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RESUMO

Este trabalho foi realizado na filial Sergipe da AmBev, com objetivo de analisar
o controle de processo para uma reducao de custos em seu sistema produtivo.
Como a empresa possui um variado portfélio de produtos, neste trabalho o
desafio foi avaliar a produgdo de cervejas e refrigerantes, mais precisamente
as perdas de producio ocasionadas pelas perdas de latas. As ferramentas de
controle de producdo para mensurar as perdas e localizar pontos criticos
foram de simples utilizagdo, centradas na analise por trechos de producao.
Com o monitoramento e controle das perdas, foi possivel estabelecer
estratégias que direcionaram a reducgéo de custos e aumento de produtividade
no processo trazendo maior lucratividade a indastria. O principal motivo
levantado neste trabalho que justifica as lacunas entre as metas e os
resultados, obtidos no que diz respeito a perda de latas na linha de producao,
estdo principalmente ligados a execugdo da manutencao preventiva. Foi
executado um plano de agdo que apontou falhas no controle, monitoramento, e
atraso nas acdes corretivas, bem como atrasos no cumprimento de planos de
manutencio. Neste sentido, o gerenciamento e controle de perdas na gestao
do processo e o gerenciamento de manutencdo devem trabalhar de forma
harmoniosa para dessa forma se possam executar as acOes propostas e
alcancar as metas estabelecidas. A execugdo das agdes e o atendimento as
metas serdo um diferencial de competitividade para a empresa.

Palavras-chave: Monitoramento. Controle. Perdas.
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1 INTRODUGAO

O objetivo de toda organizagao com fins lucrativos é o aumento constante
de suas receitas. Paralelo a isto, ha também a necessidade de reducao de custos,
acao esta cada vez mais importante para que a empresa se mantenha em seu ramo
de trabalho. A reducédo de perdas favorece o ganho de mercado com a diminuigao
do custo unitario de produgdo, dando a empresa uma vantagem significativa sobre
seus concorrentes.

Por outra vertente, ha a necessidade de aumento de qualidade dos
produtos, que por conseqlUéncia trara uma maior satisfacdo e fidelizagdo dos
consumidores. Desta forma, o controle de custos € uma das mais importantes
estratégias de negdécios de uma empresa.

Ao controle de custos deve-se destinar toda a dedicagédo e esforgos
necessarios para a execugao das agdes geradas em seus estudos. Partindo-se do
fundamento de que o controle ira sempre ser orientado por um bem sucedido
sistema de monitoramento, deve-se ter com clareza a importancia de cada objetivo e
ter todos os colaboradores envolvidos com o alcance dos resultados.

Cada ponto critico impactante deve ser bem identificado, para que com
este conhecimento se possa agir de forma mais eficiente e rapida no controle das
perdas. As cartas de controle devem ser abastecidas de informagdes precisas e
confidveis, ndo cabendo duvidas sobre a fonte e valores nelas contidos. O
gerenciamento de perdas visa o aperfeicoamento continuo do processo e prega a
nao tolerancia a erros.

As perdas em qualquer tipo de produgcdo devem ser avaliadas ou
monitoradas constantemente, para que se possam realizar controles eficazes dos
indices monitorados, evitando as oscilagées de resultados, que representam falta de
controle do indice medido. Para a industria cervejeira nado é diferente. O
acompanhamento dos resultados nos permite visualizar um cenario de perdas
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consideraveis de embalagens. Estas perdas, adicionadas da somatéria de outras
ligadas a manufatura dos produtos, tais como: cerveja; refrigerante, tampa; gas
carbénico; energia elétrica; 6leo combustivel e outras perdas implicitas no processo
geram assim desgastes no cenario da fabrica, na visdo da companhia exigindo-se,
uma postura de melhora no resultado atual.

O gerenciamento das perdas deve ser encarado por qualquer empresa
como principal meio de reducdo de custos. Todas as agbes criadas por este
gerenciamento sao de carater emergencial, os calculos de eficiéncia da linha de
producdo sao ponderados pelas perdas, o que torna clara a intengéo de redugao
continua de custos e mostra que a eficiéncia de produgdo nao pode estar
desvinculada dos seus varios ativos secundarios.

Desta forma, & preciso que se tenham claros todos os aspectos que
envolvem a producdo, desde a programagao, passando pela execugéo das tarefas
de operagcdo chegando ao fechamento dos indices. Cada item deve ser
acompanhado de forma continua e constante, utilizando-se planilhas eletrénicas de
controle, atualizadas hora a hora e a cada fechamento de produgao, simplificando o
controle e a corregao dos disturbios que ocorrerem.

Diante de incidentes que causam perdas no processo, agbes corretivas
devem ser tomadas para eliminar suas causas. Estas acgdes, ap6s terem sido
implantadas, tornar-se-ao parte integrante do padréo operacional de execugao das
tarefas de rotina dos colaboradores, gerando, consequentemente, um
aprimoramento instantadneo nos métodos de produgéo tornando-os mais eficazes a
medida que cada erro é corrigido.

O ambiente de trabalho deve ser preparado para que a implantagdo do
gerenciamento se realize de forma aprazivel. Para isso os gerentes de area,
supervisores e colaboradores precisam ser conscientizados da necessidade da
utilizacdo dos padroes. Estes devem possuir informagdes suficientes para o
esclarecimento de todas as questdes relativas a execugéo da tarefa, com énfase nas
atividades que possam gerar perdas de insumos.

O plano de acgao criado para alcance dos objetivos deve ser explicito,
simples e direto, com o minimo de burocracia. Este deve ser preparado por uma
equipe formada por operadores, especialistas e supervisores e com a aprovagao do
gerente de area. Aos gerentes cabe a fungcdo de prestar crédito ao trabalho e



solucionar problemas que estejam distantes das fungbes operacionais, e ainda
estabelecer as metas de acordo com o plano de metas da unidade produtora.

O envolvimento dos colaboradores ligados a operagdo das maquinas €
essencial para que se tenha progresso na implantagdo das agdes de controle de
perdas, uma vez que sdo estes colaboradores que efetivamente identificam,
propdem e executam melhorias no processo. E certo que a valorizagdo dos
colaboradores trara resultados para o tratamento do trabalho de controle de perdas.

Dessa forma, o presente trabalho propde a andlise dos indices de perdas
de matéria-prima, em particular, perdas de lata no sistema produtivo de cerveja e
refrigerantes, visando a realizagdo do gerenciamento das perdas no processo

produtivo e conseqientemente, a redugao dos custos envolvidos na produgao.

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo Geral

Analisar o indice de perda de latas na linha de produgéo de cerveja e

refrigerantes na AMBEV- filial Sergipe.

1.1.2 Objetivos Especificos

Identificar fatores de produgédo que contribuem para a perda de produto na
producéo de cervejas e refrigerantes em latas;

Identificar os pontos criticos para o indice de perda de latas;

Propor acdes de corregdo para os pontos de influéncia negativa no indice

de perda de produto na linha de produgéo de cervejas e refrigerantes;

1.1.3 Justificativa

O objetivo maior de qualquer organizagao néao filantrépica é a obtencao
de lucros. O lucro de uma empresa €, em Ultima instancia, o resultado da sua
atividade. Se uma empresa vende produtos ou servigos, o lucro poderia ser definido
como o que resta do valor recebido pelas vendas quando sado descontados os

custos das mercadorias, servigos e os outros custos da empresa.



E indiscutivel a importancia de uma politica de redugdo de custos nas
industrias. Todo valor agregado do produto ndo tera relevancia se o prego de
producdo e o preco final ndo foram acessiveis ao consumidor. Outro fator € a
concorréncia de mercado que exige um baixo custo para que se possa manter
precos competitivos.

A falta de controle de indices de custos agrava e mancha a imagem da
empresa junto aos colaboradores, comunidade e diretores/presidentes. O custo das
perdas gera empecilhos para o crescimento da industria e impede que novos
investimentos sejam realizados.

As empresas possuem varias formas de redugédo de prego dos seus
produtos; para tal, ha a possibilidade de negociagdo com fornecedores para reduzir
o valor de insumos, venda de residuos que possam ser reciclados, descontos junto
com os fornecedores de utilidades como energia elétrica, agua e gas, redugéo de
mao-de-obra e por fim a redugao de custos de produgao.

Para a indUstria cervejeira o controle de perdas € essencial, uma vez que
o layout de suas unidades de produgao é organizado por produto, gerando grandes
volumes de producdo em baixo intervalo de tempo. Desta forma, quaisquer
incidentes ocorridos durante a manufatura possuem potencial para criar lacunas
entre os valores reais e as metas pré-estabelecidas.

Tais incidentes possuem grande peso na somatéria do custo de produgao
e no valor unitario do produto. Em consequéncia destes acumulos de custos, o
produto terd um prego final ao consumidor alto. Estando em dependéncia do grau de
necessidade que o consumidor tem de adquirir tal produto, a indigéncia de compra
pode ser questionada, e o produto tende a ficar estatico em seus pontos de venda,
por ter perdido a preferéncia do consumidor.

Neste sentido, o gerenciamento de perdas impde sua finalidade no auxilio

a sobrevida da industria € no seu crescimento.

1.1.4 Caracterizacao da Empresa

A AmBev é hoje a maior cervejaria do mundo, em volume de produgao
com atuacdo em 14 paises e 45 fabricas em toda América, é atualmente a maior
fabricante de bebidas do Brasil com 27 unidades fabris espalhadas estrategicamente
por todo pais. A AmBev foi criada em margo de 2000, ap6s a fus&o ocorrida entre as



cervejarias Brahma e Antarctica; desde entdo, adotou uma politica de metas
bastante desafiadoras com o intuito de alavancar seu crescimento.

Com constante busca da evolugdo em sua participagdo no mercado de
bebidas, a AmBev adota, além de ética em suas ac¢des e tarefas, a constante
motivacéo de seus colaboradores, em busca de metas coerentes com a visdo da
companhia.

A unidade sergipana da AmBev possui em seu parque fabril, quatro linhas
de producgéo, sendo duas de cerveja retornavel, que envasam garrafas de 600 mL,
uma linha mista com produgdes de cervejas e refrigerantes em latas, estas latas
podem ter volume unitario de 350 mL ou 473 mL, sendo que esta Ultima apenas para
producdes de cervejas, e uma linha de envase de chopp.

Com capacidade para produzir até 360.000 hL por més, a AmBev € uma
das maiores unidades de producéo de bebidas do Nordeste e emprega, atualmente,
320 funcionarios proprios.

A empresa é reconhecidamente uma das melhores gestoras de custos de
producéo do cenario atual no pais. Este fato pode ser evidenciado através de seu
crescimento e expanséo todo o mundo. Nesta empresa, o controle de custos &
tratado como elemento essencial para o crescimento da participagdo dos seus
produtos no mercado, através da possibilidade de se manter presente na
concorréncia do mercado.

A execucéo de uma politica de gerenciamento possibilita a redugao dos
custos internos, para dessa forma reverter estes valores em investimentos, em

maquinas e materiais potencialmente mais econémicos.



2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Este capitulo traz os fundamentos tedricos do trabalho, agregando
conhecimento de varios autores ao mesmo tempo em que sdo tragadas reflexdes

sobre o que cada autor deseja expressar.
2.1 Processo de Fabricacao

O processo de fabricagdo, de acordo com Martins e Laugeni (2005), € a
definicdo dos meios com os quais a industria transforma materiais e bens em um
produto de maior utilidade, dentro de um determinado intervalo de tempo.

Estes produtos precisam possuir uma qualidade intrinseca minima para
que sejam valorizadas junto a seus consumidores e que para seus fabricantes
tenham um retorno de investimentos viavel.

De acordo com Antunes (2008), a tarefa central da engenharia de
producdo consiste em desenvolver sistemas empresariais e de produgao
competitivos, levando em consideragdo nao s6 aspectos relativos a tecnologia de
produtos e processos, também a eficaz combinagdo da utilizagdo dos diferentes
fatores de producgdo. Para que isso seja possivel, € necesséaria a compreenséo da
l6gica econémica e dos conceitos técnicos envolvidos nas ferramentas e tecnicas
que servem a implementagéo dos sistemas de manufatura contemporaneos.

Esta argumentacao define, de forma bem clara, o papel da engenharia de
producéo na metodologia de gerenciamento, em vistas ao aumento da produtividade

da empresa moderna e que entra em concorréncia internacional inevitavel.

2.1.1 Perdas no processo produtivo

Brinson (1996) define perdas e desperdicios como constituidos pelas

atividades e agbes que ndo agregam valor e que resultam em gastos de tempo,



dinheiro, recursos sem lucro, além de adicionarem custos desnecessarios aos
produtos. Atividades que nao agregam valor sédo as que podem ser eliminadas sem
que haja reducdo no desempenho da empresa (custo, fungéo, qualidade e valor
agregado).

Varias formas de perdas podem ser citadas. Ohno (1997) e Shingo (1996)
relacionam sete perdas e suas consequéncias teéricas e praticas diretamente com o
conceito do mecanismo da fungéo producao. Estas sao:

a) Perdas por superprodugao;

b) Perdas por transporte;

c) Perdas no processamento em si;

d) Perdas devido a fabricagao de produtos defeituosos;
e) Perdas no estoque;

f) Perdas por espera.

Sobre as perdas por superproducdo, Shingo (1996) postula que as perdas
podem ser entendidas a partir de duas légicas. A primeira € a superprodugao no
sentido da producdo de quantidade excessiva a quantidade necessaria, que pode
ser intitulada de superproducdo quantitativa. A segunda é a superprodugédo no
sentido da produgcdo antecipada em relagdo as necessidades, com execugao
anterior ao tempo previsto dos estagios subsequentes e assim pode ser intitulada de
superproduc¢ao por antecipagao.

Neste estudo sera feito o estudo somente das perdas durante o
processamento e por producao defeituosa.

Perdas por transporte, em esclarecimento de Shingo (1996) define que
todos os custos que ndo geram lucro devem ser tratados como despesas; além
disso, o aumento de tempo para o transporte gera custos, as rotas de trafego e
roteiros devem se planejados com vistas em menor tempo e distancia.

Neste raciocinio, Antunes (2008) expde que as perdas no processamento
consistem naquelas atividades de processamento/fabricacdo que sao
desnecessarias para que o produto, servigco ou sistema adquira suas caracteristicas
basicas de qualidade, tendo em vista a geracéo de valor para o cliente/usuario.

Antunes (2008), ainda com o intuito de debelar as perdas ligadas ao
processo de fabricacdo, sugere que sejam implantadas melhorias que estejam
relacionadas as tecnologias de fabricagdo, maquinas, matérias-primas e mao-de-

obra. Acerca disso, este autor apresenta como sugestdes de melhorias:
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- Melhorias da tecnologia especifica do produto, tais como a substituicao
dos relégios de engrenagens pelo relégio digital e a substituicdo do carburador pela
injecao eletrénica;

- Melhorias da tecnologia especifica dos processos;

- Melhoria na tecnologia de maquinas como pode citar o histérico
desenvolvimento do conceito de automacao feito, originalmente, pela Toyota Fiagao
e Tecelagem, em suas origens com maquinas de tear.

- Melhorias da tecnologia de matérias-primas, por exemplo, a substituigao

que ocorreu nos Ultimos anos do material ago para plastico nos automéveis.

No propésito de se conhecer a causa das perdas, é necessario realizar
dois tipos de inspecéo que sao teorizados por Antunes (2008). O de inspecionar com
o escopo de prevenir produtos defeituosos e outro com a intengdo de localizar
produtos defeituosos. Todavia, o ato de inspecionar para localizar defeitos, implica
na nao eliminagdo da causa do defeito, por tratar-se de uma inspecéo realizada
apo6s a manufatura deste produto, com o intento de segregar a parte defeituosa.

E notério que o defeito surgiu no processo desenvolvido e que nele deve
ser corrigido, porém a inspegao localizadora ndo supre parametros precisos para
este fim. O aumento de funcionarios ou maquinas destinados a inspegéao trara uma
maior confiabilidade nas inspegdes realizadas, porém nao sera determinante para a
reducao do percentual de perda deste processo.

Trabalhada em outra vertente, a inspecdo para prevenir produtos
defeituosos executa inspecdes que buscam perceber pequenos defeitos que ao final
do tempo de preparacdo do produto tornara inadequado este produto. Este
raciocinio visa indicar o ponto de origem de defeitos de forma que o produto
defeituoso e seu processo de manufatura sejam corrigidos antes que o processo se
complete. Para este fim sdo empregados parametros de controle que monitoram as
variaveis do processo com maior influéncia na qualidade do produto, gerando
informacgdes ao operador do sistema de produgao.

A eficiéncia na redugdo de defeitos sera tdo rapida quanto for a
transmissao das informacgdes geradas pela analise de prevencéo de defeitos.

Antunes (2008) sugere trés tipos de inspeg¢édo, com variantes originadas
dos pontos de coleta de informagdes, podendo ser inspecdo sucessiva, de auto
inspegéo ou de inspegao na fonte. No método de inspec¢édo sucessiva os produtos
sd0 inspecionados no processo seguinte de linha de fabricagdo. Este método sofre
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influéncia direta do tamanho e da velocidade dos produtos inspecionados.
A Figura 1 mostra o esquema simplificado do método de inspegao
sucessiva, que prega que a inspeg¢ao dos materiais seja feita inevitavelmente pelo

processo ligeiramente posterior.

Processamento = Transporte =Inspe¢ao = Processamento 2

Figura 1 - Método de inspecao sucessiva
Fonte: Antunes (2008, p. 210).

Para o sistema de auto-inspecdo, a verificacdo é feita logo apoés a
manufatura pelo préprio operador ou por um maquinario adequado, antes que o
produto seja transportado a etapa seguinte do processo.

Antunes (2008) faz algumas ressalvas sobre este processo. Do ponto de
vista da sua criagao tedrica, o sistema de auto-inspegao é superior ao de inspegéo
sucessiva. No entanto, no sistema de auto-inspecdo dois pontos principais devem

ser analisados:

a)Em primeiro instante, quando o préprio colaborador faz a operagéao de
inspecdo, pode ocorrer a tendéncia de negligenciar os padroes
técnicos de inspecgao e considerar boas as peg¢as com problemas de
qualidade;

b) A ineficiéncia da inspegao pode ser causada pela falta de capacitagao

eficaz dos colaboradores.

Desta forma, ambos os itens devem ser criteriosamente tratados no
ambito do sistema de gestdo da qualidade. Como consequéncia desse tratamento,
garante-se a qualidade do produto de forma consistente e livre de falhas
acumulativas, uma vez que as inspe¢des sdo realizadas a cada fase do processo.
Apenas a ultima fase pode gerar uma falha que sera perceptivel aos clientes

externos, caso nao haja uma inspecao final de qualidade ao final de produgao
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Ainda tratando sobre o tema sistema de inspecdo na fonte, Antunes

(2008) esclarece.

“O sistema de inspegdo na fonte implica a prevengdo dos defeitos
através do controle das causas principais que o originam - aos
chamados erros. Fica 6bvio que os defeitos sempre tém origem em
determinadas causa raizes. Sendo assim, sob o prisma do sistema de
inspegao na fonte, a idéia consiste em: i) eliminar a fonte do erro, e ii)
caso o erro venha a ocorrer, impedir que 0 mesmo gere um defeito.”
(ANTUNES 2008, p. 55)

Na Figura 2 ilustram-se como os defeitos podem sempre ser antecedidos

por uma falha ou erro, fazendo relagdo com a teoria de causa e efeito.

[ i e = 1
1
1

Efeito |

Figura 2 - Esquema simplificado comparativo entre causa e efeito/ erro e defeito.
Fonte: Antunes (2008, p. 211).

Com o mesmo raciocinio, Nakagawa (1993), define como desperdicio

todas as formas de custos que ndo agreguem qualquer valor ao produto. Como

exemplo, o caso de fabricante de televisores que s6 agrega valor ao combinar e

montar as partes necessdrias para produzi-los. Qualquer alteragéo, diferente desta,

pode ser analisada como desperdicio. Por assim sendo, contar e armazenar partes

componentes, qualquer método de inspecgdo, ajustes de transportes, preenchimento

de controles internos, perdas durante o processo, atividades de repack e recall de

garantias seriam formas de desperdicios.

Desperdicio € definido, também, por Robles Junior (1994) como sendo:

“E a perda a qual é submetida a sociedade quando do uso de
recursos escassos. Esses recursos de dificil acesso vao desde
energia, material e mao-de-obra perdidos, até o tempo de horas
mobilizadas para treinamento e aprendizado que a empresa e a
sociedade utilizam na reciclagem de conhecimento.” (ROBLES
JUNIOR 1994, p.17)

Assim, para eliminar desperdicios devem-se analisar todas as atividades
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executadas na empresa e tentar excluir aquelas que nao agregam valor a produgéo,

ao produto e ao cliente. Ou ainda que causem perda de tempo entre atividades.

2.2 Método de Controle

2.2.1 Ciclo PDCA e Método de Ishikawa

Das formas de controle disponiveis na literatura, o método PDCA vem
sendo o mais conhecido, simples e utilizado. Esta ferramenta da qualidade
proporciona que o usuario tenha facilidade de identificar e acompanhar suas agoes
este método pode ser de grande auxilio no gerenciamento de perdas. Pode ser
classificado como um método de analise e solugdes de problemas, cujas premissas
incluem: Planejar(P); Desempenhar(D); Checar(C); Atuar(A).

Na rotina planejar, serdo identificados todos os aspectos da empreitada
que se pretende iniciar, identificando o problema e mensurando os impactos
negativos gerados. Para a execucédo de melhorias pode-se declarar os beneficios da
implantagdo destas agdes. Ainda identificam-se as causas fundamentais através de
ferramentas da qualidade como espinha de peixe e brainstorm, conforme Werkema
(1995).

Ao se iniciarem as agbes de desempenho do plano PDCA, é necessario
que haja um rigoroso controle sobre as execugdes das ag¢des propostas, as quais
serdo o alicerce do plano de controle da meta proposta. Os membros envolvidos
nesta fase devem receber treinamento para exercer as fung¢des necessarias ao
controle das atividades.

Durante o cheque dos resultados poderdo surgir novas pendéncias e
estas devem ser tratadas com o mesmo rigor que os problemas iniciais. E
necessario também possuir o discernimento para concluir se a causa fundamental

do problema foi efetivamente bloqueada, o que garantird o nao retorno da falha.

Em ultima instancia, faz-se obrigatério refletir sobre os procedimentos
criados e implementados, para que com base nestes dados se possa produzir 0s
padrdes e métodos definitivos do processo.

Na Figura 3 é possivel observar as formas de controle possiveis de serem
feitas pelo método PDCA; como consequéncia, sera obtida dentro da rotina a

previsibilidade dos processos, evitando acidentes nas execugdes. Dessa forma, fica
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claro que com a utilizagao continuada do PDCA gera melhorias no gerenciamento da

empresa estabelecendo um novo patamar nos valores de produtividade e custos.

Estabelecer e manter obediéncia As melhorias sao sempre feitas
aos padroes. a partir da situacao vigente e

por etapas (como numa escada).
Atuar metodicamente na causa
fundamental dos problemas para As melhorias devem ser
garantir que nao havera reincidéncia. direcionadas.

Figura 3 - Formas de implantagao do método PDCA
Fonte: Werkema (1995).

Fez-se necessario, ainda, uma a andlise dos dados com o auxilio do
método de Ishikawa, conhecido como mapa causal, que é uma das ferramentas da
qualidade responsaveis pela identificagdo de causas dos defeitos; esta ferramenta,
também conhecida como espinha de peixe, consiste em um diagrama em formato de
esqueleto de peixe, no qual se posiciona o problema na cabe¢a do peixe e as
causas provaveis nas espinhas. E uma ferramenta de facil utilizagdo e que gera
bons resultados, conforme ressalta Martins (2005).

Na Figura 4 é possivel observar o tratamento realizado através da
utilizacdo deste método para o trecho enchedora. Identificaram-se diversas causas
de diferentes espécies, o que motiva o envolvimento de colaboradores de areas de
atuacédo igualmente diversas. Dentre estas causas destaca-se a falha operacional
como sendo a mais critica em termos de erradicacao.

A falha operacional é causada por erro humano o que torna imprevisivel
sua ocorréncia, e pode ser comum a todos os colaboradores, independente da

experiéncia ou conhecimento da tarefa executada.
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Perda de latas

\ no trecho
/ / / Enchedora
Alta Latas tombadas Faltade
temperatura do cumprimento da
do produto tran sportador manuten ¢ao
periddica

Figura 4 - Diagrama de Ishikawa sobre perde de latas no trecho enchedora.

Fonte: Autor da pes

quisa

No Quadro 1 sdo descritas todas as fases e objetivos de implantagéo do

método PDCA. Observa-se que ha uma apresentacao clara dos valores esperados

para cada etapa, além do que é importante ressaltar que cada fase possui

importancia fundamental no processo e que estas sao ligadas de forma a se

completarem. Sendo assim, a execugdo de cada fase deve ser realizada de forma

que sua importancia seja bem compreendida.

Quadro 1 - Fases do PDCA
PDCA FASE OBJETIVO
= Identificar os Definir claramente os problemas e especificar a
Problemas importancia.
P Priorizar Hierarquizar os problemas em ordem de importancia.
P Analisar Descobrir as causas fundamentais (poucas e vitais).
. Buscar o maior numero possivel de sugestdes de
P Gerar alternativas ok 9
solugio.
= Refinar e Analisar cada alternativa e decidir por consenso qual
selecionar € mais viavel.
= Elaborar Plano de Elaborar um plano para bloquear as causas
Acéao fundamentais.
p Fazer Estabelecer um processo de aprendizagem com um
Benchmarking parceiro.
D Treinar e Capacitar envolvidos e bloquear as causas
implementar fundamentais.
C Controlar Descobrir as causas fundamentais (poucas e vitais).
. . Sim. Passar a padronizacao.
& Bloqueio efetivo? ~ p ¢
Nao. Retornar ao controle.
. Prevenir contraor recimento do problema.
A Padronizacao evenir ¢ RApRIESING P
& Reflexao e Recapitular todo processo e buscar melhorias
conclusao incrementais.

Fonte: Werkema (1995).
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2.3 Motivacao dos Colaboradores

No tocante aos colaboradores, toda equipe deve ser consciente do papel
que cada um desempenha, e do peso de suas tarefas sobre o controle de perdas.
Uma equipe deve ser estruturada com uma formagdo mais eficaz possivel. Os
colaboradores da funcao operagdo sdo os maiores responsaveis pela execugao das
tarefas, cabendo a estes o efetivo controle de perdas.

Para Dinsmore e Silveira Neto (2004), equipes eficazes sao formadas por
meios de acdo de mudangas de comportamento cabendo a realizagédo de
treinamentos e repetitivas reciclagens de conhecimento. Estes investimentos em
pessoal agregam valor imensuravel aos colaboradores, bem como mudancas
concretas e tangiveis, que quando somadas levam os membros da equipe a
trabalharem em conjunto para o bem do projeto proposto. O uso de algumas
técnicas pode ser necessario para ajudar a moldar sua equipe em uma unidade
dindmica e coesa.

O mais importante, no entanto, é deixar bastante claro a importancia de
cada colaborador no controle da meta coletiva. As metas devem ser desdobradas de
forma que possam alcangar o mais proximo possivel do posto de trabalho dos
colaboradores. Cada membro deve possuir um indicador desta meta e gerenciar
esta fragcdo com a devida importancia.

O reconhecimento pelos esfor¢os dedicados a captura da meta deve ser
feito de forma a tornar continuo todo trabalho realizado. Desta forma os membros da

equipe nao se sentirdo esquecidos em seus postos de trabalho.



3 RESULTADOS E DISCUSSAO

3.1 Metodologia

O presente estudo de caso foi elaborado mediante investigagéo efetuada
junto a filial sergipana da AmBev, especificamente no que diz respeito a gestéao de
perdas para a reducdo de custos na produgdo de cerveja e refrigerante. Desse
modo, foi realizada uma pesquisa descritiva para tornar claro o ambiente em que se
insere este objeto de estudo. Além disso, esse trabalho tem carater quantitativo, com
pesquisa de dados registrada e mensurada através de tabelas e graficos.

Os procedimentos metodolégicos para desenvolvimento do trabalho
foram: analise do cenario de produgdo de cerveja e refrigerantes em termos de
perdas de embalagens (latas); a divisdao da produgdo por trecho para que o
fluxograma do processo fosse analisado mais objetivamente; contabilizagao e

analise de custos das perdas no processo.

3.2 Perdas de latas

Os debates sobre a perda de latas possuem um valor diferenciado nas
discussdes sobre custos por se tratar do insumo de maior valor agregado na
producdo. S&o utilizadas, nas produgdes da unidade de Sergipe da AmBey, latas de
aluminio e latas de aco. Na grande maioria das producgdes realizadas, as latas sao
confeccionadas em aluminio, um metal de alto valor no mercado; no entanto, pode-
se em producdes de refrigerantes, utilizar latas de ago, com valor menor, porém nao
menos importante. Na filial Sergipe da AmBev as produgdes que envolvem latas de

aluminio correspondem a 70% das produgdes mensais.
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A mudanca para a utilizagdo das latas confeccionadas em ago, esta
atrelada ao fato dos fornecedores ndo podem manter a oferta das latas de aluminio
nos periodos de alta demanda; sendo assim, as unidades produtoras precisam
preencher esta lacuna entre demanda e oferta com latas de ago, garantindo seus
produtos no mercado consumidor.

Conforme mostra a Tabela 1, o cenario, objeto deste estudo, € bastante
desafiador. Através desta tabela, observam-se os indices de perda alcangando um
percentual de 23% fora da meta de trabalho da empresa. E possivel também
observar as perdas mensais por produto, e de forma separada, as produgdes de
cerveja e refrigerantes. Nesta tabela sdo mostrados os dados das produgdes de
Guarana Champagne Antarctica (GCA), Guarana Champagne Antarctica Diet
(GCAD), Pepsi Cola (PC), Pepsi Cola Light (PCL), Sukita (SUK) e Agua Ténica
Antarctica (TOA), que possuem 0,50% como meta mensal,

Com a observagao desta tabela é possivel verificar que apenas cinco
producées alcancaram a meta proposta; foram elas: GCA em janeiro e fevereiro,
PCL em janeiro e SUK em fevereiro e margo.

Na Tabela 1 sdo mostrados, também, os valores de perdas para as
producdes de cervejas, que apresentam valores mais constantes. As produgdes de
cervejas em latas de 473 mL sofrem um aumento consideravel nos meses de
fevereiro e marco; no entanto, ndo sera feita distingdo entre tipos de embalagens

neste trabalho.

Tabela 1 - indices de perdas por més e produto

Perdas Mensais
Refrigerantes META GCA GCAD PC PCL SUK TOA
Janeiro 0,50% | 0,50% | 0,65% 0,74% 0,43% 1,43% 0,73%
Fevereiro 0,50% | 0,40% 1,06% 0,62% 2,73% 0,50% 2,81%
Marco 0,50% | 1,36% 3,16% 0,77% - 0,30% 1,85%
Cervejas BC SKOL |SKOL 473 | SKOL 18
Janeiro 0,50% | 0,89% | 0,50% 0,41% 0,85%
Fevereiro 0,50% | 0,67% | 0,52% 1,32% 0,17%
Marco 0,50% | 0,86% | 0,55% 1,32% -

Diante do cenario encontrado, percebeu-se que apenas 10% das
producdes alcangam o indice de 0,50% estabelecido como meta da unidade, as
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producbes de refrigerantes tiveram perdas com valores consideravelmente
superiores, tornando-se um dos pontos criticos para a produgéo.

Nao ha, entretanto, uma clareza de detalhes nos valores mensais,
suficientes para motivar as agées necessarias. E preciso um aprofundamento nestes
valores, para que surjam os pontos criticos de cada tipo de produto e de cada ponto
da linha de producgéo.

Verificou-se, através da interpretacdo da Tabela 1, que a repeticdo dos
valores acima da meta em meses consecutivos, deixa claro que o acompanhamento
mensal ndo atendeu ao proposito de prover informagdées de forma eficiente ao
sistema de gerenciamento. Para eliminar esta falha no fornecimento de informagdes
do acompanhamento foi criada uma planilha eletrénica que apresenta o valor
percentual de perda para cada produgéo.

Diversas andlises foram feitas nos dados coletados, das quais se
extrairam valores que possibilitaram estabelecer os pontos para os quais se requer
maior atencdo e analise. Nesta analise, o entendimento de todos os valores das
perdas foi um dos objetivos principais para se dispor, desta forma, do conhecimento
necessario deste indice por cada trecho da linha de produgdo. Dessa forma, criam-
se numeros que descrevem a realidade encontrada no sistema produtivo da AmBev.

A linha de producéo avaliada tem a capacidade de produzir refrigerantes
e cervejas. Nesta, avaliou-se a perda de latas nos dois tipos de producdo. Com
notavel diferenciacao, as produgdes de refrigerantes possuem os maiores indices de
perda de latas, quando comparados com as producdes de cerveja. Neste sentido, a
producao de refrigerantes foi alvo principal nas agées propostas para melhoria do
indice de perda de latas na linha de produgéo.

A Tabela 2 apresenta a planilha de controle criada para o
acompanhamento das perdas a cada produgdo. Nesta, observa-se que apenas 7
producdes apresentam valores abaixo da meta mensal de 0,50%, e esse valor
corresponde a 35% das produgdes de cerveja do més de fevereiro. E possivel,
ainda, observar os trechos da linha e a partir dos valores encontrados entre um
trecho e outro, calcular a perda de latas para cada trecho da linha.

Esta planilha de controle gera os valores da perda de cada produgao que
podem ser visualizados com frequéncia diaria, semanal ou mensal. Ainda, pode-se
optar por visualizar por um produto especifico, facilitando a analise dos pontos de
perda.
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Dessa forma, as acdes terdo maior eficacia no atendimento de suas

propostas, uma vez que estas serdo realizadas exatamente onde o problema tem

sua origem.

Tabela 2 - Controle de perdas por producéo

Saida

% DE

PERDA

Qe | [Enoe ECH | Stratec Pz PL PERDAS | MENSAL | META
03ffev | 212394 212232 211.395 _ 211.380 _ 048% . 0,48%
02/fev |  236.901 236.838 | 236132 | 236.808 | 0,04%

O7ffev |  547.323  547.088 542408 543912 063% 470
11ffev | 534875 534645 530709 530676 | 079%

23/fev 535264 533470 . 530.514 __ 530.700 _ 0,86%

21ffev | 539134 538920 534758 532144 131% _ 1,31%
O4ffev | 217.840 | 217.361 | 216581 | 216.480 | 0,63%

O5ffev | 995.840 995789 983839 984720  1,13%

O6ffev | 921152 919905 916796  906.312  164%

17/fev | 205392 204574  201.010 200865 225% = 132% | 0509
18/fev | 1.176.338 1175318 1.147.452 1.146.876 _ 2,57%

21ffev | 410784 415543 412053  411.840  -026%

22/fev | 1.307.040 1.306.646  1.297.558  1.299.120 _ 0,61%

04/fev 171.378 170658 170461  170.378 _ 0,59%

08ffev | 776.055 775341 769454 770148 _ 0,77%

12/fev | 228732 228571 228828 228690 _ 0,02%

13ffev | 1748166 1748122 1.737.379 1.737.450 _ 062%  0.17%
l4ffev | 313145  312.888 311533 312822  0,10%

26ffev | 898590 915086 910842 910710 _ -1,33%

27ffev | 784224 783622 ~ 778.950 781956 _ 0,29%

O processo de coleta de dados foi realizado com auxilio da ferramenta

interna da companhia responsavel pelas apuragdes de resultados de produgéo, SAP

(Sistema de Apontamento de Producao). Esta ferramenta centraliza os dados e gera

relatorios sobre os valores de movimentagdo de insumos e produtos. Porém, o

célculo da perda de latas especificamente, deve ser realizado a parte do SAP,

utilizando-se da planilha de controle de perdas por produgdo mostrada na Tabela 2.
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3.3 Divisao da Linha de Producao em Trechos

A linha de producao de cervejas e refrigerantes foi dividida em seis partes,
seguindo o fluxo de movimentagdo do insumo,a saber: Despaletizadora/enchedora,
Enchedoral/stratec, Stratec, Empacotadora (OCME), Paletizadora e PL (produgéo
liquida).

Cada trecho da linha foi monitorado e suas perdas foram calculadas
através das planilhas de controle a fim de identificar os trechos que causam maior
impacto no indice. Com uma leitura bastante simples esta € a mais pratica
ferramenta para obtencao destes valores.

O fluxo de movimentagdo do insumo lata na linha de produgao esta
representado na Figura 5. Este fluxo tem seu inicio na despaletizadora, onde os
pallet’s de latas vazias sdo despaletizadas e transportados a enchedora, onde &
feito o enchimento das latas que serdo pasteurizadas para serem transportadas a
maquina empacotadora (OCME), onde serdo empacotadas em fardos com 12 ou 18
latas e seguem para a fase final da produgdo em uma das duas paletizadoras, onde
sera realizado o embalamento final do produto acabado em pallet’s, para entao ser

transportado em caminhdes para os pontos de venda.
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Figura 5 - Fluxograma simplificado da linha de producao
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3.4 Contabilizagcao das Perdas

Os resultados do somatdrio das perdas de cada trecho da linha de
produgio, nos meses de janeiro, fevereiro e margo, conforme divisdo realizada para
facilitar a identificagao dos pontos criticos, podem ser vistos no Grafico 1.

Através do Grafico 1 é possivel identificar que 14,97% representa a perda
de latas no trecho entre a enchedora e stratec, 13,39% é a perda acumulada por
latas que apresentam subenchimento e que sdo rejeitadas pelo equipamento de
inspecdo de nivel chamado stratec. No trecho Despaletizadora/enchedora,
representado no grafico como ECH, observa-se uma perda de 1,28%, o que é
equivalente as latas que deixaram de ser produtivas desde o ponto de entrega na
Despaletizadora até sua chegada a enchedora.

No trecho inicial da linha de produgdo ha uma deficiéncia de controle da
matéria-prima, por ndo haver contadores eletrénicos que confirmem a quantidade de
latas recebidas na maquina despaletizadora. Assim, o valor de 1,28% pode ser
questionado, uma vez que n&o deixa claro se a perda foi na linha ou se os pallet’s ja
apresentavam um numero de latas diferente da quantidade padrdo. As perdas de
valor igual a zero e com valor negativo, podem ser fruto de apontamentos incorretos
dos dados no sistema de coleta.
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4,00%
2,00%
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Percentual de Perdas

Grafico 1 - Separagao de perdas por pontos da linha de produgdo, acumulado em trés meses



Apds o envase do produto é feita a lacragdo das latas com a tampa.
Neste processo € possivel que haja perdas por crash, que é choque fisico entre as
latas, o que causa o rompimento da estrutura e vazamento do produto.

O transporte destas latas ja envasadas e lacradas, € feito em esteiras
transportadoras por um trecho de aproximadamente 50 metros. Neste transporte,
verifica-se uma perda acidental de latas que tombam nas esteiras transportadoras e
posteriormente caem da estrutura do transporte se tornando inuteis a manufatura
pretendida. A somatéria das perdas na lacragdo e nos transportadores €
contabilizada como parte do trecho Enchedora/stratec.

No trecho stratec se verifica o maior ponto de perda de latas. Este
equipamento (stratec) é o responsavel por inspecionar e rejeitar as latas que estejam
com volume de produto inferior ao minimo estabelecido pelo cédigo de defesa do
consumidor. De qualquer modo, estas latas com baixo nivel sédo provenientes da
maquina enchedora, cabe ao analista saber localizar corretamente a fonte geradora
do defeito, ou seja, da causa, e com isto poder obter o ponto critico de maior impacto
a meta.

Ha também falta de controle de saida do produto acabado na maquina
paletizadora, 0 que pode gerar um erro na contagem de pallet's de produto acabado
da producéo e um valor de fechamento geral da perda de latas da linha incorreto.

Para que nao haja duvida sobre os valores observados nos graficos, €
necessario que as entradas de insumos na linha de produgéo e as saidas de produto
acabado nao suportem falhas no controle.

Inevitavelmente, apontamentos incorretos de recebimento e entrega de
produtos causam disturbios complexos de serem percebidos, pelo fato de nao serem
detectados nas planilhas de producdo. Este fato pode ser percebido através dos
Graficos 2 a 4, sendo referentes as perdas por trecho da linha de produgdo de
cervejas nos meses de janeiro, fevereiro e margo. E possivel observar perdas iguais
a zero e perdas negativas no trecho enchedora e PL, provavelmente decorrente de
erro na contagem dos produtos neste trecho da linha de produgéo.

Observa-se nos Graficos 2 a 4 que os maiores indices de perda nao
variam além dos trechos de entrada e saida do Stratec, com valores entre 0,71% e
2,26%, tornando inevitavelmente estes dois trechos pontos criticos deste estudo.

FACULDADE D ADWINISTRACAQ £ NEGOCIOS DE SERGIPE

FANESE
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Grafico 4 - Perdas por trecho na producgao de cervejas no més de marco

Nos Graficos 5, 6 e 7, estdo representadas as perdas de latas, para as

produgées de refrigerantes nos meses de janeiro,

fevereiro e margo,

respectivamente. Para as producgées de refrigerantes as perdas nos trechos da linha
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de producgio se comportam de forma idéntica as producdes de cervejas, porém seus
valores s&o superiores, como no més de janeiro onde as perdas nos trechos entrada
e saida do stratec foram de 5,34%.
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Grafico 5 - Perdas por trecho nas producgdes de refrigerantes no més de janeiro

No Grafico 6 as perdas de latas nos trechos entada do stratec e saida do
stratec somam 6,07%, confirmando que este trecho € um dos pontos criticos de
perda para a linha de produgdo, tanto nas produgdes de cerveja quanto de
refrigerantes. No Grafico 7 estes dos trechos somam 8,62% de perda, o mais alto

valor apurado nos trés meses tanto para cervejas quanto para refrigerantes.
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Grafico 6 - Perdas por trecho nas producdes de refrigerantes no més de fevereiro

De posse destes resultados, fica claro, que o maior ponto de perda de
latas ocorre entre a célula enchedora e a célula empacotadora. Para a célula
empacotadora, a perda se da no equipamento Stratec que € o equipamento
responsavel por rejeitar as latas que apresentem subenchimento, latas estas
advindas da enchedora.
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Grafico 7 - Perdas por trecho nas producdes de refrigerantes no més de margo

E parte necessaria do estudo, identificar os produtos que mais agregam
prejuizos a producéo, buscando uma estratificagdo mais eficiente, dos produtos
problema. Extrairam-se, entao, estes dados do montante de valores colhidos durante
o processo de coleta de dados, para que fosse possivel ter mais exatiddo na decisao
das agoes.

Os Graficos 8 e 9 possibilitam a visualizagéo das perdas diarias de latas
nas produgdes do més de janeiro para cervejas e refrigerantes, nesta ordem. Nestes
sdo identificados os produtos e suas respectivas perdas. Nota-se com clareza
através da linha vermelha que representa a meta de 0,50%, que as cervejas

possuem um percentual de atendimento de metas superior aos refrigerantes.
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Grafico 8 - Perda diaria de latas nas produgdes de cerveja no més de janeiro
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Grafico 9 - Perda diaria de latas nas producdes de refrigerante no més de janeiro

Para o0 més de fevereiro o acompanhamento foi realizado de forma
semelhante, as perdas foram separadas por dia de produgdo e por SKU (tipo de
produto), conforme apresentam os Graficos 10 e 11. Nota-se no grafico 10 que na
ltima producdo de Skol 473, obteve-se uma perda de 1,64%, a maior para os
quatro dias de produgéo realizada no més em questao.

A falta de acompanhamento a cada dia de produgcdo é um problema
critico para o controle do indice, o controle das perdas de latas realizado a cada
producdo é de suma importdncia para a manutengdo do indice. Este fato &
observado analisando as produgées de Skol 473 mL visualizadas no Grafico 10, em
que o primeiro dia de produgdo obteve um resultado de 0,63%, mantido baixo
também no segundo dia de produgdo com 0,59%. A partir do terceiro dia de
produgio o indice se eleva para 1,13%, entdo, nota-se que a causa desta elevagao
nao foi efetivamente bloqueada, causando um aumento ainda maior no quarto dia de
produgédo com um valor de 1,64%.

A falta de tratamento para cada problema acarreta a possibilidade da
reincidéncia da causa desta perda de lata nas produgdes futuras.

Analisando o Grafico 11 verifica-se que as produgdes de Agua Tbénica
Antarctica (TOA), Pepsi Cola Light (PCL), Guarana Champagne Antarctica Diet
(GCAD) e Pepsi Cola Twist Light (PCTL), representam as maiores perdas de latas

no més, merecendo atencio nas agdes de corregao de falhas.
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Grafico 10 - Perda diaria de latas nas produgdes de cerveja no més de fevereiro
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Grafico 11 - Perda diaria de latas nas producdes de refrigerante no més de fevereiro

Para o més de marco houve uma redugdo de produgdo que afetou o
resultado do més. Devido ao baixo volume de produgdo foram realizadas dez
producdes de cervejas e sete de refrigerantes, os valores de perda sao os maiores,
dentre os estudados. Neste més, 70% das produgbes de cervejas e 57% das
producdes de refrigerantes nao alcancaram a meta de perda de lata.

O Grafico 12 apresenta as dez produgdes de cervejas para o més de
margo, com suas respectivas perdas. Chama atengéo a introdugédo de um novo
produto, Brahma Fresh (BC fresh), porém sem relevancia positiva para o indice de
perda de latas.
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Grafico 12 - Perda de latas nas producdes de cerveja no més de margo

As producées de refrigerantes do més de margo também sofreram
redugdo de volume, sendo produzidos apenas os produtos de maior consumo. O
Grafico 13 revela como se deram as produgdes para este periodo do ano. Apenas
trés produgdes atingiram a meta mensal de 0,50%, estes valores foram conseguidos
nas producdes de Sukita (SUK), Guarana Champgne Ice (GCA ICE) e Soda
Limonada (SLA). Foram produzidos ainda Guarana Champgne Anterctica (GCA),
Agua Ténica Antarctica (TOA) e Pepsi Cola (PC). A produgdo de Guarana
Champgne Antarctica Diet (GCAD), teve o mais elevado indice do més alcangando
um valor de 3,16% de perda na linha de produgéo.

A analise dos dados sobre as produgdes de refrigerantes nos trés meses
estudados, nos possibilita identificar os produtos com maiores indices de perda de
latas, o que os classifica inevitavelmente como criticos, percebe-se que as
produgées de Produtos Diet, Light e de Agua Ténica Antarctica sdo as principais
responsaveis pelo alto indice alcangado nos trés meses.

E possivel perceber que os resultados das perdas de latas mostrados nos
graficos para ambos os produtos estudados, apresentam uma inconstancia
permanente, devido a fatores que se diversificam entre falhas operacionais,
procedimentos ineficientes, falhas de apontamento dos fechamentos de producao
até variagao do volume de produgao. Estas causas sdo pontos criticos e precisam

ser identificados a cada produgdo, gerando imediatamente uma agéo corretiva. A
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falta deste acompanhamento por producdo afeta o discernimento sobre as agées

que devem ser tomadas, uma vez que a causa fundamental nao se torna clara.
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Gréfico 13 - Perda de latas nas producgdes de refrigerante no més de margo
3.5 Custos das Perdas

As quantidades de latas demandadas pelo processo de produgéo de
cervejas e refrigerantes da filial Sergipe da AmBev variam de acordo com o periodo
do ano. Neste estudo foram utilizadas as médias de produgcdo dos meses de alta
demanda de produtos para fazer uso de valores reais.

As produgbes de cervejas e refrigerantes, por se tratarem de bens de
consumo com caracteristicas especificas de produtos comemorativos ou festivos,
agregam caracteristicas sazonais. A variagdo de demanda ocorrida ao longo do ano
causa flutuagdes no volume de produgdo da unidade. Nos meses de alta producéo,
os custos envolvidos nas produgées de latas sdo na ordem de 34 milhdes de latas
para as produgbes de cervejas e 15 milhdes de latas para as produgdes de
refrigerantes.

Nestes periodos, de alto volume de produgao, os fornecedores de latas
de aluminio ndo conseguem suprir a demanda e a unidade € obrigada a utilizar latas
de ago em suas produgdes de refrigerantes, acarretando custos maiores para a
empresa. Além do custo unitario da lata de ago ser superior ao de lata de aluminio,
outros fatores contribuem para o aumento do custo da produgdo com latas de aco,
como por exemplo, o desgaste prematuro do maquinario.

Esse desgaste do maquinario & superior com as latas de aco, pois estas
tém 13g a mais que a lata de aluminio. Esta pequena desigualdade, quando



multiplicada pela quantidade de latas que circulam pelas esteiras e maquinas, torna-
se um fator de desgaste prematuro para os equipamentos que operam com ajustes
milimétricos.

A Tabela 3 apresenta os valores de custo das latas comercializadas, na
unidade. Estes valores sdo expressos como médias, servindo de base tanto para
producdes de cervejas quanto de refrigerantes. Verifica-se, com estes dados, que a
lata de aco possui um custo 27,2% mais elevado que a lata de aluminio. A partir
deste custo mais elevado surge a regra que limita a producdo de latas de ago
apenas para envase de refrigerantes que contabilizam aproximadamente 38% das

producdes da unidade.

Tabela 3 - Valores médios para o preco das latas e tampas

MATERIAL PRECO MEDIO DE MERCADO
(R$)
Lata Aluminio 0,11
Lata Aco 0,14
Tampa Aluminio 0,06
Tampa Aco 0,05

Fonte: Rexan Beverage (2008)

Com quantidades de latas de aluminio consumidas a cada més, na ordem
de 34 milhées, os valores destas latas sdo da grandeza de R$ 3.740.000,00 para as
producdes com latas de ago os valores sdo de R$ 2.100.000,00. Somados aos
custos das tampas que sao utilizadas, estes valores se tornam R$ 5.780.000,00 para
producdes com aluminio e R$ 2.850.000,00 para as produgdes com latas de ago.

Estes valores representam grande parte dos custos diretos da produgéao e
com base nestes custos de tdo grande importancia, ndo é aceitavel que as perdas
nao recebam um tratamento com a maxima urgéncia e produtividade.

No periodo de andlise, houve perdas consideraveis na linha de produgao
conforme mostra a Tabela 4, onde sdo mostrados os valores de envio de latas para
a linha de producéo, os valores de produgao liquida, que é a quantidade de latas
que efetivamente foram entregues ao armazém como produto acabado, e a perda
em cada més. Ainda mostra a meta que nao foi alcangada de 0,50%.

Conforme constatado na Tabela 4, apenas o més de janeiro se aproximou
da meta de 0,50%, porém seu resultado foi mensal foi de 0,56%, os meses de
fevereiro e margo tiveram valores de 56% e 70% acima da meta. Com valores de
perda de 0,58% e 0,78% respectivamente. Estes dados contemplam as produgdes
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de cervejas e refrigerantes para os trés meses estudados com distingao entre os

valores de envio e de produgéo liquida (PL)

Tabela 4 - Perda de Latas por més

Total Enviado | Producéo Liquida | Envio-PL Perda (%) Meta (%)
Janeiro | 35.757.523 35.556.926 200.597 0,56 0,50
Fevereiro| 19.775.159 19.620.783 154.376 0,78 0,50
Margo 9.693.776 9.611.484 82.292 0,85 0,50

A Tabela 5 apresenta os valores de envio de latas e valores de PL’s

(produgéo liquida), bem como estabelece a relagao entre as quantidades perdidas

em cada més estudado e o custo que estas perdas representaram. E possivel

perceber que os valores sdo elevados, no més de janeiro foram perdidas nas

producdes de cervejas e refrigerantes 200.597 latas com um custo para a empresa
de R$ 36.470,87, no més de fevereiro foram perdidas 154.376 latas, com um custo
de R$ 28.365,61 em marco as perdas acumularam um valor de R$ 15.123,16,

devido a reducgédo de volume de producao que foi 77,79% menor que em janeiro e

71,12% menor que fevereiro.

Tabela 5 - Custo das perdas para os trés meses estudados

Meses
Janeiro Fevereiro Marco
. Cerveja 30.236.862 23.319.508 6.715.696
Total Enviado (Latas) -
Refrigerante 5.520.661 7.014.592 2.978.080
i Cerveja 30.072.606 12.663.987 6.664.464
Producao Liquida (latas) .
Refrigerante 5.484.320 6.956.796 2.947.020
. Cerveja 164.256 96.580 51.232
Envio - PL (perda) -
Refrigerante 36.341 57.796 31.060
Cerveja 113.035 86.599 23.659
Volume Produzido Refrigerante 19.469 24.697 10.462
Total 132.504 111.296 34.121
Cerveja 29.566,08 17.384,40 9.221,76
Custos das Perdas (R$)
Refrigerante 6904,79 10981,24 5901,40
Cerveja 0,26 0,20 0,39
Custos por hectolitro (R$/
P hL) I RS Refrigerante 0,35 0,44 0,56
Total 0,28 0,25 0,44
36.470,87 28.365,61 15.123,16

Custo total no més (R$)
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3.6 Influéncia do Volume de Producéao

O volume de produgdo determina quanto da perda inicial, causada pelos
ajustes no maquinario e pelos ajustes de temperatura do produto, podera ser diluida
durante a producéo total do produto. Seguindo este raciocinio, € possivel perceber
que as perdas s&o inversamente proporcionais ao volume produzido. Este fato se
mostra de forma clara nas produgdes de refrigerantes, sendo um ponto critico para
estudo das perdas, devido a sua alta propensao em espumar

Volumes maiores de produgdo possuem maior intervalo de tempo para
que sejam feitas corregdes no processo que apresentou falha no seu inicio, e com
este tempo € possivel dissipar os altos valores iniciais de perda.

Com a mesma andlise, é possivel constatar que volumes de produgéo,
relativamente baixos, sdo potencialmente desastrosos para o indice de controle.
Esta constatacdo pode ser observada na Tabela 6 ao 12° dia de produgéo do més
de janeiro com a produg&o de GCA (Guarana Antarctica Champagne). Nesta data
foram envasados apenas 846 hL, e esta produgédo alcangou uma perda de latas no
més de 0,76%, o que corresponde a 1811 latas que deixaram de gerar valor para a
empresa.

Na Tabela 6 fica clara a relagdo que existe entre volume de produgao e
percentual de perdas alcangadas para cada produgéao. E possivel observar que as
producdes seguidas, ocorridas em 01 e 02 de janeiro, do mesmo produto
apresentam comportamentos distintos, com perdas de 0,96% e 0,34% motivadas

pela diferenca de volume de suas produgoes.

Tabela 6 - Perdas nas produgées de refrigerantes no més de janeiro

Dia de Producéo Produto Volume (hL) Perda de latas na Producao
10 PC 1.466 0,96%
20 PC 3.678 0,34%
3° GCA 2.659 0,15%
4° TOA 1.197 1,01%
50 GCA 1.033 0,46%
6° PCL 1.081 0,43%
7° GCAD 2.515 0,38%
8° SUK 1.462 1,43%
g° PC 1.069 1,16%
10° PC 578 0,91%
11° GCAD 1.051 0,97%
120 GCA 846 0,76%
130 TOA 836 0,45%
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Ainda na Tabela 6 observa-se que a produgdo de Agua Ténica Antarctica
(TOA), ocorrida no Ultimo dia de produgdo do més, que o resultado foi abaixo da
meta de 0,50%, este fato é possivel quando o inicio de produgcédo € bem
acompanhado e evita que as perdas inicias sejam altas, reduzindo a lacuna inicial de
perdas para a produgao que sera executada em pouco tempo.

Na Tabela 7 sdo apresentados os valores de volume de produgao de
cerveja para o més de janeiro, percebe-se com o exemplo do 12° dia de produgao
que, com um volume de 5263 hL, obteve-se o indice de perda igual a 0,28%,
correspondente a 4151 latas, das 1.486.758 que foram envasadas neste dia de
producao.

Fica claro também conforme mostram os valores da produgéo do 9° dia,
que para a producéo de 975 hL, necessarios para envasar 274.647,88 latas, 1,16%

destas latas nao foram aproveitadas um valor equivalente a 3.185,9 latas.

Em fevereiro ocorrem os mesmos fatos relacionados a proporcionalidade
inversa entre volume e controle de perda. Com um ponto de atengdo para as
producées de refrigerantes que, conforme ja foi dito, sdo mais suscetiveis a esta

relagao.
Tabela 7 - Perdas nas producgdes de cervejas no més de janeiro
Dia de Producao Produto Volume (hL) Perda de latas na Producao

12 BC 2.946 1,28%
2° BC 1.851 0,28%
30 SK 4.708 0,39%
4° SK 2.315 1,46%
59 SK 6.458 0,13%
6° SK 895 0,40%
7° SK 1.013 0,19%
8° SK 3.348 0,47%
9° SK 975 1,16%
10° SK 1.203 1,22%
11° SK 6.488 0,58%
12° SK 5.263 0,28%
13° SK 1.180 0,80%
14° SK 984 0,33%
15° SK 2.395 0,52%
16° SK 5.971 0,53%
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18° SK 473 4.258 0,94%
17° SK 473 2.939 1,00%
19° SK 473 5.739 0,54%
20° SK 473 6.481 0,39%
21° SK 473 4.086 0,58%
22° SK 473 3.450 1,19%
23° SK 473 5.744 0,45%
24° SK 473 4.517 0,76%
25° SK 473 4.536 -0,63%
26° SK 473 4.572 -0,44%
27° SK MALA 2.361 0,73%
28° SK MALA 5.806 0,40%
29° SK MALA 4.196 1,59%
30° SK MALA 3.402 0,56%
31° SK MALA 2.953 1,11%

A Tabela 8 mostra os valores de volume de produgéo de cervejas do més
de fevereiro. O 2° dia de producdo do més do produto Brahma Chopp (BC), que
obteve uma perda de latas de 0,045 com um volume de apenas 841 hL, reforga a
idéia de que nao apenas o volume tem influéncia na perda de latas.

Outros fatores como espuma do produto no inicio da produgéo e dados
incorretos no fechamento de produgéo, prejudicam a analise dos dados coletados,
neste caso especifico € possivel que haja acontecido um aproveitamento da
producédo seguinte, que também é de Brahma Chopp, e dessa forma a diferenca
entre as produgdes surge como perda apenas na segunda produgéo, que neste caso
foi de 0,63%, superior & média das quatro producdes de Brahma Chopp, que é de
0,58% para este més.

Tabela 8 - Perdas nas producgoes de cervejas no més de fevereiro
Dia de Produgao Produto Volume (hL) Perda de latas na Producao
1° AP 750 0,48%
2° BC 841 0,04%
39 BC 1.931 0,63%
4° BC 2.510 0,79%
5° BC 1.884 0,86%
6° BC Fresh 1.889 1,31%
7° SK 473 769 0,63%
8° SK 473 3.496 1,13%
9° SK 473 3.217 1,64%
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10° SK 473 713 2,25%
11° SK 473 4.071 2,57%
12° SK 473 1.462 -0,26%
13° SK 473 4612 0,61%
14° SKMALA 605 0,59%
15° SK MALA 2.734 0,77%
16° SK MALA 1.082 0,02%
17° SK MALA 6.168 0,62%
18° SK MALA 1.111 0,10%
19° SK MALA 3.233 -1,33%
20° SK MALA 2.776 0,29%

Na Tabela 9 os valores de volume de producdo de refrigerantes

produzidos no més de fevereiro sdo confrontados com suas perdas. Esta tabela

permite visualizar que as producées de Agua Ténica (TOA) e dos produtos light e

diet possuem perdas incontestavelmente maiores que os demais produtos, conforme

se visualiza nas produgdes dos dias 5, 9, 10, 12, 17, 18 e 19. Este fato deve-se a

caracteristica propria destes produtos de espumar com maior facilidade que os

demais produtos produzidos.

Tabela 9 - Perdas nas

roducdes de refrigerantes no més de fevereiro

Dia de Producao Produto Volume (hL) | Perda de latas na Producéao
1° GCA 1.706 0,63%
2° GCA 737 0,41%
32 GCA 2.043 0,23%
4° GCA 2.648 0,37%
52 GCAD 588 2,05%
6° GCAD 976 0,46%
7° PC 3.553 0,62%
8° PC 3.079 0,63%
9° PCL 546 2,15%
10° PCL 563 2,58%
11° PCT 789 0,51%
12° PCTL 379 1,95%
13° SLA 965 0,59%
14° SLA 1.005 0,85%
15° SUK 1.086 0,62%
16° SUK 1.057 0,38%
17° TOA 1.412 2,48%
18° TOA 588 2,00%
19° TOA 977 0,97%
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As perdas causadas pelo fator negativo do baixo volume de produgao
podem ser reduzidas com o acompanhamento das partidas da linha de produgao.
Os inicios de producéo geram perdas por alta temperatura do produto, tanto para
cervejas quanto para refrigerantes.

Fatores, como a quantidade de espuma produzida por cada produto,
devem ser considerados como risco ao indice de perdas de latas. A espuma do
produto gera um nivel falso na lata no momento do envase. Cada produto possui
uma densidade diferente e esta densidade atrelada a temperatura de envase pode
causar um espumamento que impossibilite a operacédo de envase das latas.

No més de marco, no entanto, ocorre uma negacéo da relagéo volume por
perda. Fica claro, com o auxilio das Tabelas 10 e 11 para produgdes de cervejas e
refrigerantes, que producdes de menor volume obtiveram melhores resultados em
comparacéo as produgdes de maior volume. Este fato se deu devido a problemas
especificos em cada produgéo, que independem do volume produzido, suscitando a

necessidade de verificar causas fora do ambito anteriormente discutido.

Tabela 10 - Perdas nas producdes de cervejas no més de marco

Dia de Produto Volume | Perda de latas

Producao (hL) na Producao
1° BC Fresh| 692 1,12%
2° SK 473 | 1.893 1,58%
3° SK 473 | 2.411 0,68%
4° SK 1.301 1,14%
5° BC Fresh| 1.978 1,02%
6° SK 3.121 0,35%
7° AP 5.933 0,54%
8° BC Fresh| 2.033 0,33%
9° SK 3.023 0,20%
10° SK 1.273 1,30%

Tabela 11 - Perdas nas producdes de refrigerantes no més de margo

(D | roduo |Vetime] Pords o lates
1° GCA 2.351 1,36%
2° GCAICE| 1438 0,34%
3¢ GCAD 922 3,16%
4° PC 3.052 0,77%
5° SLA 814 0,25%
6° SUK 1.051 0,30%
7° TOA 834 1,85%
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Para as producbes de cervejas o produto critico & a cerveja Skol na
embalagem de 473 mL, percebe-se este fato analisando as tabelas de perdas de
latas para produgdes de cervejas, tornando estas produgdes criticas para os valores

do indice de perda de latas.

3.7 Critérios de melhorias

As observacgoes realizadas mostraram-se comuns tanto nas produgdes de
cervejas quanto nas produgdes de refrigerantes, tornando mais confiavel o processo
de gerenciamento, de forma a que é possivel que os motivos das perdas sejam
semelhantes em ambas as produgdes.

Foi criada uma equipe de trabalho composta por varios colaboradores de
todas as areas da linha de produgédo, para que se fomentassem as agoes
necessarias para cada ocorréncia. Dentro da perda percebida na célula ECH,
buscou-se com o auxilio do GEPACK (gerenciamento de Packaging), que € uma
ferramenta interna para controle de eficiéncia, disponibilidade, produtividade e
paradas do maquinario, uma explicagdo para os indices encontrados naquele trecho.

Verificou-se, apdés toda a analise dos dados e resultados, que os
acidentes ocorridos se deram em periodos em que houve a necessidade de adiar o
cumprimento de manutengdes periddicas das maquinas. Outros motivos foram
relacionados a falhas operacionais, motivadas por baixa experiéncia dos operadores
e por falha no suprimento de utilidades para funcionamento da maquina enchedora,
como gas carbdnico, ar comprimido, frio e energia elétrica.

Houve também ocorréncias de perdas causadas por elevagdo na
temperatura do produto envasado, causado por falhas no sistema de troca de calor
para resfriamento do refrigerante. A temperatura € um item de suma importancia
para o bom funcionamento da mecéanica de envase de latas, uma vez que interfere
na propriedade de espumamento dos produtos.

A utilizagdo de materiais de origem alternativa aos fabricantes do
maquinario, em muitas ocasiées apresentou desgastes prematuros e que nao
atende ao plano de manutengao em vigor. A atengéo dada aos inicios de produgao

de refrigerantes deve ser redobrada, em relagdo ao acompanhamento do sistema de
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troca de calor, para que se possam corrigir flutuagbes de temperatura que
prejudiquem o enchimento das latas.

Devido a falhas plausiveis no funcionamento dos equipamentos de
rejeicdo de latas com nivel baixo, faz-se necessario a repesagem das latas expulsas
para evitar o descarte de produto em boas condicdes. Para a realizacdo deste
procedimento, o ambiente onde serdo descartadas as latas deve estar protegido
contra possiveis avarias nas latas. O controle do numero de latas enviadas a
enchedora se mostrou precario, fazendo-se necessaria a instalagdo de um contador
eletrénico nos transportadores para elevar a confiabilidade deste numero, e evitar
distor¢des nos resultados.

Na maquina paletizadora, que € a ultima fronteira da linha, entre o produto
acabado e o cliente armazém, ndo ha disponivel um controle automatico confiavel
da quantidade de pallet's de produto acabado que s&o enviados. Esta auséncia
possibilita erros de fechamento que ndo podem ser aceitos no gerenciamento de
perdas. Distor¢cdes podem lograr os valores dos indices, causando diferengas entre
0s numeros em muitas das produgoes.

O envolvimento dos colaboradores em atividades de risco a meta deve ser
acompanhado com a maior atengdo. Nos momentos em que nao se fizer possivel
este acompanhamento, deve haver a certeza de que todos estdo cientes da
importancia de suas atividades no plano geral de controle de perdas. A motivacao
dos colaboradores é de extrema importancia nesse aspecto, a formatacéo fisica dos
equipamentos ndo aceita falhas sem que haja uma contra partida de custo na

producao.

3.8 Proposicao de metas

Para que se possa dispor de controle efetivo sobre as perdas ocorridas na
linha de producao de cervejas e refrigerantes, se faz necessario a criagdo de metas
para cada um dos trechos da linha de producgéo, estas metas quando somadas nao
podem ultrapassar a meta de perda total na linha de producgéo (0,50%).

A divisao deve levar em consideragao que os trechos enchedora/stratec e
stratec sao os pontos onde a perda de latas sera sempre mais alta devido a serem
pontos ja definidos como criticos neste estudo.
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A divisao das metas proposta neste estudo esta baseada na relevancia
dos trechos a na criticidade imposta pelo maquinario utilizado. Para o trecho
Despaletizadora/Enchedora (DESPAL/ECH) a meta deve ser baixa, pois neste
trecho ha apenas transportadores sem nenhum processo que causa impacto na
qualidade das latas. No trecho Enchedora/stratec (ECH/ATRATEC) ha varios fatores
criticos que ameagam a qualidade do produto, todos estes ja descritos anteriormente
neste trabalho.

O trecho stratec deve possuir a meta com menor lacuna entre a meta total
da linha, pois neste trecho é feita a rejeicao das latas com nivel inferior ao estipulado
como obrigatério e é neste trecho que se observam as maiores perdas, dessa forma
uma meta baixa para este trecho seria uma meta inalcancavel.

Os trechos Ocme, Paletizadora(PAL) e P.L. (Producgao Liquida), executam
respectivamente, o empacotamento, transporte, paletizagao e envio para o armazém
das latas, sem interferéncia no nivel de enchimento ou qualquer outra alteracdo de
qualidade. Dessa forma, as perdas nestes trechos devem ser consideradas como
inaceitaveis, sendo assim as metas devem ser préximas a zero, conforme mostra o
Grafico 14.

META PERCENTUAL

TRECHOS DA LINHA DE PRODUGCAO

Grafico 14 - Metas propostas para os trechos da linha de producgao de cervejas e refrigerantes



4 CONCLUSOES

As perdas nos processos produtivos sao consideradas indicadores da
mantenabilidade e sustentabilidade da empresa, pois acarretam em menor lucro na
producdo. Dessa forma, o gerenciamento de qualquer tipo de perdas pode ser usado

para redugao de custos em qualquer segmento de produg¢ao de bens e servigos.

No que se refere a producdo de cervejas e refrigerantes, o presente
trabalho avaliou as perdas na produgéo provocadas pelas perdas de latas como
critério para o controle de processo. Para tal, foi avaliado o cenario de produgéo e
identificados quais os trechos do processo que apresentavam maiores perda de
latas. Para cada trecho foram tomadas ag¢des, que contribuem para a redugao das
perdas, de acordo com as dificuldades encontradas. Em cada trecho da linha os
motivos de perda foram investigados, resultando em agdes especificas para cada

trecho da linha de produgao.

Neste sentido, as conclusdes mais claras a que se pode chegar, apos a
apuragao das falhas encontradas na averiguagédo das causas fundamentais dos
elevados valores de perda latas, sdo que todos os planos de manutengdo devem ser
seguidos a risca e sem atrasos na sua execugao para que as perdas estejam sob
controle.

Consequentemente, o gerenciamento e controle de perdas na gestao do
processo bem como a gestdao da manutencao estao interligados para que as metas
sejam alcangadas e os lucros sejam mantidos, formando assim um conjunto que é

um diferencial de competitividade para empresa.
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