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RESUMO

O presente trabalho € um estudo empirico que buscou através da aplicacdo de
ferramentas da qualidade, realizar um diagndstico sobre as perdas que
ocorrem durante o processo produtivo da Granja Estrela, com o auxilio do
Diagrama de Causas e efeitos, grafico de Pareto e fluxograma do processo em
guestdo, foram identificadas as causas dos problemas, em seguida foi
realizada uma andlise e classificacdo das perdas e assim propostas de
melhorias e plano de agéo foram sugeridas para minimizagcao destas perdas. O
desenvolvimento do trabalho constituiu-se através do levantamento e analise
de dados coletados na empresa, constatando que as causas mais frequentes
das perdas estdo no processamento da matéria prima. Entdo algumas
sugestdes de melhorias considerando acOes preventivas e corretivas ligadas
ao processo produtivo, enfatizando o ciclo de melhoria continua do PDCA
aplicado a todas as operagbes resultaria uma possivel minimizacdo das
perdas, resultando uma otimizacédo do processo produtivo.

Palavras-chaves: Ferramentas da Qualidade, Diagndstico de Perdas, Melhoria
Continua.
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1 INTRODUCAO

Diante do contexto de uma nova realidade econbmica, as organizacbes
vivenciam um cenério globalizado onde a incessante busca por diferenciais
competitivos € um fator crucial entre seus concorrentes, pois ndo ha um s6 caminho
estratégico para o sucesso. As organizacdes precisam ajustar-se a esse ambiente
competitivo e as suas exigéncias.

Visando assegurar a sobrevivéncia dentro deste mercado globalizado, em
meio do veloz crescimento da demanda, as empresas buscam o aperfeicoamento de
Seus processos, objetivando a maximizacdo da produtividade e minimizacdo do
custo de producdo através da eliminacdo ou reducdo das perdas e assim propor
melhorias que aumentem eficiéncia do processo.

Segundo Oliveira (2006, p. 53), identificar as perdas durante o processo
produtivo permite as organizacfes reduzirem seus custos, o produto final atendera a
satisfacdo do cliente com um menor preco aumentando seu poder de
competitividade tanto no mercado interno como internacional.

Portanto, o estabelecimento de ferramentas e métodos de gestdo de
qualidade voltada para a prevencao de perdas € de fundamental importancia para
evolucdo do processo produtivo.

De acordo com Paladini (2012, p. 26) a gestdo da qualidade direciona o
foco de seus esfor¢gos no processo produtivo, partindo do pressuposto segundo o
qual a qualidade tem fundamentacdo exatamente nas operagbes do processo
produtivo. O objetivo € destacar as causas dos defeitos e ndo apenas os efeitos de
acOes do processo no produto.

A producdo brasileira de frangos no Brasil ocupa o terceiro lugar no
ranking mundial s6 perdendo para Estados Unidos (1° lugar) e China (2°lugar), foi
produzido cerca 12,645 milhdes de toneladas em 2012. Do volume total de frangos
produzidos, 69% foram destinados ao consumo interno, e 31% para exportagao,
segundo dados da Uni&do Brasileira de Avicultura - UBABEF (2013, p. 8), o Brasil
ocupa o 1° lugar mundial de exportacdo da carne de frango, mesmo com uma
reducdo em relacdo ao ano de 2011, estas colocac¢des foram mantidas.

Em Sergipe, a producéo de frango ainda € uma parcela minima, cerca de
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0,04% da producdo nacional, os produtores avicolas que produz também o pinto,
reclamam da escassez da matéria-prima e o consequente aumento do preco.

Diante o exposto, o presente trabalho propde a utilizacdo de ferramentas
da qualidade como, Diagrama de causa e efeito, grafico de Pareto, histograma,
brainstorning, fluxograma (mapas do processo), entre outras, para diagnosticar
perdas que ocorrem durante o processo produtivo da Granja Estrela e sugerir
aplicacdo de métodos para melhorias, como PDCA (Planejar, Fazer, Verificar e

Atuar), benchmarking dentre outros.

1.1 Situacao Problema

A Granja Estrela € uma empresa do setor avicola de Sergipe que produz,
atualmente, cerca de 231 mil pintos por més. No entanto, esta empresa, como
muitas outras de pequeno e médio porte, possui problemas em seu processo
produtivo. Existe uma necessidade de maximizar seus ganhos e minimizar seus
custos. Mas a referida empresa possui um percentual de perdas significativo com
base em resultados de sua producéo mensal, que chegam a atingir 17% (dezessete
por cento) no total de sua producao por cada lote produzido.

Diante do exposto problema, pergunta-se: O que fazer para que a

empresa possa minimizar suas perdas e otimizar seu processo produtivo ?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Propor melhorias no sistema de gestdo para minimizar perdas no

processo produtivo.

1.2.2 Obijetivos especificos

v ldentificar através das ferramentas de qualidade as causas ou fatores que
geram perdas para empresa.
v" Analisar as perdas identificadas durante o processo.

v' Mostrar aos gestores métodos de gerenciamento para melhoramento no
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processo produtivo.

1.3 Justificativa

O presente estudo de caso é uma exigéncia do curso de Engenharia de
Producédo, que, além de avaliar o aluno, gera uma contribuicdo cientifica para o
sistema académico.

A escolha do tema se justifica pelo fato de que as perdas ocasionadas
durante o processo produtivo sdao uma realidade indesejada em qualquer
organizacdo, seja em empresas de grande porte com uma producdo significante,
como também para as pequenas empresas, pois as perdas influenciam
negativamente para eficiéncia do processo, maximizando os custos e minimizando
0s ganhos.

A escolha da empresa se deu porgue € uma empresa situada no
municipio de Maruim. O gestor da empresa interessou-se pelo trabalho realizado,
viabilizou o acesso nos setores da empresa, sem inibicdes nos horarios das visitas,
ou restricdes para coleta de informacdes sobre fatos ocorridos na mesma, e também
pela contribuicdo proposta para o desenvolvimento do processo produtivo.

Este estudo também proporcionou um enriquecimento dos meus
conhecimentos académicos, quando o contexto tedrico foi aplicado a realidade dos

fatos, para alcancar os resultados.

1.4 Caracterizagdo da Empresa

A Granja Estrela € uma empresa do setor avicola que foi fundada em 04
de janeiro de 1968. Inicialmente, trabalhava com criagdo de frangos para corte, mas
a carater de ampliacdo do seu negocio, foi fundada em 13 de novembro de 1998
uma unidade denominada Central de Incubacao Estrela, com o objetivo de fornecer
a matéria prima para Granja, o pinto.

Situada no municipio de Maruim/SE, a empresa produz atualmente, cerca
de 231 mil pintos por més, ocupando a 32 (terceira) posicdo na producao de pintos
dentro do Estado de Sergipe. Seus concorrentes: Granja do Pina - 12 posic¢éo;

Granja Asa Branca - 22 posi¢ao.
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A Central de Incubacdo Estrela compra a matéria prima(ovo) das
Empresas: Asa Alimentos(Brasilia) e Granja Alvorada(Sao Paulo), seu processo
produtivo comeca na compra da matéria prima até a producao do pinto, contando
com um quadro efetivo de apenas 11 colaboradores dentre eles: vigilantes,

motorista, operarios e outros



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta secdo, estdo colocados conceitos e definicbes sobre o tema
abordado neste trabalho, seguidos de interpretacdes e comentarios.

2.1 Ferramentas da Qualidade

Para se utilizar a nomenclatura ferramenta de qualidade, faz-se
necessario, primeiramente, expor e comentar sobre conceitos de qualidade, gestao
de qualidade, entre outros.

“Seja qual for o porte da empresa, observam-se programas de qualidade
e de melhoria de processos na maioria dos setores econdmicos.” (MARSHALL
JUNIOR et al., 2008, p. 32)

A gestdo da qualidade é para toda empresa, a base de um diferencial
competitivo, seja no planejamento das suas acbes ou na melhoria de seus
processos.

A construcdo de uma visdo estratégica para a qualidade, assim,
parte de dois pressupostos basicos(1) reconhecer a qualidade é um
valor e (2) utilizar a qualidade como diferencial estratégico para a
sobrevivéncia da organizacdo que — qualquer que seja ela - esta
inserida em ambientes altamente competitivos. (CARVALHO et al.,
2012, p. 36)

Na realidade da conjuntura econémica, 0 mercado globalizado exige cada
vez mais das organiza¢gbes um total desempenho na formulagéo de seus projetos e
responsabilidade com o consumidor na fabricacdo de seus produtos. A qualidade é
um fator predominante que estreita uma relacdo entre organizacdes e o mercado.

A énfase da qualidade no processo centra-se na eliminacdo de
defeitos, que ocorre ao longo de fases bem definidas, que vao desde
a percepcao dos defeitos, passam pela sua corre¢do e desdguam na
eliminacéo de suas causas (acoes preventivas) [...]. (CARVALHO et
al., 2012, p. 37)

A gqualidade no processo influéncia o resultado final, que é o produto. A
identificacdo dos pontos criticos, é essencial para tomada de agbes preventivas e
corretivas em qualquer etapa do processo.

O objetivo das ferramentas da qualidade é auxiliar o gestor nas funcdes

relacionadas ao desempenho do processo produtivo.
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A aplicacédo das ferramentas da qualidade tem por finalidade mensurar,
definir, analisar e propor solucdes para problemas que interferem no ideal
desempenho de um processo produtivo.

A Ferramenta da qualidade, para Carvalho et al. (2012, p. 353) nao gera,
por si s6, melhoria, nem implanta mudancas. A funcdo dela, € orientar a acao do
usuario. Para tanto, quase todas as ferramentas geram dispositivos simples de
avaliacdo de acdes desenvolvidas, possibilitando ao usuario conhecer passo a
passo, como ocorrem as mudangas nas operagdes de processo.

De acordo com Seleme e Stadler (2010 ,pg. 38), A busca pela qualidade
deve ser intrinseca na organizacao, ter carater coletivo. O colaborador tem que ser
educado em relacdo a qualidade, presenciando-a e transmitindo-a em todas as

fases do processo produtivo e nos momentos de seu cotidiano.

2.1.1 Diagrama de causa e efeito

Segundo Paladini (2012, p. 209), este diagrama, também conhecido como
diagrama espinha de peixe ou diagrama de Ishikawa, destina-se a analise de
operacdes e situacdes tipicas do processo produtivo, sua esquematizacdo toma
forma de uma espinha de peixe, onde o0 eixo principal representa o conjunto de
elementos que sdo as causas principais que levam aos defeitos e as espinhas
caracterizam elementos que contribuem para sua ocorréncia que seriam as causas
secundarias .

Segundo Ballestero-Alvarez (2012, p. 112),

Ele também é denominado de 6M, pelas iniciais dos fatores que
considera em primeiro lugar: método, matéria prima, mao de obra,
maquinas, medidas, meio ambiente. Esses fatores, por sua vez,
podem ser desdobrados em secundarios; por exemplo, matéria-
prima][sic] € originaria do depdsito, ou de fornecedor, ou interno.

O diagrama de causa e efeito permite um detalhamento maior das
possiveis causas que levam a determinados efeitos, que € uma grande vantagem,
pois existe a necessidade de atuar de modo especifico no problema.

O diagrama pode ser aplicado as mais variadas areas do processo
produtivo, para analisar as ac¢fes dos recursos humanos, o
desempenho de equipamentos, o comportamento de materiais, 0
impacto do ambiente na acdo produtiva e pode envolver avaliacdes,
medidas, métodos, operacdes, procedimentos de geréncia,
manutengdo, enfim, pode ser aplicado a qualquer area da
organizacao. (CARVALHO et al., 2012, p. 360)
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O diagrama de causa e efeito possui uma extensa aplicacdo dentro do
processo produtivo, oferecendo suporte as decisdes, em situacdes que necessitam
ser mantidas ou eliminadas. Desta forma, o objetivo do diagrama ndo é somente
identificar os problemas, mas também proporcionar a solucéo.

Através do diagrama de causa e efeito € possivel distribuir as diversas
operacOes da empresa:

e mao de obra: o cansaco, a desmotivacao, qualificacdo profissional;

e matéria prima: o fornecedor, a qualidade do produto, o tempo de

recebimento;

e método: a temperatura, a informatizacdo do processo;

e maquina: manutencao, inovacao, calibracéo, entre outros.

A Figura 01 ilustra um exemplo da aplicacdo do diagrama de causa e
efeito em um processo.

Figura 01 — Diagrama de causa e efeito

MEIO MATERIAL MAQUINA
AMBIENTE

Vazamento
de dleo

Polui¢so salina Sobressalentes

Ruido excessivo

= ___A _ -
Biliografia Vibrag3do
Falha de
Baixa Padroes Equipamento
Excesso de Motivacdo inadequados

reunioes

Treinamento

Tempo de
execugdo

MEDIDA MAO DE OBRA METODO
Fonte: Pessoa (2007, p. 1)

O diagrama acima, trata de um problema especifico dentre varios que podem
ocorrer do processo produtivo, a falha de equipamentos, o eixo principal formado por
elementos que sdo as causa principais do problema (medida, método, méo de obra,
material, meio ambiente e maquinas), e as espinhas séo as causas secundarias que
conduzem as causas principais (vibracdo, treinamento, poluicdo salina, padrbes

inadequados entre outros.
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2.1.2 Gréfico de Pareto

Segundo Paladini (2012, p. 211), o diagrama de Pareto faz uma
visualizacdo global do processo, pois sugere atencdo a elementos criticos do
processo, determinando uma noc¢édo de prioridade a cada aspecto. No caso da
andlise de defeitos, por exemplo, as causas mais criticas devem receber maior
atencao.

Para Ballestero-Alvarez (2012, p. 111) o diagrama de Pareto € um grafico
de barras que classifica do maior para o menor, quais problemas sdo mais
frequentes durante o processo. Seu objetivo principal é priorizar os problemas de
mais importancia e separa-los dos mais comuns, partindo do principio que
normalmente temos muito problemas sem importancia frente a outros com maior
importancia.

A idéia[sic] béasica surgiu a partir do principio de Pareto (Vilfredo
Pareto, economista italiano do século XIX) que foi desenvolvido com
base no estudo sobre desigualdade na distribuicdo de riquezas, cuja
concluséo era de que 20% da populacdo (poucos e vitais) detinham
80% da riqueza, enquanto o restante da populacédo (muitos e triviais)
detinha apenas 20%. (MARSHALL JUNIOR et al., 2008, p. 110)

O Diagrama de Pareto € uma ferramenta da qualidade que sugere que as
causas sejam classificadas de acordo com a sua intensidade ou com o grau de
importancia com que estas atuam no processo produtivo, possibilitando a introducéo
de um processo de melhoria continua.

O Grafico 01 exemplifica uma aplicacdo do Diagrama de Pareto:

Gréfico 01 — Diagrama de Pareto

Diagrama de Pareto

500 / 0 100%
450 90%
400 / 80%
350 — 70%
300 /.’ 60%
250 / 50%
200 40%
150 30%
100 20%
50 10%
0 0%
Rebarbas Diagrama menor  Diagrama maior ~ Sem usinagem outros

Fonte: Silveira (2012, p. 1)
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O gréfico acima representa em forma de barras, por ordem decrescente, a
quantificacdo de causas que contribuem para determinado problema dentro de um
processo. Onde as rebarbas foram as causas mais incidentes no processo,
representando um percentual de aproximadamente 90%, destacando-se entre 0s

outros fatores citados: diagrama menor, diagrama maior, sem usinagem.

2.1.3 Fluxograma

Segundo Carvalho et al. (2012, p. 229), o fluxograma é uma ferramenta e
que facilita a compreensdo dos passos em um processo, permite identificar as
oportunidades de melhoria, seja na complexidade da operacdo, na identificacdo de
desperdicios, em atrasos durante processamento, ineficiéncia em alguma parte do
processo e gargalos. A Figura 02 exemplifica um fluxograma:

Figura 02 - Fluxograma

INICIO

chegada do Tipo de
Caminhéo carga

A

gl

A

v
< =

Contagem Avaliacao

Selecao de
Conténier

I !

)
| Limpeza | l
Pesagem
l —
- estrado
| Acondicionamento
Peso fetrilg 1 e .
> -
Inaceitavel Distribuir Aceitavel Analise
Peso ~
Aceitavel [ DEPOSITO CENTRAL

Fonte: Carvalho et al. (2012, p. 371)
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A contribuigdo que os fluxogramas conferem a Gestdo de Qualidade
refere-se, principalmente, a énfase que conferem ao planejamento de
atividades. Definindo-se as relacdes entre elas, fica caracterizada a
acdo planejada, na qual existe momento préprio de execucao, pré-
requisitos a atender, elementos que podem ser acionados
simultaneamente, e assim por diante [...]. (PALADINI, 2012, p. 212)

A construcdo de um fluxograma dispde de uma simbologia padréo, que
deve ser utilizada de forma sequencial, de cima para baixo e da esquerda para
direita, facilitando a leitura e o entendimento do processo.

A figura 03, mostra alguns simbolos mais utilizados na constru¢do de um
fluxograma, e os seus respectivos significados:

Figura 03 — Simbologia geral para fluxogramas
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Fonte: CRUZ(1998) apud Seleme e Stadler (2010, p. 46)

A visualizacdo grafica permite facilitar a interpretacdo do processo, de
modo a se obter uma visédo geral de todo fluxo do processo produtivo, 0 que permite
a realizacdo de uma andlise critica para deteccdo de falhas ou problemas,

possibilitando encontrar caminhos diferenciados para agoes de melhorias.
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2.1.4 Brainstorming

O proposito do Brainstorming é lancar e detalhar idéias [sic] com um
certo enfoque, originais e em uma atmosfera sem inibicées. Busca-se
a diversidade de opinibes a partir de um processo de criatividade
grupal. Adicionalmente, é uma ferramenta que contribui para o
desenvolvimento de equipes. (MARSHALL JUNIOR et al., 2008, p.
102)

O principio basico do Brainstorming € uma busca da diversidade de ideias
e opinides a partir de um processo de criatividade grupal. Um grupo de pessoas é
selecionado, cuja participacdo seja espontanea, para que suas ideias sobre
determinado tema, sem restricbes, preconceitos ou inibicdes, mas com clareza e
objetividade.

O Brainstorming é uma ferramenta em que a participacdo das pessoas
envolvidas tem fundamental importancia, pois a experiéncia e o conhecimento sobre
determinada situacdo, ajudam a formar um conjunto de informacdes capazes de
solucionar qualquer problema que possa ocorrer.

O brainwriting, também conhecido como Brainstorming fechado é
uma variagdo do brainstorming, com a seguinte diferenca basica: as
opinides e idéias [sic] sdo apresentadas por escrito. Ndo ha
exposicdo oral de geracdo e de documentacdo das idéias [sic], o
que reduz o risco de ocorréncia de criticas e inibigdes. (MARSHALL
JUNIOR et al., 2008, p. 103)

2.2 Perdas no Processo Produtivo

Shingo (1996 apud BALLESTERO-ALVAREZ, 2012, p. 284) afirma que:

I...] a funcdo processo consiste de processamento, inspecao,
transporte e estocagem. Porém, apenas 0 processamento agrega
valor'. Isso quer dizer que todos elementos citados, a excecdo do
processamento, sdo considerados perdas e devem ser eliminadas
sempre que possivel.

As organizacdes no cenério atual de competitividade buscam total
desempenho em seus processos, principalmente a reducéo dos custos na producéao,
pois qualquer tipo de desperdicio durante 0 processo acarretara em acréscimos no
preco do produto final.

De acordo com Paladini (2012, p. 16),

A generalizacdo da nocdo de perda é um mecanismo, embora o
conceito simples: toda acgdo, procedimento, operagdo ou atividade
gue ndo acrescenta valor ao produto acabado é uma perda. Valor,
nesse caso, € algo determinado, definido ou fixado sempre por quem
consome esse produto — ou seja, pelo usuéario final [...].
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Dentro de uma organizagdo o fator perda ou desperdicio € um problema
indesejavel, pois trara consequéncias como: elevagéo de custos, baixa produtividade
e 0 mais importante agrega valor ao produto. E necessario fazer um diagnostico das
perdas geradas dentro do processo, para assim direcionar os esfor¢os na resolucéao
desse problema.

Antunes et al. (2008, p. 198),descrevem o0s conceitos de Taiichi Ohno a
respeito das perdas, os movimentos dos trabalhadores nos sistemas produtivos
devem ser, idealmente projetados e padronizados no sentido de melhoria. E
necessario maximizar os trabalhos que adicionam um valor, minimizar o trabalho
adicional e eliminar completamente todas as perdas nos sistemas produtivos.

Outro fator importante no combate as perdas do processo € a
padronizacdo do processo, estipular valores 6timos para os indicadores de
desempenho.

De acordo com Antunes et al. (2008, p. 203), podem ser citadas sete
perdas propugnadas por Ohno e Shingo no Sistema Toyota de Producéo, e seu
relacionamento com o mecanismo da funcdo producdo- funcdo processo — funcao
operacéo. Estas perdas séo:

a) perdas por superproducéo;

b) perdas por transportes;

C) perdas no processamento em si;
d) perdas por produtos defeituosos;
e) perdas no estoque;

f) perdas no movimento;

g) perdas por espera.

Segundo Antunes et al. (2008, p. 202-203), as cinco primeiras perdas
relacionam-se a fungé@o processo, na medida em que visam racionalizar o fluxo do
objeto de trabalho, no tempo e no espaco. As duas ultimas (movimento e espera)

relacionam-se diretamente a fungédo operacéo.

2.2.1 Perdas por superproducao

Este tipo de perda é considerado pelos idealizadores do Sistema Toyota
de Produgcdo como a perda principal, pois tende a ocultar outras perdas geradas
dentro do processo. De acordo com Antunes et al. (2008, p. 204), as perdas por

superproducao podem ser classificadas em:
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o Perdas por superproducdo quantitativa — ocorre quando sdo produzidos
um numero excessivo de pecas de determinado produto, uma quantidade
indesejada, nao houve equilibrio entre producao e demanda.

o Perdas por superproducdo antecipada - ocorre quando a producado foi
antecipada, os produtos produzidos antes da data prevista para entrega
incorreram em custos associados a esta producdo, como exemplo, o

custo para estocagem.

2.2.2 Perdas por transporte

Para Antunes et al. (2008, p. 205), este tipo de perda relaciona-se com as
atividades de movimentacao de materiais que geram custos e nao adicionam valor.

E imprescindivel a melhoria no trabalho de transportes, como a introducao
de maquinas e equipamentos modernos para a movimentacdo de cargas. Outra
medida importante é reduzir ao maximo as distancias percorridas, isto pode significar
mudancas no layout da empresa, um arranjo fisico voltado para reducédo de custo

com transportes, seja da matéria prima, como também do produto acabado.

2.2.3 Perdas por processamento em si

De acordo com Antunes et al. (2008, p. 206), sdo atividades do
processamento/fabricacdo que s&o desnecessarias para que o produto, servico ou
sistema adquira caracteristicas essenciais de qualidade e perfeito funcionamento,
visando a geracéao de valor para o cliente.

Visando extinguir as perdas ligadas ao processamento, sdo sugeridas
algumas melhorias relacionadas a tecnologia especifica de produto, como exemplo,
a automacado das maquinas do processo da fabricacdo, e exigir dos fornecedores

qualidade da matéria prima.

2.2.4 Perdas por Produtos defeituosos

Consistem na fabricacdo de pecas, subcomponentes e produtos

acabados que ndo atendem as especificacdes de qualidade requeridas pelo projeto,
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ou seja, ndo atendem aos requisitos vinculados a qualidade do ponto de vista da
nao-conformidade, conforme Antunes et al. (2008, p. 209)

Na prevencao deste tipo de perdas € necessario estabelecer um sistema
de inspecédo para prevenir defeitos. A ideia € garantir um ciclo de informacdes do
tipo feedback para prevenir o alastramento de defeitos, quanto mais rapido
detectados, mais rdpido serdo as possibilidades de eliminagdo da geracdo dos
defeitos e/ou fontes dos mesmos.

Se houver determinada etapa do processo que néo esta correspondendo
com o resultado esperado, de imediato deve ser informado ao responsavel, para
tomada de agles corretivas.

2.2.5 Perdas por estoque

Para Antunes et al. (2008, p. 212), as perdas de estoque consistem na
existéncia de estoques elevados de matéria prima, material em processo e/ou
produtos acabados, que irdo acarretar elevados custos financeiros e a necessidade
estabelecida de espaco fisico adicional para a producdo, com 0s custos a isto
associados.

Visando combater as causas destas perdas, € necessario o
estabelecimento de uma politica de melhoria continua que busque o nivelamento

entre a capacidade e a demanda que tenha como objetivo uma producéo enxuta.

2.2.6 Perdas por movimento

Segundo Antunes et al. (2008, p. 214), as perdas que estdo diretamente
associadas aos movimentos desnecessarios dos trabalhadores quando estes estdo
executando as operacdes principais nas maquinas ou nas linhas de montagem.

Para reducdo destas perdas é proposto uma analise para reducdo de
tempo, tanto na melhoria realizada pelos movimentos, como nas condi¢cdes de
trabalho necessarias para a execucao destes movimentos, um estudo de tempos e

movimentos para que nao haja desperdicios de mao de obra.

2.2.7 Perdas por espera
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Para Antunes et al. (2008, p. 215-216), as perdas por espera estao
associadas aos periodos de tempo em que os trabalhadores e/ou méaquinas nao
estdo sendo utilizados produtivamente, ou seja , embora pagos, ndo estdo
agregando valor ao produto e/ou servicos.

Ainda segundo Antunes et al. (2008, p. 216), as perdas por espera de
trabalhadores ou de equipamentos podem ser evitadas através da implantacdo do
modelo de Manutencdo Produtiva Total (TPM) que visa o envolvimento dos
operadores de maquinas, de veiculos, de aparelhos e até softwares e de métodos
operacionais em processos de manutencao.

A producdo tem que ser bastante programada para que ndo ocorram
perdas por espaco de producdo nédo utilizado, sejam estas, devido a parada de
colaboradores ou de maquinas em manutencdo, tanto colaboradores, quanto
maquinas durante a producdo com espaco de tempo ocioso, agregam aos produtos

valores desnecessarios, pois elevam os custos de produzir determinado produto.

2.3 5SW2H

O plano de acéo sugere ao gestor alteragdes ou melhorias de algum setor
ou fator que ndo esta correspondendo com a produtividade desejada. Esta
ferramenta ndo sO auxilia nas alteracbes, como também determina como fazé-la,
guando comeca-la, por quem deve ser feita e quais serdo 0s seus custos.

Segundo Ballestero-Alvarez (2012, p. 165),

A técnica é uma ferramenta bastante simples, mas potente para
auxiliar o desenvolvimento da analise e o conhecimento do processo
ou dos problemas a resolver. Essa técnica pode ser usada em trés
momentos diferentes da solu¢do dos problemas:

o um, no diagnéstico da situacdo atual para ampliar o
conhecimento;

o dois, no plano de acdo para detalhamento do que deve ser
feito;

o trés, na padronizacdo de procedimento para evitar a
recorréncia de problemas.

O plano de acdo ndo somente trata de solucdo para os referidos
problemas, esta ferramenta tem grande flexibilidade e seu potencial de estruturagao
auxilia na padronizacdo do processo. Faz uma verificagdo abrangente da situacao

abordada, quando levanta todas as questdes sobre o determinado problema.
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De acordo com Seleme e Stadler (2010, p.44),“para que a utilizagdo da
ferramenta proporcione resultados desejados, o0 analista deve conhecer muito bem

todas as etapas do processo em estudo, sob a pena de tornar a analise ineficaz.”

O Quadro 01 ilustra um plano de acdo 5W2H:
Quadro 01 — Plano de acdo do 5W2H

Plano de acao
Setor: Servigos de Apoio e logistica Responsavel: Jodo
Objetivo: Reduzir custos internos de
geracao de fotocépias em 30%
OQUE QUEM | QUANDO | ONDE POR QUE COMO CUSTOS
(What) (Who) | (When) | (Where) (Whv) (How) | (Howmuch)
Reavaliacdo Joana | Até 15-4-x| Emnossa | Ha suspeitas | Comparagdo| Remunera-
de contratos empresa €| de as dausulag comoutros | cdo de 100
com nos forne-| de desconto | contratos horas de tecf
fornecedores cedores | por volume (mercado) e | nicos +
ndo estarem | pesquisa jun{ R$2.000,00
compativeis | to afornece- | emdespe-
como merca- | dores alternaj sas diversas
do tivos
Estabelecimen] Paulo | Até 10-5-x | Nos depar{ Ha muitas c6-| Conversas | Remunera-
to de maior ri- tamentos €| pias particula{ comas che- | ¢do de 150
gor nas autori; cargos conp res e também| fias e respon{ horas de téc;
zagOes poderde | documentos | saveispela | nicos
autirizacdo| que poderiam| anélise de flu
circular por | xos de tarefas
e-mall
Centralizagdo | Carlos | Até25-6-x | Naadmi- | Parafacilitar § Realocacdo | Remunera-
dos servigos nistracdo | implementa- | das maquinag ¢éo de 120
central céo de contro{ e colaborado{ horas de tec;
les res do setor | nicos +
R$ 5.000,00
emobras e
mudanca

Fonte: Marshall Junior et al.(2008, p.113)

O 5WZ2H representa as iniciais das palavras, em inglés,
why (por que), what ( o que), where (onde), when (quando), who
(quem), how (como) e how much (quanto causa). Surgiu no mercado
uma variacdo dessa ferramenta, que passou a se chamar 5W3H,
correspondendo o terceiro H a how many (quantos).(MARSHALL
JUNIOR et al. 2008, p. 113)

2.4 PDCA

De acordo com Marshall Junior et al. (2008, p. 92),

O ciclo do PDCA é um método gerencial para a promoc¢ao da
melhoria continua e reflete, em suas quatro fases, a base da filosofia
€ melhoramento continuo. Praticando de forma ciclica e ininterrupta,
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acaba-se por promover a melhoria continua e sistemética na
organizacao, consolidando a padronizacao de préticas.

De acordo com Carvalho et al. (2012, p. 356), o ciclo do PDCA €& um
processo que visa melhoria. Seu uso mais comum refere-se ao ambiente in-line
(processos produtivos), o que ndo exclui sua utilizacdo em outros contextos. Cada
letra da sigla evidencia uma etapa do método:

Planejamento (P — plan): Refere-se ao planejamento detalhado da
acao que pretende implantar. Esta acdo é seguida por objetivos bem
definidos. Muitas vezes, no desenvolvimento de um ferramenta,
estes objetivos sdo fixados sob formas de padrbes que se pretende
atingir. De todo modo, o planejamento aqui se guia por objetivos
guantificados(o que garante sua plena definicdo e gera meios para
avaliacdo de seu alcance, a ser feita posteriormente).

(CARVALHO et al. 2012, p. 356)

Na primeira etapa do PDCA , sédo estabelecidas metas mensuraveis para
servir de padréo para alcance do processo, € no planejamento onde se elabora toda
estrutura do projeto que deve ser implantado, é a concentracdo de todos esforcos

para fazer atingir os objetivos desejados.

Execucdo (D — do): Nesta fase, o planejamento passa a ser
implantado efetivamente. No caso do uso de ferramentas, € comum
gue se trate de uma execucdo experimental, em escala reduzida,
limitada a partes selecionadas do processo. Esta delimitacdo permite
acompanhar melhor o que ocorre com as ac¢fes que vdo sendo
executadas e como os resultados vao sendo atingidos. (CARVALHO
et al. 2012, p. 356)

E na etapa da execucdo, onde comeca o desenvolvimento do que foi
planejado, trata-se de colocar em prética a teoria. Inclui nesta fase atividades de
formacao de pessoal (treinamento, qualificagcéo, etc).

Controle (C — check): Esta é a fase da avaliacdo. Aqui os efeitos da
implantagdo do plano s&o confrontados com o0s objetivos previstos
inicialmente. Em outras palavras, trata-se da agéo basica do controle:
confrontar o planejado com o realizado. E a fase em que se avalia o
alcance de resultados que deveriam ser associados as acdes
propostas. Esta fase evidencia o carater quantitativo das
ferramentas. Afinal, serd fundamental definir que medidas seréo
utilizadas para determinar a confrontagdo entre objetivos
estabelecidos e efeitos gerados pelas acbes desenvolvidas.
(CARVALHO et al. 2012, p. 356)

7

Nesta fase é realizado um feedback do processo serdo avaliados os
resultados e confrontados com os objetivos mensuraveis. Este comparativo ira servir

como contrapartida da realizacdo de melhorias na ultima fase do ciclo.

Acéo (A — act): Nesta fase, as melhorias comegam a se caracterizar.
E, ao mesmo tempo, estabelece-se o ciclo de melhoria continua: os
resultados alcancados sdo analisados com cuidado. Primeiro para
consolidar a fase anterior (criteriosa avaliacdo do que foi obtido) e, a



29

seguir, dando inicio a um ciclo positivo, determinar o que pode ser
ainda desenvolvido a partir do que ja foi conseguido até aqui.
Identifica-se, assim, 0 que ainda pode ser melhorado, dando inicio ao
processo de melhoria continua. Esta etapa, como se percebe,
destina-se a garantir o aperfeicoamento de forma sisteméatica,
permanente e organizada (CARVALHO et al., 2012, p. 356)

Completando o ciclo, esta a etapa da acao, depois de executada a
avaliacdo do processo, o préximo passo, é a identificacdo do que pode ser
melhorado diante os resultados. S&o sugeridas acdes corretivas para melhoria
continua do processo.

Segundo Marshall Junior et al. (2008, p. 93) O PDCA é uma técnica de
melhoramento que trabalha toda gestdo da empresa, comeca no planejamento
estratégico - criar planos de acdo; tatico - implantar os planos e, no operacional -
desenvolver os planos de acdo. Todo o processo produtivo pode sofrer alteragées,

desde que estas incorram em melhorias continuas.

A Figura 04 ilustra o ciclo do PDCA e as areas de atuacdo no processo.
Figura 04 — Ciclo do PDCA

Fonte: Ballestero-Alvarez (2012, p. 162)

Para Melo e Pereira (2013, p. 3), 0 mais importante no uso de

ferramentas e técnicas de qualidade € a nocdo de continuidade, o ciclo PDCA
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7

determina este tipo de continuidade e é importante ndo sO6 para a empresa

mencionada, mas também para todas as outras empresas.

2.5 Benchmarking

A filosofia do benchmarking remonta a ensinamentos antigos dos
chineses, segundo os quais a arte de ganhar qualquer guerra baseia-
se em apenas trés pontos: (1) conhecer bem o inimigo; (2) conhecer
bem a si préprio; e, sobretudo, (3) ter objetivos ambiciosos [...]
(PALADINI, 2012, p. 229)

“O Benchmarking ja se consolidou como uma ferramenta adequada a
melhoria continua, ao desenvolvimento e ao aprendizado [...].” (BALLESTERO-
ALVAREZ, 2012, p. 280). A ferramenta estd fundamentada em aprendizados
continuos, com quem faz desenvolve o melhor, sobre diversos aspectos, em
determinada area de atuacéao.

Benchmarking é ‘o processo de aprender com os outros’ e envolve a
comparacéo do seu proprio desempenho ou méetodo com o de outras
operacbes comparaveis. E uma questdo mais ampla do que
estabelecer metas de desempenho e inclui investigar as préticas de
operagbes de outras organizacdes, de modo a derivar ideias que
poderiam contribuir para o melhoramento do desempenho. (SLACK;
CHAMBERS; JOHNSTON, 2009, p. 568)

Ha muitos tipos de benchmarking (que ndo s&o necessariamente

exclusivos entre si), alguns dos quais sao listados abaixo:

Benchmarking interno é uma comparagéo entre operagfes ou partes
de operacdes que estdo dentro da mesma organizacdo. Por
exemplo, uma grande manufatura de veiculos com diversas fébricas
pode escolher fazer o Benchmarking de cada fabrica em relagdo as
outras. (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009, p. 568)

Este tipo de benchmarking € aplicado em uma mesma organizagédo, onde
os padrdes de duas ou mais fabricas sdo comparados entre si para avaliacdo dos
resultados.

“Benchmarking externo € uma comparacao entre uma operagao e outras
operacfes que sdo partes de diferentes organizagdes.” (SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 2009, p. 568)

O benchmarking externo serve para padronizacdo de resultados em

diversos setores dentro de uma organizagao.
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“Benchmarking ndo competitivo é o benchmarking contra organizacfes
externas que nao concorrem diretamente nos mesmos mercados.” (SLACK;
CHAMBERS; JOHNSTON, 2009, p. 568)

Esta técnica ndo competitiva trata da avaliacdo de etapas do processo
que é genérica a qualquer empresa, como avaliagdo de entrega de produtos.

“Benchmarking competitivo é uma comparacao direta entre concorrentes
no mesmo mercado ou em mercados similares.” (SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 2009, p. 568)

O benchmarking competitivo € comparar ao concorrente, operacoes,
desempenhos, taticas, etc. E saber o que o concorrente faz de melhor em seus
processos, € uma técnica dificil de ser aplicada por motivos de sigilos operacionais,
pois elas lutam pelo mesmo cliente.

Benchmarking de desempenhos é uma comparagdo entre niveis de
desempenho atingidos em diferentes operagfes. Por exemplo, uma
organizacdo pode comparar seu proprio desempenho em termos de
alguns ou de todos os seus proprios objetivos de desempenho —
gualidade, velocidade, confiabilidade, flexibilidade e custo — com o
desempenho de outras organizagbes nas mesmas dimensdes.
(SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009, p. 568)

Este benchmarking é realizado na organizacdo, comparando variaveis de
desempenho em diversos setores. Como exemplo velocidade de entrega de um
produto do setor A, comparada a do setor B.

Benchmarking de préaticas € uma comparacdo entre as praticas de
operacdo de uma organizagdo, ou forma de fazer as coisas, com
aquelas adotadas por outra operacdo. Por exemplo, uma grande loja
de varejo pode comparar seus sistemas e procedimentos para
controlar niveis de estoque com aqueles usados por outras lojas de
departamentos. (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009, p. 568)

Como exemplo do benchmarking de praticas pode-se citar softwares que
controlam os custos do processo, qual melhor desempenha a funcao?.

O método de melhoramento utilizando o benchmarking, ndo se trata de
simples visitas em outras empresas, mas trata de uma pesquisa comparativa sobre
processos e produtos utilizados por empresas concorrentes ou nao, cujo objetivo é
realizar melhorias no processo produtivo.

Fazer Benchmarking requer tempo, profissionais gabaritados e
treinados nessa ferramenta; ndo se pode nem se deve esperar
resultados imediatos e de curto prazo; além dos insights advindos,
eles precisam se tornar realidade, sair do papel e gerar acdes; isso
também leva tempo e consome recursos dos mais variados tipos.
Esperar resultados para amanhd, em Benchmarking, € inviavel,
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improcedente e provoca desanimo e desmotiva a equipe empresarial.
(BALLESTERO-ALVAREZ, 2012, p. 280)

Este método é de grande eficiéncia no estabelecimento de metas de
desempenho em relacdo a outras organizacfes, porém estas melhorias ndo sao
imediatas, € uma técnica de melhoramento em que os resultados sdo obtidos a

médio ou longo prazo



3 METODOLOGIA

Na metodologia, sdo utilizadas ferramentas como técnicas, instrumentos,
métodos e procedimentos que auxiliam na resolugdo de problemas que foram
detectados ap0Os observacOes feitas pelo observador ou através da coleta de dados
dos entrevistados, e é fundamentada por citacbes de autores sobre o conteudo
estudado.

Para Santos (2006, p. 35-36) apud Ubirajara (2013, f. 120), metodologia é
uma

[...] descricéo detalhada e rigorosa dos procedimentos [documentais]
de campo ou laboratdério utilizados, bem como dos recursos humanos
e materiais envolvidos, do universo da pesquisa, dos critérios para
selecdo da amostra, dos instrumentos de coleta, dos métodos de
tratamento de dados, etc.;

3.1 Abordagem Metodolégica

Segundo Lakatos; Marconi (2009, p. 223), os métodos sao distintos entre
si no que se refere a sua inspiracdo filoséfica, ao seu grau de abstracdo, a sua
finalidade explicativa, as suas acfes nas etapas de investigacdo e a0 momento em
gue se situam.

E baseado nessas diferencas, que o método de abordagem se caracteriza
por ser mais abrangente, tem seu grau de abstracdo elevado e sua finalidade mais
ampla. Pode ser classificado como indutivo, dedutivo, hipotético e dialético. Ainda
segundo Lakatos; Marconi (2009, p. 223). Mas pode ocorrer que a abordagem
metodoldgica trate de casos isolados — o chamado estudo de caso por se tratar de
um estudo realizado em local particular do estagio, conforme Ubirajara (2013, f. 120)

Este estudo de caso foi realizado na Granja Estrela, identificando fatores,
situacOes e problemas existentes na empresa, conforme descritos nos objetivos
especificos (1.2.2). Os resultados da operacionalizacdo dos objetivos estédo
relatados na secdo propria (analise dos resultados), baseados nos dados coletados
pela autora da pesquisa.

O presente trabalho faz uma descricdo da situacdo atual da empresa,
relatando o caso abordado pela autora.
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3.2 Caracterizacao da Pesquisa

De acordo com Gil (2010, p. 25) classificar a pesquisa € uma atividade
importante pois torna possivel reconhecer as semelhancas e diferencas entre suas
diversas modalidades.

Segundo Ruiz (2008, p.48) apud Ubirajara (2013, f. 121):

Pesquisa cientifica é a realizacdo concreta de uma investigacdo
planejada, desenvolvida e redigida de acordo com as normas da
metodologia consagradas pela ciéncia. E o método de abordagem de
um problema em estudo que caracteriza 0 aspecto cientifico de uma
pesquisa.

A pesquisa cientifica pode ser classificada: a) quanto aos objetivos ou

fins; b) quanto aos objetos ou meios; c) quanto a abordagem dos dados coletados.

3.2.1 Quanto aos objetivos ou fins

Conforme Lakatos; Marconi (2009, p.158): “Toda pesquisa deve ter um
objetivo determinado para saber o que se vai procurar e 0 que se pretende
alcancar.”

As pesquisas quanto aos objetivos e aos fins podem ser: exploratérias,
descritivas e explicativas( ou explanatérias).

De acordo Gil (2010, p. 27), as pesquisas exploratorias tem como objetivo
oferecer familiaridade com o problema, neste tipo de pesquisa sdo considerados os
diversos aspectos que envolve os fatos ou fenébmenos estudados. A coleta de dados
pode ser através de: levantamento bibliografico; entrevistas com pessoas
experientes no assunto ou com analise de exemplos que estimulem a compreensao.

Segundo Vergara (2009, p. 47) apud Ubirajara (2013, f. 122), as
pesquisas descritivas objetivam a descricdo de caracteristicas de
determinada populacdo ou fenémeno, estabelecendo, quando
necessario, uma relacdo entre as varidveis. Caracterizam-se por
possuir procedimentos formais bem estruturados com  objetivo
direcionado a resolugcdo de problemas. Assim, os perfis e as
propriedades encontradas ou reveladas pelos pesquisados sé&o
descricbes dos mesmos.

Para Gil (2010, p. 28), as pesquisa explicativas tém como propdsito
identificar fatores que determinem ou contribuem para a ocorréncia de fendmenos.
Este tipo de pesquisa € aproxima-se mais da realidade investigada em funcdo da

busca de uma relacdo causal perseguida. Elas objetivam explicar a razao, o motivo
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dos acontecimentos. Esta nos estudos explicativos a principal base que resulta o
conhecimento cientifico.

O presente trabalho foi classificado como explicativo e descritivo.
Explicativo, em razdo do interesse em esclarecer as vantagens da aplicacdo das
ferramentas da qualidade no diagnéstico de perdas dentro do processo produtivo, a
partir da andlise das nao-conformidades pesquisadas. Descritivo, pelo fato de

identificar causas e mostrar solu¢cdes para o problema delimitado.

3.2.2 Quanto ao objeto ou meios

Segundo Ubirajara (2013, f.122), uma pesquisa, quanto aos meios, pode
ser: documental, bibliografica, de campo, de observacdo participante, pesquisa-
acdo, dialética, experimental (e suas variantes) ou laboratorial, entre outras
categorias, conforme o assunto de interesse ou a instrumentalizagao viabilizada.

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

De acordo com Ubirajara (2013, f.122), a pesquisa bibliografica é aquela
desenvolvida exclusivamente através de fontes ja elaboradas — livros, artigos
cientificos, publicacGes periddicas. Tem a vantagem de cobrir uma gama ampla de
fendmenos que o pesquisador ndo poderia contemplar diretamente.

Quanto a pesquisa de campo, Ubirajara (2013, f. 122) diz que os
conceitos sdo concebidos através de observacdes: diretas-registrando o que se vé
(aqui entra a observacdo do participante) — e indiretas, por meio de questionarios,
opinarios ou opinionarios , formularios, etc.

Segundo Ruiz (2008, p. 53) apud Ubirajara (2013, f. 123), a observacgao
participante é uma técnica de observacdo, onde o0 pesquisador observa as
informacgdes, as ideias do participante Os problemas identificados s&o analisados
para mudancas necesséarias. A observagdo pode ser natural e espontanea ou
dirigida e intencional.

A Pesquisa-acdo tem caracteristicas situacionais, ja que procura
diagnosticar um problema especifico numa situacdo especifica, com vistas a
alcancar algum resultado pratico, de acordo com Gil (2010, p. 42).

Na experimentacao cientifica ou de laboratorio, Ruiz (2008, p. 52) apud
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Ubirajara (2013, f. 123), informa que o pesquisador manipula as variaveis e controla
uma a uma, tanto quanto possivel, as variaveis independentes, com o objetivo de
determinar qual e quais delas sédo a causa necessaria e suficiente determinante da
variavel dependente ou evento em estudo.

Este trabalho foi caracterizado como uma pesquisa de campo, no local
onde os dados foram coletados e analisados estdo ligados com o problema que foi
encontrado, na Granja Estrela, onde foi realizado o estudo de caso. Também foi

documental, vez que foram investigadas algumas planilhas do processo.
3.2.3 Quanto a abordagem dos dados

Lakatos; Marconi (2009, p. 269) apud Ubirajara (2013, f. 123), referem-se
a abordagem dos dados, como sendo, também, método de procedimento ou
especifico das Ciéncias Sociais — 0 que é discutivel, assim como o é sobre a
colocacao, ou ndo, a colocacao de variaveis para este tipo de abordagem.

Uma pesquisa quanto a abordagem (ou tratamento) de dados pode ser
qualitativa, quantitativa ou as duas coisas. De acordo com a quantidade de
elementos a pesquisar, pode-se apelar para sintetizar os dados, quantitativamente,
em nameros, por exemplo, enquanto que, diante pequenos universos ou amostras, o
ideal é fazer abordagens em formas de entrevista ou observacdes diretas,
registrando-se os fatos ou fendbmenos observados de forma narrativa - qualitativa.

Neste estudo, a abordagem dos dados foi qualitativa, a medida que foi
descrita a complexidade dos problemas para determinada analise da situacao atual
da empresa. E também quantitativa pela necessidade de mensurar as perdas
durante o processo e quantificar seu percentual, representando em gréaficos de

producao da autora.
3.3 Instrumentos da Pesquisa

Existem varios meios ou instrumentos de coleta de dados que podem ser
apresentados como: entrevistas, questionarios, observacdo pessoal, formularios,
entre outros, segundo Ubirajara (2013, f. 124)

Para Lakatos e Marconi (2009, p. 197), a entrevista € um encontro entre

duas pessoas, a fim de que uma delas obtenha informacbes a respeito de
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determinado assunto, mediante uma conversagao de natureza profissional. Ou seja,
sdo dados obtidos diretamente das pessoas e que nao sdo encontrados em
documentos.

De acordo com Gil (2010, p.121), a observacédo como técnica de pesquisa
pode assumir trés modalidades: espontédnea, sistematica e participante. Na
observacdo espontanea, o pesquisador, permanece imune aos fatos, grupo ou
situacdo que pretende estudar. JA& na observacdo participante o pesquisador
participa da vida do grupo, comunidade em que realiza a pesquisa. E finalmente a
observacgéo sistematica, nesta é elaborado um plano de observagdo para orientar a
coleta, analise e interpretacao dos dados.

Ja formulario, Lakatos e Marconi (2009, p. 214) informam que um dos
instrumentos que um dos instrumentos essenciais para investigacdo social cujo
sistema de coleta de dados consiste em obter informacdes diretamente com o
entrevistado. De acordo com Lakatos; Marconi apud Ubirajara (2013, f. 124),
guestionario € um importante instrumento de coleta de dados, formado por uma
série de perguntas ordenadas que devem ser respondidas por escrito e sem a
presenca do entrevistador.

As informacdes necessarias foram coletadas durante toda pesquisa,
através de depoimentos escritos acessados pela investigadora.

O registro dessas informacfGes foi realizado através de anotacoes,
organizadas por etapas do processo e fotografias que registraram situacfes a ser

mencionadas pela autora.

3.4 Unidade e Universo da Pesquisa

Uma unidade de pesquisa corresponde ao local preciso onde a
investigacao foi realizada. Portanto para este estudo, a unidade de pesquisa foi a
Central de Incubac&o da Granja Estrela, que fica localizada a Rua Alvaro Garcez n°
283, bairro Boa Hora, Maruim/SE.

De acordo com Vergara (2209, p. 50), apud Ubirajara (2012, f. 125), “[...]
universo ou populacdo € um conjunto de elementos (empresas, produtos, pessoas,
por exemplo) que possuem as caracteristicas que seréo objeto de estudo.”

O universo da unidade pesquisada € composto por todos elementos

envolvidos na operacionalizac&do do processo produtivo.
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3.5 Variaveis e Indicadores da Pesquisa

Entende-se por variavel um valor ou uma propriedade (caracteristica, por
exemplo), que pode ser medida através de diferentes mecanismos operacionais que
permitem verificar a relacdo/conexdo entre estas caracteristicas ou fatores, segundo
Gil (2005, p.107) apud Ubirajara (2013, f. 125).

Baseado nos objetivos especificos, as variaveis e o0s indicadores
destinados aos clientes internos estdo apontadas no Quadro 02 a seguir.

Quadro 02 — Variaveis e Indicadores da pesquisa

Variavel Indicadores

Utilizacao de ferramentas da qualidade Diagrama de Causa e Efeito
Grafico de Pareto, Fluxograma,

Brainstorning

Andlise de perdas Por superproducéo, por espera,

processamento em si, por estoque, etc.

Métodos de melhoramento no processo PDCA, Benchmarking,
Plano de Agcéao 5W2H

Fonte: Producédo da autora
Ressaltamos que os Indicadores selecionados no quadro acima referem-
se as observaces feitas, antes da pesquisa, pela autora deste trabalho, com base

na fundamentacéo teodrica.

3.6 Plano de Registro e Anélise de Dados

Os dados quantitativos coletados foram resultados de documentos
cedidos pelo gerente de producao da empresa através de planilhas do Excel. A partir
deste, foram elaborados graficos, representando em forma de percentuais os
resultados obtidos. Em seguida, procedeu-se a analise interpretativa dos resultados

ilustrados, apoiando-se na Fundamentacao Teodrica, de forma narrativa, descritiva.




4 ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta etapa serdo apresentados os resultados obtidos através dos dados

coletados durante o estudo de caso feito na unidade de producdo da Granja Estrela.

4.1 Identificacdo das Causas das Perdas

Na unidade de Incubacéo Estrela foram identificadas algumas anomalias
no processo produtivo, o percentual de perdas da empresa chega atingir até 17%
(dezessete por cento), € bastante significativo e interfere no seu desempenho. O
percentual de perdas aceitavel no processo atingiria ao maximo 10% (dez por
cento).

Entdo, durante o periodo de 01 de agosto a 30 de setembro de 2013,
foram analisados dados informativos do processo produtivo, obtidos através de
planilhas de controle interno, elaboradas pelo gerente de producédo da unidade, e
entrevistas com o pessoal da linha de producao. Utilizando o auxilio de algumas
ferramentas da qualidade foi feita uma avaliacdo de possiveis fatores que

contribuiam para este problema.

4.1.1 Aplicacédo do diagrama de causa e efeito

Através da aplicacdo do diagrama de causa e efeito, foi realizada uma
analise dos pontos criticos do processo produtivo, que poderiam estar ocasionando
perdas, e foram levantadas as suas possiveis causas.

Alguns dados também foram sugestionados, pelo pessoal da producao,
sobre quais questbes poderiam estar afetando o bom desempenho do processo
produtivo.

Os fatores mais abordados foram: matéria prima, méao de obra, maquinas
e métodos, sdo o0s elementos onde se destacam as maiores causas geradoras dos
problemas.

De acordo com o levantamento feito, a matéria prima utilizada pela

empresa, devido a sua escassez no mercado, ndo esta atendendo a demanda da
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empresa. Entdo a matéria prima teve um aumento significativo no preco e uma
gueda relevante na qualidade.

Os ovos produzidos por matrizes velhas nao possuem um
aproveitamento na producdo de pintos, comparando-os com as de matrizes novas,
segundo dados fornecidos pelo técnico avicola, que também € gerente da producao.

A Figura 05 ilustra uma representacao de possiveis causas do problema.

Figura 05 - Diagrama de causa e efeito de possiveis causas

Matéria-prima Maquina
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Mé&o-de-obra Método

Fonte: Producgéo da autora.

De acordo com o produtor avicola, as aves velhas produzem ovos com
um percentual de fertilidade muito inferior ao das aves novas. Para o fornecedor
atender a grande demanda, condicionada a escassez da matéria prima, é
necessario equilibrar suas vendas.

Pela observacao realizada, foi constatado que, em dois lotes de produtos
fornecidos, um deles é composto por ovos de matrizes novas, e 0 outro lote de
matriz velha. Visto que, a qualidade da matéria prima tem fundamental importancia
dentro do processo, ovos de baixa qualidade podem causar perdas consideraveis.

Outro fator analisado foi a mao de obra, poucas pessoas alocadas no
setor produtivo, causas identificadas como: cansaco pelo excesso de trabalho;
insatisfacdo e desmotivagao pela baixa remuneracao, fatores estes cruciais para que
0 processo ndo tenha um bom desempenho . O operario precisa estar motivado para

gue o andamento do processo obtenha sucesso.
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Em relacdo as maquinas, outro fator importante foi observado, o processo
de incubacdo de ovos ja dispbe de nova tecnologia, existe no mercado atual
maquinas incubadoras com métodos avancados. Maquinas obsoletas com
tecnologia atrasada podem contribuir para o mau funcionamento e ineficiéncia do
processo.

Acompanhar a tecnologia na evolucdo dos processos, em um ambiente
competitivo, € importante para que empresa possa se destacar em sua atividade.
Porém os custos para uma inovagdo tecnoldgica ndo sdo baixos, e devem ser
avaliados de acordo com o potencial produtivo, o custo-beneficio do produto precisa
ser considerado.

O método utilizado para incubacéo artificial possui controle rigido em
relacdo a medicdo de temperatura, umidade relativa, fluxo de O, e CO,. Qualquer
desvio destes fatores em relacdo aos respectivos valores 6timos para espécie ou
linhagem, pode inviabilizar o desenvolvimento da incubacdo do ovo, causando
mortalidade embrionaria e uma diminuicao das eclosdes.

Porém, o controle de temperatura e umidade do ar na unidade
pesquisada € obsoleto. As maquinas possuem controladores de temperatura e
umidade, mas alguns funcionérios sdo destinados a fazer sua leitura e observar a
normalidade do processo, no intervalo de uma hora para cada leitura, porém este
tipo de controle pode ser falho.

Segundo entrevista com funcionarios, ja aconteceram falhas relacionadas
ao controle de temperatura. O funcionario destinado a fazer o controle da
temperatura e umidade, no periodo noturno, ndo detectou que devido a uma queda
de energia, a temperatura nas maquinas desestabilizou-se, ocasionando a morte de

aproximadamente 12 mil pintos de um lote da producé&o.

4.1.2 Aplicagéo do grafico de Pareto

O gréfico de Pareto foi utilizado como ferramenta quantificadora das
causas das perdas. Elaborou-se o grafico, utilizando dados de uma amostra
representativa e aleatdria da produgdo, dos dias 12 a 19 de setembro/2013,
verificou-se que a causa mais evidente para as perdas, estd ha ma qualidade da
matéria prima.

O Gréfico 02 permite a visualizacdo de causas frequentes das perdas:
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Gréfico 02 — Grafico de Pareto das causas das perdas no processo

Diagrama de Pareto

2700
2400
2100
1800
1500
1200
900
600
300

9895 100% 100%

7 90%

80%

1% 70%
60%

50%

40%

30%

20%

. 10%
|| || 0%

Baixa Manutengdo e Temperatura trincas insatisfacdo e contaminagdo
Qualidade Inovacao e umidade cansago

47%

Fonte: Producgéo da autora

E possivel identificar pelo grafico, que as causas relacionadas a ma
qualidade da matéria prima, manutencdo e inovacdo de maquinas e controle de
temperatura e umidade, atingiram juntas, um percentual significativo, visto que o
maximo aceitavel seria 10% (dez por cento) da producao semanal.

Foram constatados que 4869 ovos ndo eclodiram durante o
processamento do produto, um percentual de 12% (doze por cento) da producéo.
Onde a estimativa prevista para nascimento seria de 37.325 pintos, a partir da
incubagéo de 41.472 ovos.

A perda referente aos produtos com defeitos (trincas e contaminados)
totalizou ovos da producédo referida, descrito em percentual cerca de 1,3%, um
percentual ndo muito significativo para o volume da producao.

Por fim as perdas por movimentacado que juntas chegam atingir 0,6% dos
defeitos ora totalizados, um percentual quase que insignificante de perdas.

O diagrama de Pareto permitiu a identificagdo e mensuracao das perdas
de maior frequéncia no processo, para assim atribuir maiores esfor¢os de resolugéo
do problema de acordo com a sua importancia no processo.

As causas mais evidentes para o problema, foram classificadas como
perdas por processamento em si. E nesta etapa do processo, que sera realizado um
estudo mais detalhado das possiveis causas geradoras do problema.

Portanto, a partir desta andalise serdo levantadas propostas de melhorias,
sejam elas medidas corretivas e preventivas, como também mudancas para o bom

funcionamento processo.
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4.1.3 Fluxograma do processo produtivo

O Fluxograma do processo produtivo facilita a compreenséo da distribuicéo
das atividades e possivel alocagéo das frequentes perdas ocorridas no processo.
Este fluxograma apresentado esta visualizando as etapas do processo
produtivo da Granja Estrela, que € também encontrado em diversas granjas pois
esta evolucao do processo ndo difere em muitos aspectos de uma granja para outra.
A Figura 06 esquematiza o processo de producdao artificial de aves.

Figura 06 — Fluxograma do processo produtivo
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Fonte: Producédo da autora

A Figura 07 é uma demonstracdo de como é realizada a coleta de ovos:
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Figura 07 - Posto de coleta

Fonte: Producéo da autora

A primeira etapa do processo é a coleta dos ovos feita por trés
funcionarios, os funcionarios recebem as 116 caixas de ovos cada uma contendo
360 ovos e em seguida comeca a distribuicho em bandejas, trabalhando
aproximadamente oito horas com intervalos.

Nesta fase é realizada uma breve selecao da matéria prima, separam-se
0S ovos do tipo A e ovos do tipo AA, que séo respectivamente ovos menores € ovos
maiores, esta selecdo conta com a experiéncia do funcionario que a olho nu
consegue distinguir este tamanho. Ainda durante este processo sao descartados
ovos que foram trincados ou quebrados durante o transporte.

A segunda etapa € a estocagem, na empresa pesquisada, a camara de
estocagem que é uma sala climatizada preparada para receber a matéria prima do
fornecedor, esta desativada, pois a matéria prima recebida apds feita a coleta, segue
direto para o pré-aquecimento , a escassez da matéria prima ndo permite que a
mesma seja estocada.

A terceira etapa é o pré-aquecimento, o objetivo deste pré-aquecimento é
deixar os ovos a uma temperatura ambiente local, antes de incuba-los, pois seu
transporte é feito em bals climatizados a um temperatura de 18°C. Assim, para
evitar que a matéria prima receba um choque térmico na passagem desta
temperatura para de incubagdo que € de 37,5°C, € necessario estabilizar sua
temperatura.

A quarta etapa € incubacdo dos ovos que foram embandejados, estes
OvosS seguem para incubadora onde passardo 19 (dezenove) dias a uma

temperatura meédia de 36,5 a 37,5 °C e umidade do ar 30,5 a 31,5. A incubadora
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artificial € programada para fazer a viragem das bandejas de uma em uma hora,

este processo € de fundamental importancia para o processamento da matéria

prima.

A Figura 08 é uma ilustracdo de dentro e fora da incubadora artificial:
Figura 08 — Incubadora artificial
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Fonte: Producédo do autora

A quinta etapa sera a camara de eclosdo ou chocadeira, depois de
retirados da incubadora, os ovos seguiram para chocadeira onde passarao 2(dois)
dias sobre temperatura de 36,5 a 37,5 °C e umidade do ar 32,5 a 33. Apés este dois
dias, comecaram as eclosdes, entdo 0s ovos sao retirados para finalizar o processo
de eclosédo a uma temperatura ambiente.

A Figura 09 é uma ilustragéo do interior e exterior da chocadeira artificial:

Figura 09 — Chocadeira Artificial
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Fonte: Producédo do autora

E a dltima etapa é a retirada dos ovos da chocadeira, para completar a
eclosdo os ovos precisam estar a uma temperatura ambiente, para que o0s pintos
nascidos ndo sofram nenhum impacto térmico . A ilustracdo da figura 10 mostra o
nascimento:
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Figura 10 — Eclosao

Fonte: Produc¢do do autora

Os pintos nascidos sdo analisados um a um, esta selecéo é feita de forma
manual, os pintos com defeitos, séo incinerados, e 0s aprovados serdo vacinados

para venda.

4.2 Andlise das Perdas no Processo

Por meio de uma analise realizada pelo diagrama de Pareto foi possivel
mensurar as perdas e sua frequéncia dentro do processo. O mais importante para
esta analise tratou-se da identificagdo de quais os fatores mais incidentes das
perdas.

A perda no processamento em si € um fator preocupante atribuido ao
processo produtivo da referida empresa, pois as acdes corretivas a serem aplicadas
dependem de investimentos financeiros.

As melhorias relacionadas a tecnologia especifica de produto, processo
de fabricacdo, matéria prima e maquinas visando debelar as perdas do
processamento em si (fabricacdo) exigem técnicas relacionadas a analise do valor
do produto, cujas sugestfes encontram-se na secao 4.4 deste relatério, em formas
de propostas de mudancas essenciais para a melhoria no processo produtivo.

Melhorias do produto — utilizacdo de normas para garantia da qualidade.

Melhorias na tecnologia do processo - automacao, implantacdo do TPM
( Manutencéo Produtiva Total)

Melhoria da qualidade da matéria prima — a busca de novos fornecedores
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4.3 Propostas de Melhorias no Processamento

Com objetivo de propor sugestdes que atendam as necessidades da
empresa para melhoria do processo, foram aplicados alguns métodos de
melhoramento que promovessem resultados, através de agbes corretivas e

preventivas.

4.3.1 Plano de acdo — 5W2H

Utilizando um plano de acéo elaborado apds a coleta de informacdes
junto ao pessoal do chao de fabrica, foi proposta a acdo (o que deve ser feito?); o(s)
responsavel(is) (quem fara o trabalho?); local (onde seré feito?); motivo da acéo
(por que a tarefa é necessaria); tempo de execucao( quando sera realizado?) e em
seguida qual o procedimento usado(como sera realizada a tarefa?).

O plano de acédo € uma ferramenta bastante utilizada na elaboracdo de
sugestbes de melhoria em diversas etapas do processo produtivo, o detalhamento
de como seréo elaboradas estas melhorias, por quem deve ser feito, quando precisa
ser realizado, por que deve ser melhorado.

Foi elaborado um plano de acdo, ndo com todas as sugestbes de
alteracbes necessarias no processo, pois algumas necessitavam de estudos mais
especificos em outras areas de planejamento. Mas com aquelas que afetam de fato
o bom andamento deste, acbes que direcionam uma padronizacdo e um melhor
gerenciamento de todo o processo produtivo, que devem resultar em uma
otimizacdo generalizada da producéo.

O Quadro 03 ilustra o plano de a¢des sugeridas pelo autor deste trabalho

objetivando a melhoria do processo.

Quadro 03 — Plano de Acéo

O qué Por qué? Como? Onde? Quem? Quando?
Solicitar Pesquisa Melhorar o | Pesquisa de | Administracdo | Administrador | 01.12.2013
De novos | produto final mercado

fornecedores

Aumentar o quadro | Evitar desgaste | Contratando Recursos Administrador | 01.12.2013
de pessoal da | e cansaco pessoal Humano

producéo
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Fazer manutencao | Garantir Intervencao Maquinas terceirizado Proxima
preventiva em | estabilidade do | mecanica Incubadoras e manutencao
maguinas processo Chocadeira 15.10.2013
Instalar sistemas de | Evitar  falhas | Intervencao Maquinas terceirizado Préoxima
alerta sonoro durante o | elétrica Incuboras manutencéao
processamento Chocadeiras 15.10.2013
Motivar o  bom | Gerar ganhos | Incentivos Producéo Administrador | 01.12.2013
funcionamento do | paraempresa financeiros
processo

Fonte : Producédo do Autora

4.3.2 Técnica de melhoramento benchmarking

Foi sugerido, ao gerente de producdo da empresa pesquisada, fazer um
benchmarking competitivo, pois a incubagédo de ovos trata-se de um processo
produtivo ndo comum, entdo o ideal seria uma pesquisa junto a outras empresas da
mesma atividade produtiva, fazendo um acompanhamento avaliativo e comparativo
dos processo e seu desempenho.

Assim foi realizado, o técnico avicola, que também presta servico a outras
granjas, avaliou alguns aspectos como: controle de temperatura e umidade, técnicas
para manutencdo; quais acdes preventivas e corretivas eram realizadas pelo
concorrente, em resumo, 0 que o0 concorrente estd fazendo de melhor no seu
processo produtivo?

Apoés a realizacdo do benchmarking, a empresa comecou a planejar
algumas mudancas, como um controle mais rigido de temperatura e umidade, e

também na coleta de ovos, espelhadas em melhores praticas da concorréncia.

4.3.3 Aplicagéo do PDCA

Planejar — Fazer uma avaliacdo de custos do processo, para automacéao
do processo produtivo, as maquinas que controladas manualmente geram
possiveis falhas e perdas, que podem ser evitadas através da padronizagdo do
processo.

Desenvolver — implantar técnicas informatizadas para melhor
desempenho do processo, e especializar a mao de obra para tal funcdo, pér em

pratica o plano de acao sugerido.
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Controlar — esta etapa € de comparacao entre os resultados do que foi
planejado com o realizado, de maneira mensurada. Obtendo resultados positivos
comeca uma nova etapa.

Avaliar — As melhorias s&o caracterizadas nesta fase do ciclo, resultados
alcangados, comega o estabelecimento de melhoria continua, um aperfeicoamento
do processo, € o momento de padronizar o que resultado melhorado.

Este método de gerenciamento caracteriza-se por um ciclo, onde as
acOes sdo continuas tendo como objetivo sempre a busca pela melhoria. O PDCA é
uma técnica muita utilizada nas organizagcfes para melhoramento do processo.

Foi realizado o ciclo do PDCA em algumas etapas do processo, como a
coleta de ovos. Apds implantadas melhorias do plano de acdo nesta etapa, o indice
de aproveitamento aumentou, refletindo em todo processo, pois o percentual de
perdas reduziu em 1,5 a 2% no total de perdas de cada lote, porém ainda nao
atingiu-se a meta.

O gestor conferiu durante o andamento do processo, que mesmo
pequenas mudancas conseguiram bons resultados, e acreditou que aplicando o ciclo
do PDCA para fazer melhorias constantes em sua empresa, otimizara seu processo
gradativamente, jA que a realidade atual da empresa atravessa por um periodo
turbulento dos negdcios.

Contudo, para solucionar as causas das perdas que mais afetam este
processo, precisa dispor de um estudo avaliativo dentro mercado avicola, baseado
na busca de novos fornecedores, analise do valor do produto, entre outros, que néo

refere-se o presente trabalho.



6 CONCLUSAO

Com o auxilio de ferramentas da qualidade foi realizado um diagndstico
de perdas decorrentes do processo produtivo. ldentificou-se, através do Diagrama
de causa e efeito, as causas das possiveis perdas. Quantificadas estas causas pelo
Grafico de Pareto, foi possivel analisa-las.

Objetivando propor melhorias ao processo produtivo para reducdo de
perdas, foram analisados os pontos criticos do processo, assim podendo elaborar
um plano de acéo.

Implantadas as medidas do plano de ac&do, notou-se um avanco no
processo de reducdo de perdas, porém técnicas de melhoramento continuo
necessitavam ser implantadas. O benchmarking foi uma técnica que consolidou
algumas melhorias no processo como: controle de temperatura e umidade, praticas
na coleta de ovos.

A empresa, onde se realizou o estudo, precisa de melhoria em diversas
etapas do processo, principalmente na modernizacao do processamento, porém tais
mudancas geram custos ao proprietario, que, atualmente, encontra-se com um
déficit de producdo. Metade da capacidade da producdo estd estagnada pela
escassez da matéria prima.

Existe a necessidade de outros estudos dentro do referido processo,
como, pesquisa de mercado para descoberta de novos fornecedores, andlise do
valor do produto. Para assim, definir se o custo-beneficio do produto, comporta
investimentos em tecnologia mais avancada para producao.

Para garantir a permanéncia diante um mercado competitivo, onde a
qualidade do produto deve ser gerada a partir das operagdes do processo produtivo,
é fundamental a aplicacdo de métodos no melhoramento do processo produtivo,

como benchmarking e PDCA, para alcancar resultados significativos de melhoria.
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