 10.

Figura 10 — Tunel resfriamento da linha de recheados

Fonte: Préprio autor

No processo de fabricacao, existem correias de transportes que levam o produto
semi acabado até o adicionamento do recheio e embalabem. Nestas correias, foram
identificados variagbes de velocidade entre uma e outra, provocando falhas no
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sincronismo do produto, principalmente nas lonas do tunel de resfriamento. Este

desperdicio no processo configura o tipo de desperdicio por transporte.

4.2.5 Recheadeira

Etapa do processo onde é inserido o recheio nas casquinhas. Neste
procedimento,também é realizada a preparacao do recheio, com todos os ingredientes
necessarios conforme a formulacdo: gordura, acucar e aromas, todos esses
ingredientes sdo homogeneizados e inseridos por seringas pneumaticas nas
casquinhas. Esse produto é denominado de sanduiche apés pronto. Nesse ponto, €
analisado o tamanho do sanduiche e a porcentagem de recheio que é inserido, para
gue sejam estabelecidos a altura e 0 peso padréo exigido no produto final, conforme

Figura 11.

Figura 11 - Recheadeira

Fonte: Préprio autor

4.2.6 Tlnel de resfriamento inferior
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Esta etapa de resfriamento € desenvolvida em um tdnel refrigerado que tem
como objetivo dar uma melhor consisténcia ao recheio, ou seja, criar certa aderéncia
do recheio ao biscoito para que ele se torne um corpo fisico uniforme. Apos a saida
do produto da recheadeira, ele passa por outro tunel de resfriamento para que seja
feita a cristalizagdo do recheio com a casquinha. A temperatura ideal para isso € de
6°C, estabelecendo entdo o produto pronto para que seja empacotado.

No tunel de resfriamento, houveram algumas perdas em razdo de alguns
problemas decorrentes do vazamento de gases ocorridos neste equipamento. A
alteracdo na temperatura de resfriamento causado pelo problema citado teve como

consequéncia uma aderéncia nao consistente do recheio ao biscoito.

4.2.7 Empacotamento

Neste processo, o produto € empacotado conforme programacao estabelecida
e tem que passar por todas as sequéncias dos processos anteriores. Ha varios testes
e analises visuais que sdo realizadas nesta etapa, para garantir o peso, a protecéo
necessaria e a integridade do produto final até o cliente. As entradas principais séo:
matéria-prima, empacotadeiras, mordacas, embalagens, balancas que garantem o
peso ideal do produto e mao de obra. Esta mao de obra € especializada no processo
produtivo.

O empacotamento € a parte final do processo, nele sdo colocadas as
embalagens nos biscoitos e posteriormente encaixotadas. Nesta etapa, sdo pesados
0s biscoitos para analisar o peso juntamente com a embalagem. A maquina de
empacotamento do tipo médulos com fechamento flow Pack (totalmente
isolado/fechado), com uma capacidade de empacotar determinado pela fabricante da
maquina de em média 45 pacotes por minuto, estabelecendo o nivel de seguranca
para operacao.

O processo de fabricagdao do produto recheado mostrou oportunidades de
melhorias na etapa de movimentacdo do produto. O objetivo é seguir a sequéncia
normal desde a preparacdo da massa até o empacotamento do produto, contudo
existe movimentacdes desnecessarias antes de ser empacotado. Produtos para ser
retrabalhados € o caso mais visto no setor de empacotamento devido a uma
movimentagdo que ndo agrega valor ao produto final. Este desperdicio no processo

configura o tipo de desperdicio por movimentacao.
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Fonte: Préprio autor

A partir da analise realizada durante o periodo de observacédo de um ciclo, ou
seja, durante todo processo, observou-se que ha estampagem ocorreu uma perda de
560 kg, representando 19,4% do total de perdas e 1,8% do total produzido. J& na
etapa do forno, ocorreu uma perda de 14,7 kg, representando 5,1% do total de perdas
e 4,9% do total produzido e, por fim, no tanel de resfriamento ocorreram 8,5 kg de
perdas, as quais representam 2,6% do total de perdas e 2,8% do total produzido.

Andlise de perdas no processo de producao da linha conclui que de 30.000 kg
de insumos colocados na producao, 500,8 kg foram perdidos durante o processo, ou
seja, 9,6% de perdas ocorridas, totalizando um rendimento em porcentagem de 89%

para essa linha de producéo.

4.2.8 Brainstorming ou Tempestade de ldeias

A equipe precisa saber exatamente quais sdo 0s objetivos do brainstorming,
essa ferramenta faz estimular a criatividade e a inovacdo das pessoas através do
envolvimento entre os participantes e gera em cada colaborador a sensagédo de
contribuicdo para o trabalho ou produto a ser desenvolvido ou melhoria a ser
implementada. Para evitar que uma ou duas pessoas dominem a conversa, deixando
ideias de lado, a orientacdo € que sejam usadas todas as anota¢des dos participantes
envolvidos, feitas na etapa anterior, isso garante que ninguém fique fora da discussao,
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entdo foi perguntado a equipe como reduzir o alto desperdicio da moecéo e varrecao

da linha de recheado, conforme Figura 13.

Figura 13- Brainstorming com a equipe

Fonte: Préprio autor

Para identificar os problemas potenciais do alto desperdicio de moecéo e
varrecdo da linha de recheados, como primeira etapa utilizou-se a ferramenta
Brainstorming. Assim, junto com a equipe da linha e outras areas da fabrica, foram
levantadas as causas que impactavam nas perdas da linha de recheados,
demonstrada na Planilha 04.

Planilha 04 - Brainstorming; possiveis causas do alto desperdicio de

moecao e varregdo nalinha de recheados:

Brainstorming linha de recheado

Rolo de presséo da lona | Forno da linhacom | N&o tem medicéo de | Quebra constante | Constante variacdo no
sem fim apresentando | paradas ndo | temperatura de | narecheadeira tamanho do biscoito
desgaste programadas massa assado
Estampa da marca | Tunel de | Variagdo do pesocru | Quebra constante | Pacotes saindo aberto
“Elbis" apresentando | resfriamento com nas V3
desgaste. variagéo de

temperatura.




Terceira zona do forno

sem funcionar

Verificar as
condicOes de

Dosagem de
gordura acima do

Bicos
gueimadores do

Qualidade do recheio
na saida da

trabalho batedeira | desejado forno desativados | recheadeira fora do
de recheio padrao (Pastoso com
pedacos)
Lona de algodao para Aeracao de Falha na Falha na Recheadeira sem
tunel de resfriamento recheio com falhas | recuperacéo de velocidade do preventiva
esta parando na dosagem massa forno.
Quebras frequentes das | Variacdo de Falha no Forno néo esta Avaliar o estado da

correntes da temperatura de monitoramento de modulando moldadora ( Rolo e
recheadeira Tonelli selagem dos processo facas)

pacotes.
Lona de a esteira Falha frequente no | Variacdo da textura Falta de Falta de guias no
modular do detector de adaptador que da massa no preventiva na empacotamento
metais parando aplica recheio no tombamento rotativa
frequente biscoito
Farinha de trigo fora Massa ressecada Rolo frisado da lona | Faca de Pacotes saindo aberto

das especificacdes sem fim regulagem do
apresentando peso desgastado
desgaste 0 estampo
Ajuste incorreto na Falta de Estampo Operador sem | Falha na
regulagem da lona sem | Comunicagao desgastado sem treinamento padronizacédo de
fim. entre os procedimento para definido sobre | tempo de massa
operadores na teflonar. temperatura do
troca de turno. forno

Fonte: Préprio autor
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Através de Brainstormings, a equipe identifica possiveis solu¢cdes que devem

ser testadas para saber como interagem com outras possiveis variaveis e as melhores

solucdes devem ser implementadas, demonstrada na Planilha 05.

Planilha 05 - Classificagdo das causas

CLASSIFICACAO DA CAUSA

CRITERIOS DE QUALIFICACAO DAS CAUSAS
Muito provavel Ha evidéncias objetivas que apontam como causa muito provavel
Provéavel Nao hé evidéncia objetiva, entretanto ha indicios de causa provavel
Improvével Nao hé evidéncias e indicios que qualifique a causa
P

Rolo de presséo da lona sem fim apresentando desgaste

Estampa da marca “Elbis" apresentando desgaste.

Lona da esteira modular do detector de metais parando frequente

Forno n&o esta modulando

N&o tem medicdo de temperatura de massa

Constante variagdo no tamanho do biscoito assado

Falha operacional nos ajuste da lona sem fim

Quebras frequentes das correntes da recheadeira Tonelli

Pacotes saindo aberto

Falta um treinamento de redugéo de geragéo de perdas

Farinha de trigo fora das especificagdes

Tanel de resfriamento com variag&o de temperatura.

Falta treinamento operacional sobre procedimento  Start de linha

Quebra constante na recheadeira

\Verificar as condicdes de trabalho batedeira de recheio

Falha no intervalo de tempo entre uma massa e outra para 0 tombamento

Quebra constante nas V3

Dosagem de gordura acima do desejado

Falha do plano de preventiva Semanal

Variag&o do peso cru

Lona de algoddo para tinel de resfriamento esta parando

Falha no alinhamento da faca de regulagem do peso cr

Qualidade do recheio na saida da recheadeira fora do padréo

Aeracao de recheio com falhas na dosagem

Néo temprocedimento preventivo de troca de estampo

Recheadeira sem preventiva

Falha na recuperagéo de massa

Falha no Plano preventivo de lubrificagéo das maguinas.

Falta de Comunicag&o entre os operadores na troca de tumo.

Falha na velocidade do forno.

Falhano procedimento operacional de Setup das empacotadeiras

Forno da linha com paradas néo programadas

Variag&o de temperatura de selagem dos pacotes.

Falha no cronograma de teflonagem

Operador sem

1to definido sobre

p

do forno

Falha no monitoramento de processo

Massa ressecada

Falha frequente no adaptador que aplica recheio no biscoito

Faca de regulagem do peso desgastado o0 estampo

Falta de guias no empacotamento

Rolo frisado da lona sem fim apresentando desgaste

Fonte: Préprio autor
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4.2.9 Diagrama de Ishikawa

Essas causas foram todas identificadas pelos préprios colaboradores da
empresa, sendo realizada uma reunido em busca de identificar possiveis solu¢des
visando a restauracdo das perdas e melhorias do processo, entdo foi colocado as
causas potenciais do alto desperdicio da linha de recheados, assim como seus efeitos
sobre a qualidade dos produtos, a equipe relatada as possiveis causas raizes, foram
identificados os 6 M’s (maquina, método, mao de obra, matéria prima, meio ambiente,
medicao). Serdo considerados para analise das causas potenciais muito provaveis
conforme Planilha 05, demonstrado na Figura 14 abaixo.

Figura 14 - Ishikawa; identificagdo das causas raizes

4 - Falha operacional nos ajuste da
lona semfim

1- Falhano intervalo de tempoentre uma massa e outra
para o tombamento

6 - Falha do plano de preventivaSemanal

7 - Falha no alinhamento da faca de regulagem do peso
o

8 -Ndo temprocedimento preventivo de troca de estampo
9 - Falha no Plano preventivo de lubrificagdo das
méquinas.

11 - Falhano procedimento operacional de Setup das
empacotadeiras

12 - Falha no cronograma de teflonagem

2- Rolo de pressdoda lona semfim
apresentando desgaste

5-Faltaum treinamento de redugdo
3- Fornondo esta modulando de geragio de perdas

10 - Falta treinamento operacional
sobre procedimento  Start de
linha

. | Alto deperdicio de moegdo e

"|  varregionalinha de
recheados.

Fonte: Préprio autor

Foi nomeado os possiveis problemas ou efeitos de interesse, relacionando por
categorias as principais causas, o diagrama espinhas de peixe esta representado
pelas principais causas muito provaveis, encontradas pela classificacdo das causas,
conforme Planilha 03, podendo ser classificadas como muito provaveis, provaveis e
improvaveis, aonde as causas muito provaveis sdo as mais vao impactar na reducao

dos desperdicios de moecéo e varrecao da linha de recheados.
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4.2.10 Gréfico de Pareto

O grafico de Pareto (80/20), o qual diz que 80% dos problemas podem ser
explicados por apenas 20% das causas, foi priorizado as causas tendo um maior foco
nas areas onde tiveram maior impacto financeiro em menos tempo ou com menos
recursos. Como € um tipo de grafico de barra em que o eixo horizontal representa
(nesse em questdo) o contexto de interesse em vez de uma escala continua, as
categorias sdo; defeitos ou fontes/causas de defeitos. Conforme Grafico 04, foram
priorizadas as principais causas que mais vao impactar na reducédo do desperdicio,
sendo os que mais se repetiram por falha ou parada da linha de recheados.

Grafico 04 — Alto desperdicio dos recheados x Principais causas

GRAFICO DE PARETO
DESPERDICIOS NA LINHA DE RECHEADO

300 93%

96% 10:”6
B7% -

100%
82%
75% -
67% «
57% *
48% “
200 38% “

7%
12% “
lm I I I I I I
o I I I I . . -70%

Falta de Falta de Falha no .
N . A » " Nao tem Falha no
Falha operacional| treinamentode  treinamento  Falha no intervalo. Falha do plana | alishamento da Falha no
’ : procedimento | Falha no plano de| procedimento
nosajustesda | redugiode  operacional sobre detempoentre  preventivo faca de " ! cronograma de
) . preventivopara | lubrificagio | operacional de
lonasemfim | geragiode  pracedimentos massas | semanal ] regulagem do teflonagem
troca de estampo setup
perdas. start de linha peso eri

Rolo de pressio
dalona semfim | Fornondo esta
apresentando | modulando

desgaste

— Siriel 150 150 120 105 105 105 90 75 60 60 40 40
4— Série3 14% 27% 38% 48% 57% 67% 75% 82% 87% 93% 96% 100%

Fonte: Préprio autor
Apos realizacéo do Pareto, é feito uma anélise com a equipe para propor acdes
definitivas de resolucdo das oportunidades, a fim de que as a¢0es sejam conduzidas
para ndo mais ocorra as falhas no processo produtivo, ocasionando as perdas por

moecao e varrecao na linha de recheado.

4.3 Aplicagéo do plano de acéo

Na busca de sempre se aperfeicoar, a empresa Mabel tem uma grande
oportunidade de melhoria na organizacdo e limpeza da linha de recheados,
proporcionando um ambiente favoravel tanto para a empresa na adequacgéao da linha

de producédo quanto para o colaborador que exerce suas atividades oito horas por dia.
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E uma ferramenta de melhoria extremamente poderosa ndo s6 para a
produtividade, qualidade e seguranca, mas também para a aparéncia do local e o
moral mais elevado dos funcionarios. E uma grande oportunidade para que os
operarios inicialmente trabalhem em equipe, posteriormente, comecem a focar em
suas proprias areas, desenvolvendo a visdo sistémica do negdcio, assim como
também é uma oportunidade para os operadores comecarem a identificar os gargalos
do processo.

Segue abaixo as ac¢des sugeridas para implementacédo na linha de recheados.

Planilha 06 - Plano de acdo para causas raizes

b ~ RESPONSAVEL: Anderson Francisco dos Santos
~ PEPSICO FORM-056 -Plano de Ac&o PRAZO: 05/10/2017
UANDO ONDE POR QUE QUANTO
N° O QUE (WHAT! UEM (WHO)| @ COMO (HOW.
QUE { ) Q D) (WHEN) (WHERE) (WHY) ( ) (HOW MUCH)
. . Reduzir ao
Criar procedimento para minimo
1 determinar o tempo de intervalo Supervisor 12/07/2017 Masseira possivel de Inserir uma nova planilha de cont_role de R$ 0,00
entre uma massa e outra para o Processo o tombamento de massa na masseira.
variacdo das
tombamento
massas.
Criar procedimento preventivo Supervisor Eliminar PCM padronizar um tempo necessario
2 |paratrocado rolo p ~ 22/07/2017 Rotativa variagBes no |paratrocado rolo, inserir narotinade R$ 0,00
Manutencéo . X
emborrachado. peso cru. preventivadalinha.
o . . Garantir a Diminuig&o do periodo de inspecéo do
3 Revisdo d? Plano preventivo de Superwsczr 19/07/2017 Forno peformace da |forno, de 30 dias para 15 dias realizar R$ 0,00
manutencéo do forno. Manutencgéo . . =
linha. inspecéo de rota no forno.
. . Garantir a . . . -
Realizar treinamento com Supervisor disponibilidade Realizar treinamento teorico e pratico com
4 |operadores de ajuste dalona p 15/07/2017 Rotativa P operador autbnomo de como realizar R$ 0,00
" Processo do N )
sem fim. . ajustes da lona sem fim.
equipamento.
Realizar treinamento com operadores
Garantir sobre os aspectos e impactos da geragéo R$ 0,00
5 Realizar trelna[nemo dereducdo | Supervisor 20/07/2017 Empacotament estabilidade do de moecdo e varregdo para fabrica.
de geracéo de perdas Processo o - -
processo. Convidar sempre um colaborador dalinha
de recheado parareunido de eficiéncia R$ 0,00
diaria.
Garantir a
6 Geracgao do plano de preventiva Superwstir 03/08/2017 Linha disponibilidade Apresentaljdo um noyo planejamento de R$ 0,00
Semanal Manutengéo recheado do manutenc¢&o dos equipamentos.
equipamento.
Cronograma de alinhamento da Supervisor Garantir Criar padrdes para os limites da
7 9 . p 04/07/2017 Rotativa estabilidade do [regulagem da faca e garantir o R$ 0,00
faca de regulagem do peso cru Processo
processo. cronograma
Garantir a . -
Criar procedimento preventivo Supervisor disponibilidade PCM padronizar um tempo necessario
8 P P p = 10/07/2017 Rotativa p paratroca do estampo, inserir narotinade R$ 0,00
de troca de estampo Manutengao do X R
. preventivadalinha.
equipamento.
Garantir a . . .
. . . . . . Revisar planilhas de lubrificagéo das
9 Rev!gar Plano prev’ent!vo de Superwstzr 10/07/2017 Linha disponibilidade méquinas, para contempla todos o0s R$ 0,00
lubrificagéo das maquinas. Manutengao recheado do P
. pontos necessarios.
equipamento.
Garantir a
10 Tremanjento operamon@ sobre Supervisor 18/07/2017 Linha disponibilidade Tremamgntg com os opergdores para R$ 0,00
procedimento Start de linha Processo recheado do otimizar o start dalinha.
equipamento.
. . = Garantir a h
Revisar procedimento padréao Supervisor Empacotament| disponibilidade Treinamento com os operadores para
11 |operacional Setup das Mar?uten 0 11/07/2017 p o P do relizagéo do setup dalinha, atualmente R$ 0,00
empacotadeiras ¢ . poucos operadores realizam o setup.
equipamento.
Garantir a
12 Realizar cronograma de Superwstzr 20/07/2017 Rotativa disponibilidade _PCM.crlar crgnogramadet.eflonag.em, R$ 0,00
teflonagem Manutengéo do inserir narotina de preventiva dalinha.
equipamento.

Fonte: Autor
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Apés analise dos dados, verificou-se que existem varias oportunidades de
melhorias no processo de fabricacdo da linha de recheados, desde o tempo de espera
dos massas prontas, até o fluxo do processo onde sao idenficadas as causas de
desperdicios na linha de producao. O objetivo deste relatério mapeamento do fluxo de
processo, a identificacdo dos desperdicios, aplicadas as a¢des do plano de acdo com
énfase na ferramenta kaizen e a medi¢ao dos resultados comparativos entre o antes
e o depois.

E uma ferramenta de melhoria extremamente poderosa ndo s6 para a
produtividade, qualidade e seguranca, mas também para a aparéncia do local e o
moral mais elevado dos funcionarios. E uma grande oportunidade para que os
operarios, inicialmente, trabalhem em equipe e posteriormente comecem a focar em
suas proprias areas, desenvolvendo a visdao sistémica do negocio, assim como
também é uma oportunidade para os operadores comecarem a identificar os gargalos
do processo.

Todos os setores da linha de recheado tém necessidades de melhoria na
organizacao e a limpeza dos setores, podendo, nesse procedimento, identificar todos
os itens de que precisam e eliminar 0s que nao necessitam, contribuindo para maior
facilidade de conducao do setor e seguranca dos colaboradores.

Apébs todo mapeamento realizado, foi gerado um plano de acéo para eliminar
as causas do elevado desperdicio na linha de recheados. A ferramenta 5W2H foi
utilizada. Apdés uma reunido realizada com a supervisdo e operacao, foi elaborado o
planejamento das ac6es que define a acao (o que seve ser feito), o responsavel (quem
deve realizar), o prazo (até quando realizar), local da aplicacdo (onde deve ser
aplicado), por que deve ser realizada (por que), e como deve ser feito (como).

As acdes propostas foram divididas entre os responsaveis de cada area e
orientadas de acordo com o objetivo deste plano; a reducao dos desperdicios gerados
na linha de recheados, tanto para moe¢do como para varre¢cdo, o que implica
diretamente no desempenho da linha.

Segue abaixo as agdes executadas para reduzir o indice de perdas na linha de
recheados.

Criar procedimento para determinar o tempo de intervalo entre uma massa e
outra para o tombamento: foi realizado um estudo junto com operadores e
supervisores dos trés turnos A, B e C para chegar ao padréao especifico do intervalo

de quanto tempo é necessario para cada sabor, conforme Figura 15.



Figura 15 - Tempo de intervalo entre massas
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. Carta de Controle de Tombamento Massa - Recheado 01 |00 FORCC-SEBISC-0534
ﬁé' Pag..1de2
PEPSICO Tipa de Documente: FremErizzor Vigencia: 20/01/2017
Formuldrio Biscuito Revis&o n® 001
Produto Produzido 1: Inicio:
Produro Produzido 2 Imiior:
Produro Produzido 3: Imiior:
22:00 | 22:20 | 22:40 | 23:00 | 23:20 | 23:40 | 00:00 | 00:20 | 00:40 | 04:00 | 01:20 | 01:40 | 02:00 | 02:20 [ 02:40 | 03:00 [ 03:20 | 03:40 | 04:00 | 04:20 | 04:40 | 05:00 | 05:20 | 05:40
et |Bolizitado
Real
TURNDC
st [Salicitada]
astio
[Real
Real
06:00 | 06:20 | 06:40 | 07:00 | 07:20 | 07:40 | 08:00 | 08:20 | 08:40 | 09:00 | 09:20 | 09:40 | 10:00 | 10:20 | 10:40 | 11:00 | 11:20 | 11:40 [ 12:00 | 12:20 | 12:40 | 13:00 | 13:20 | 13:40
TURND A | [Salicitadol
Real
Real
14:00 | 14:20 | 14:40 | 15:00 | 15:20 | 15:40 | 16:00 | 16:20 | 16:40 | 17:00 | 17:20 | 17:40 | 18:00 | 18:20 | 18:40 | 19:00 | 19:20 | 19:40 | 20:00 | 20:20 | 20:40 | 24:00 | 21:20 | 21:40
— [Salicitadel
Real
Real

Operadar Especializads Turno A

Operador Especializado Tumne B

Operador Especializada Turne C

Fonte: Autor

Criar procedimento preventivo para troca do rolo emborrachado: foi realizado

um levantamento junto com o fornecedor do rolo emborrachado e o fornecedor da

maquina rotativa para saber o tempo ideal de troca do rolo. Ficou padronizado um

tempo de 5.000 (cinco mil) horas produtivas para fazer a troca do rolo emborrachado,

conforme Figura 16.

Figura 16 — Procedimento para troca rolo emborrachado

Procedimento para troca do rolo Emborrachado de Rotativa- |Cod: FOR-CC-SE-MNT-0002
;ﬁ Recheado Linha 01 Pag.: 1
PEPSICO Tipe do Formuliris drea Emizzors: Vigénaia: 05/02/2017
Formulario Manutencio Revizdo: 003
Linha: Data: !
2016 2017 PECAS TROCADAS
Q1 HORAS PRODUZIDAS: Q1 HORAS PRODUZIDAS:
1 2 3
Q2 HORAS PRODUZIDAS: a2 HORAS PRODUZIDAS:
4 5 6
Q3 HORAS PRODUZIDAS: Q3 HORAS PRODUZIDAS:
il 8 3
Q4 HORAS PRODUZIDAS: Q4 HORAS PRODUZIDAS:
10 ik} 12
Fonte: Autor

Revisao do Plano preventivo de manutenc¢éo do forno: foi reduzido o tempo de

inspecédo do forno para melhor identificagcdo das anomalias existentes, prevendo

possiveis falhas, conforme Figura 17.
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Figura 17 — Procedimento medig¢é&o de forno

L Cod.: FOR-CC-SE-MNT-0002
\ Medigao de Forno- Recheado
Pag.- 1
PEPslco Tipo do Documenta: Area Emizsora: wigéncia: 05032017
Formulario Manutencio Revigdo: 002
Linha: Data: / / BICOS
1 2 3 4 5 [} 7 8 El 10 11 12 13 14 15

' ]
16 17 18 13 20 :_ - SM1 F}a zl 26 27 28 29 30
A v i i
31 az 33 34 as 36 37 as 39 40 41 42 43 44 45
48 47 48 49 50 51 52 53 54 55 56 57 58 59 50
61 62 63 64
LEGENDA - L a | —1

Fonte: Autor

Realizar treinamento com operadores de ajuste da lona sem fim: foi realizado
um treinamento teorico e pratico com os operadores especificos da rotativa. Realizar
treinamento de reducdo de geracdo de perdas: este treinamento especifico foi
realizado em cima do quanto estava sendo gerado de perdas e qual o impacto no
custo da empresa com estes desperdicios; foi convidado um colaborador por dia para
uma reunido de eficiéncia com o gerente a fins de conhecimento dos resultados da
linha de recheados, conforme Figura 18.

Figura 18 — Treinamento de reducao de geracao desperdicio

= . ‘}—-—.

Fonte: Autor
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Geracéo do plano preventivo mensal: foram mapeados todos os equipamentos
da linha de recheados que estava faltando no plano preventivo da linha, conforme
Figura 19.

Figura 19 — Ficha de inspecéao de rota

T A DE NSREGAS DE ROTA ELETROMECANICA Few
[Feaw Area Emissora

T
|

2
\
\

ITENS

VAZAVENTOS
FOLGAS
FIXAGEO

RUIDO
VIBRAGAO
PINTURA
ENPENO
LINPEZA
ESTADO GERAL
FUNCIONAMENTO
0
@
@
m
3
<
3
)
>
0
z
o

Fonte: Autor
Alinhamento da faca de regulagem do peso cru: desenvolvimento de padrdes
para regulagem do peso cru. Criar procedimento preventivo de troca de estampo: foi
reduzido o tempo de inspecdo dos estampos para melhor identificacdo das falhas
existente, realizado um levantamento da periodicidade de trocas. Revisar plano
preventivo de lubrificagdo das maquinas: mapeamentos de todos os pontos de
lubrificacéo e revisdo da planilha de controle para lubrificacdo, conforme Figura 20.

Figura 20 — Revisdo dos pontos de lubrificacao

PLANILHA LUBRIFICACAO

PONTOS LUBRIFICACAO

CRONOGRAMA

@ SEMANAL

@ DIARIAMENTE

= pEPpsico 20

Fonte: Autor

Treinamento operacional sobre procedimento Start de linha: foi realizado
treinamento tedrico com as melhores praticas para start com operadores. Revisar

procedimento padrédo operacional Setup das empacotadeiras: realizacdo de
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levantamento das necessidades de melhorias junto com os operadores para reduzir
as falhas apds setup. Realizar cronograma de teflonagem: PCM criou cronograma de
teflonagem por tipo de estampo e determinou tempo padrdo de 1000 (mil) horas

produzidas para realizacao de teflonagem.

4.4 Medir Resultados Comparativos do antes e depois

Foram realizadas todas as acfes propostas, sendo possivel fazer um
comparativo entre os valores dos desperdicios de moec¢do e varre¢cdo antes da
aplicacéo da ferramenta kaizen e apos as melhorias. As andlises foram realizadas
durante um intervalo de 12 meses de producédo, comparando por més e por turno os
desperdicios de moecéao e varrecao na linha de recheados. Na Tabela 06, segue o
comparativo de volume produzidos em quilograma (kg) e Desperdicio gerado entre
moecao e varrecdo em Kg e porcentagem.

Tabela 06 - Comparativo Volume Produzido x Desperdicio

Meses Volume Produgao Desp~erdicio Despfrdicio % Desper~dicio Meta Des?erdicio % Desperfiicio Meta Des;:erdicio
em Kg Moegdo em Kg | Varregdo em Kg Moecao Moegdo % Varregao Varregdo %
ago/16 187.658 14.694 3952,00 7,83% 4,00% 2,11% 0,80%
set/16 143.970 12.447 3256,00 8,65% 4,00% 2,26% 0,80%
out/16 211.768 19.953 4129,00 9,42% 4,00% 1,95% 0,80%
nov/16 115.294 12.573 4032,00 10,91% 4,00% 3,50% 0,80%
dez/16 147.004 13.083 4402,00 8,90% 4,00% 2,99% 0,80%
jan/17 234.895 22.637 4950,00 9,64% 4,00% 2,11% 0,80%
fev/17 128.219 13.045 2949,00 10,17% 4,00% 2,30% 0,80%
mar/17 206.442 21.467 4867,00 10,40% 4,00% 2,36% 0,80%
abr/17 101.155 9.875 2786,00 9,76% 4,00% 2,75% 0,80%
mai/17 98.369 9.156 1949,00 9,31% 4,00% 1,98% 0,80%
jun/17 103.913 8.536 1243,00 821% 4,00% 1,20% 0,80%
jul/17 159.316 9.134 1264,00 5,73% 4,00% 0,79% 0,80%
110.159 4330 808,00 3,93% 4,00% 0,73% 0,80%
138.372 4.939 865,00 3,57% 4,00% 0,63% 0,80%
Medig¢do dos dados
HApés plano de agdo

Fonte: Autor
No grafico abaixo, segue o comparativo entre o antes e o depois da aplicacédo

das acoes.
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Gréafico 05- Comparativo Moecéo do antes e depois do kaizen por més
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Fonte: Autor

Conforme o comparativo entre os 14 meses de agosto de 2016 a setembro de

2017 no quadro acima, houve uma reducéo da média de desperdicio de moecao apos

a implementacao da ferramenta kaizen na linha de recheado, conforme Tabela abaixo.
Tabela 07- Comparativo Média de redu¢do moecéao

Meses | ao/t6 | s/t | out/o | not6]| ceo/% | an/07 | fe/L7 | mar/7 | L7 | mai[7

 Desperdici
e 050 [ 8150 | G4l | 1020% | 8200 | 91 | 101 [ 1010% | 906% | 930% | 820% { 5% | 3% | 35
Degdo

Media de~Redugao i 1
Moggdo

Ganho na edudo Bo.81%

Fonte: Autor

O gréfico estd mostrando a reducédo do indice de desperdicio de moecédo na
linha de recheados ap6s implementacgéo do kaizen, conforme levantamento de dados,
com uma média de 56,81% de reducao desperdicio de moec¢éao. Obteve-se nos dois
ultimos meses conforme o quadro o menor valor em meédia entre os dados mapeados
de 3,75%, demostrando a oportunidade de uma meta de moecéo tangivel para linha

de recheados.
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Grafico 06 — Comparativo da varrecdo antes e depois do kaizen por més
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Fonte: Autor

Seguindo o mesmo periodo para comparativos, a varrecao obteve uma reducéo

de 65,59% em média nos desperdicios de varrecdo da linha de recheados, tendo uma

meédia de 0,68% nos ultimos dois meses, comparando a média de agosto de 2016 até

julho de 2017, com a média de agosto 2017 a setembro 2017, houve reducéo bastante

significativa, pois o grafico comparativo é bastante claro quanto a tendéncia de

reducdo para os préximos meses, segue Tabela comparativo abaixo.

Quadro 06 - Com

arativo Média de reducdo varrecao

Meses | ago/16 | set/16 | out/16 | nov/15 | dez/16 | jan/L7 | feu/t7 | man/L7 | abef17 | mai/17 | jun/7 | /17
% Desperaicio
| 200 [ 2060 | 165% | 330 [ 20%% {2100 | 200% | 226% | 205% | L78% | L20% | 0% | O73% | 063
Varregao
Media de Redugdo
. § 137 0,68%
Varregao
Ganho na redugo 65,5%%

Fonte: Autor

O quadro esta mostrando a reducédo do indice de desperdicio de varre¢do na

linha de recheados ap6s implementagéo do kaizen, conforme levantamento de dados,

resultado significativa para a linha de recheado.



5 CONCLUSAO

O estudo foi realizado na linha de recheados, na empresa Cipa Nordeste de
Produtos Alimentares Ltda. (Mabel), tendo como objetivo demonstrar os resultados da
aplicacdo da ferramenta kaizen como melhoria no processo, assim como O
mapeamento do fluxo de valor identificacdo dos desperdicios e aplicar ac6es do plano
de acdo com énfase na ferramenta kaizen. Com a metodologia pode demostrar a
evolucéo dos resultados em um curto espaco de tempo.

O primeiro passo da metodologia do kaizen desenvolvida foi 0 mapeamento de
fluxo de valor, aonde possivel identificar nas etapas de producéo da linha de recheado
os desperdicios de moecao e varrecdo. Entre a preparacdo de massa e o produto
acabado, presentes dentro da operacao, foram identificadas vérias falhas no processo
e manutencdo, encontrados em decorréncia de mapeamentos feitos durante 12
meses correntes, deste agosto de 2016 até julho 2017. Apds isso, foi realizado um
plano de acédo para eliminacdo das causas raizes.

Sendo todos os impactos analisados conforme a metodologia kaizen, que
demostra a importancia de medicdo de dados com veracidade para chegar nas
analises precisas das causas raizes do desperdicio de moecdao e varrecado da linha de
recheados, sendo desenvolvido um plano de acdo 5W2H, priorizando as principais
acOes para reducédo dos desperdicios de moecéao e varrecdo da linha de recheados.

Com as acgbes implementadas, os desperdicios foram reduzidos
consideravelmente tanto para moe¢ao como para varregdo, alcancando um total de
56,81% de reducdo de moecado e 65,59% de reducdo de varrecdo, havendo uma
reducao significativa dos desperdicios da linha de recheados, gradativamente a cada
més com menos perdas.

Ao fim de tudo é importante destacar todo o envolvimento e compromisso dos
colaboradores da empresa para reducéo e melhoria dos desperdicios gerados na linha
de recheados, uma vez que as principais a¢des foram executadas com envolvimento
de todos os responsaveis e operadores da linha. E possivel destacar também o

treinamento de conscientizacdo para os operadores, de grande importancia para
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atingimento do objetivo tracado, fazendo valer a cultura da filosofia kaizen fazer mais
producdo com menos custos.}

Desta forma, conclui-se que este estudo na empresa Mabel foi extremamente
gratificante por permitir mostrar que a aplicacao da ferramenta kaizen pode melhorar
0 processo produtivo, fato evidenciado com os resultados da implementagdo da
ferramenta kaizen, com ideias e solu¢cbes propostas pelos operadores e equipe da
linha de recheados, alcancado através de acfes diretas e simplificadas junto com a

equipe, através de um esforgo coletivo por melhoria continua.
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