UNIVERSIDADE ESTADUAL PAULISTA “JULIO DE MESQUITA FILHO”
CAMPUS EXPERIMENTAL DE ITAPEVA

SILAS DA SILVA REGO

ESTUDO DE CASQO: APLINCA(;AO DO METODO DMAIC -
WHITE BELT- NA REDUCAO DE LATAS AMASSADAS EM
UMA PRODUCAOQ DE LEITE EM PO

Itapeva - SP
2013



SILAS DA SILVA REGO

ESTUDO DE CASO: APLINCA(;AO DO METODO DMAIC -
WHITE BELT- NA REDUCAO DE LATAS AMASSADAS EM
UMA PRODUCAO DE LEITE EM PO

Itapeva - SP
2013

Trabalho de Graduacdo apresentado no
Campus Experimental de Itapeva - Univer-
sidade Estadual Paulista “Julio de Mesqui-
ta Filho”, como requisito para a concluséo
do curso de Engenharia Industrial Madei-
reira.

Orientador: Prof2. Dr2. Glaucia Aparecida
Prates.



Régo, Silas da Silva

R467e  Estudo de caso: aplicacdo do método DMAIC-White Belt- na redu-
¢ao de latas amassadas em uma producéo de leite em pé / Silas da
Silva Régo. — — Itapeva, SP, 2013

00 f. :il.

Trabalho de concluséo de curso (bacharelado - Engenharia Indus-
trial Madeireira) - Universidade Estadual Paulista, Campus de Itapeva,
2013

Orientador: Prof2. Dr2 Glaucia Aparecida Prates

Banca examinadora: Prof. Dr. Antonio Francisco Savi, Prof2. Dr2
Maristela Gava

Bibliografia
1. Seis sigma (Padréo de controle de qualidade). 2. Desperdicio
(Economia). 3. Leite em p6 - Inddstria. I. Titulo. II. Itapeva - Curso de

Engenharia Industrial Madeireira.

CDD 658.56

Ficha catalografica elaborada pela Biblioteca - UNESP, Campus de Itapeva



RESUMO

O presente trabalho consiste na implementacéo das etapas Define, Measure, Analy-
ze, Improve e Control (DMAIC) no desenvolvimento de um projeto Seis Sigmas em
uma induastria do ramo alimenticio. O objetivo do trabalho foi demonstrar um potenci-
al de reducado da ocorréncia de latas amassadas no setor de envasamento de leite

em p6 em um projeto White Belt.

A industria de alimentos representa cerca 9% do produto interno bruto brasileiro
(PIB) gerando milhares de empregos. Entre os maiores setores da industria de ali-
mentos esta o setor de fabricacédo de leite que, ocupa aproximadamente 10% do fa-
turamento total da industria alimenticia. O Brasil € considerado, hoje, um dos oito

maiores produtores de leite em p6 do mundo.

O leite em p6 é embalado, em sua maioria, por latas de aluminio que séo revestidas
internamente com vernizes e outros materiais visando proteger o leite de metais pro-
venientes do aluminio. Quando as latas sdo amassadas a protecao do alimento fica

comprometida, podendo levar sua ingestdo a causar doencas como o botulismo.

Visando resolver o problema de latas amassadas foi utilizado como metodologia um
estudo de caso com abordagem quantitativa através do método DMAIC. S&o apre-
sentadas algumas ferramentas da qualidade utilizadas em cada etapa do projeto
como brainstorming, diagrama de causa e efeito, fluxograma, matriz de esforgo e
impacto, 5W1H, diagrama de Pareto entre outras. Foi realizado um levantamento
sobre o descarte de latas na empresa verificando-se uma perda média e, a partir
desse historico, foi calculada uma meta de perda. Com a meta definida calculou-se o
saving anual do projeto. Durante a aplicagcdo do DMAIC ficou constatado que a mai-
or taxa de perda ocorria no transporte entre a fabrica de latas e a fabrica que envasa
o leite. Foram realizadas diversas ag0es para solucionar problemas que resultavam
em latas amassadas e nos dois primeiros meses da fase control constatou-se per-
das menores que a meta calculada resultando em um saving para empresa. O pou-
co tempo de implementacdo da fase improve ndo permitiu fazer uma analise mais

detalhada sobre os ganhos reais do projeto e sobre eventuais problemas que pode-



rdo ocorrer ao longo da fase control. Algumas melhorias foram realizadas, como a
criacdo de padrdes visuais em equipamentos, colaboradores mais comprometidos
com a reducdo de latas amassadas entre outras. Observou-se gque o transporte en-

tre as duas fabricas ainda € impactante no descarte de latas e pode ser objeto de

estudo para um futuro projeto.

Palavras-chaves: DMAIC, Perda De Latas, Ferramentas da Qualidade.



ABSTRACT

This work consists of the implementation of the steps Define, Measure , Analyze ,
Improve and Control ( DMAIC ) to develop a Six Sigma project in an industry the food
industry. The objective was to demonstrate a potential for reducing the occurrence of

crushed cans in potting milk powder industry in a White Belt project.

The food industry accounts for about 9 % of Brazil's gross domestic product ( GDP ),
generating thousands of jobs . Among the major sectors of the food industry is the
manufacturing sector of milk , occupies approximately 10 % of the total turnover of
the food industry . Brazil is considered today one of the eight largest producers of

milk powder in the world.

The milk powder is packed , mostly for aluminum cans that are lined internally with
varnishes and other materials to protect the milk of metals from aluminum. When the
cans are dented food protection is compromised and may lead ingestion causing dis-

eases such as botulism.

Aiming to solve the problem of dented cans methodology was used as a case study
with a quantitative approach through the DMAIC method. Some quality tools used in
each step of the project as brainstorming , cause and effect diagram , flowchart , ef-
fort and impact matrix, 5W1H , among other Pareto diagram is presented . A survey
about the disposal of cans in the company verifying a mean loss and, from this histor-
ical , a goal loss was calculated was performed . With the target set we calculated
the annual saving design . During application of DMAIC was found that the highest
rate of loss occurred in transportation between the factory and the factory that fills
cans milk . Several actions were taken to resolve problems that resulted in dented
cans and the first two months of phase control it was found that the smaller losses
calculated target resulting in a saving for the company. The short time of implementa-
tion of the Improve phase did not allow a more detailed analysis of the real gains of

the project and on any problems that may occur during the control phase.

Some improvements were made, such as creating visual patterns in equipment, more

committed employees by reducing cans crushed among others. It was observed that



the transport between the two plants is still impacting the disposal of cans and can be
studied for a future project.

Keywords : DMAIC, Loss cans, Quality Tools.
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1 INTRODUCAO

A industria de alimentos foi um dos setores de maior importancia no pri-
meiro surto industrial no Brasil no século XX, no entanto entre 1920 e 1980 o setor
perdeu espaco para industria téxtil, metallrgica, quimica farmacéutica e equipamen-
tos para transporte. A partir da década de 80 a industria alimenticia voltou a ter mai-
or importancia no cenario nacional com a producao de alimentos industrializados e
no final da década de 90 se consolidou como maior parque industrial brasileiro com

producao superior a producao de petrdleo (BIRCHAL, 2003)

Segundo Robson Braga de Andrade presidente da Confederagdo Nacio-
nal da industria (CNI) em documento da Associacdo Brasileira das Industrias da Ali-
mentacdo (ABIA) para a Conferéncia das Nac¢des Unidas sobre desenvolvimento
sustentavel em 2012, a somatéria dos produtos das industrias de alimentos e bebi-
das representaram 9% do Produto Interno Bruto do Brasil (PIB) em 2012 além de
gerar saldo comercial que superou todo o restante da economia. Ainda segundo
Braga em 2010 e 2011, foram investidos R$ 17,2 e R$ 15,7 bilhdes respectivamente

mesmo se tratando de um periodo de crise.

Entre os maiores setores da industria de alimentos esta o setor de fabri-
cacao de leite que, segundo Carvalho (2012) ocupa aproximadamente 10% do fatu-
ramento total da industria alimenticia. Segundo Machado et al (2010) o leite em p6 é
um dos produtos lacteos mais exportados pelo Brasil que até a década de 80 era
considerado um grande importador de leite em p0, mas com o passar dos anos se
tornou um grande exportador chegando a ocupar a oitava posi¢cao no ranking mun-

dial de exportagéo de leite em po.

O leite em p6 assim como outros produtos € embalado por latas metélicas
formadas por folhas de flandres que sao laminas de aco. O uso desse tipo de emba-
lagem visa proteger o produto resultando em maior vida utii ao mesmo (ABRE,
2004). As latas metalicas séo protegidas com vernizes e outros materiais organicos
para evitar a contaminacdo do produto que embalam por metais, mas quando as
latas sdo amassadas essa protecdo fica comprometida (DANTAS, 2008). Segundo
Bressan et al (1999) problemas com latas enferrujadas, amassadas ou estufadas
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podem levar a doengas como o botulismo por conterem bactérias que causam infec-

¢Oes alimentares.

Além dos problemas de contaminacao do leite em po, o problema de latas
amassadas pode ser considerado como uma perda industrial. Os principais focos
para reducdo de custos no setor de manufatura sdo as perdas geradas pela inefici-
éncia dos processos e as perdas por defeitos como o de latas amassadas. Para so-
lugcdo desses problemas buscam-se alternativas eficientes que sejam lucrativas ou
tenham apelo ambiental ou social. Os Seis Sigmas surgiu como alternativa para su-
prir essas caréncias, pois através do método Define, Measure, Analyze, Improve e
Control (DMAIC), é possivel resolver problemas de forma metddica alcancando, en-

tre outros objetivos, o retorno financeiro.
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2 OBJETIVO

2.1 Objetivo geral

Esse trabalho tem como objetivo demonstrar um potencial de reducéo da
ocorréncia de latas amassadas no setor de embasamento de leite em p6 de uma

industria de alimentos através da metodologia DMAIC em um projeto White Belt.

2.2 Objetivo especifico

Conhecimento sobre a metodologia DMAIC e o processo de envasamento

de leite em po.
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3 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Em um processo produtivo é necessario que os produtos tenham qualida-
de que, segundo Campos (1992), se alcanca quando estes atendem perfeitamente,
de forma confiavel, acessivel, segura e no tempo certo as necessidades do cliente.
Para se alcancar a qualidade nos processos surgiu o “Seis Sigma” que aborda a
gestdo da qualidade dando atencado para a obtencdo de melhorias na qualidade, na
economia de tempo nos processos e reducdo de custos (MARASH, 2000). Para se
obter um melhor direcionamento estratégico os projetos “Seis Sigmas” vem se tor-
nando uma exigéncia para as empresas para que se tornem competitivas (VAN DER
POL, 2011).

Em suma trata-se de um processo de negocio que permite as empresas
ampliarem seus lucros com melhorias nas operagfes, com o0 aumento da qualidade
e a reducado de defeitos, pois trata-se de um processo lucrativo. As empresas que
adotam ao programa objetivam melhorar seus rendimentos (HARRY e SCHROE-
DER, 2000). Para Prates (2004) a identificacdo de projetos Seis Sigma faz com que
a organizacao reconheca como os seus processos afetam sua lucratividade, além de
permitir a definicdo de quais processos sao criticos para o negocio da empresa.

A principal caracteristica dos Seis Sigmas € a busca por melhores de-
sempenhos no processo, independente do valor obtido ao final do projeto (ROTON-
DARO, 2008). Muitos cometem o equivoco de relacionar esse sistema como sendo
exclusivo do processo produtivo, mas segundo Scatolin (2005), Seis Sigmas é uma
iniciativa de negécios, e ndo s6 um programa de qualidade. O objetivo é a reducao
do risco do negécio acima da ideia de reducao de defeitos.

A aplicacdo dos Seis Sigmas ocorre com o apoio de uma série de ferra-
mentas para a identificacdo, analise e solugdo de problemas, com base na coleta e
tratamento de dados (GOH, 2003). A grande vantagem de se utilizar as ferramentas
de qualidade no sistema Seis Sigma é que os dados dos processos sao transforma-
dos em dados estatisticos, para que possam ser analisados e seus problemas equa-
cionados. Depois, os dados séo transformados em caracteristicas do processo (TO-
NINI et al, 2005).
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Segundo Harry (1998) a metodologia Seis Sigmas tem como diferencial o
retorno financeiro, pois todo projeto deve apresentar um ganho real financeiro. Ainda
segundo os autores outro ponto forte € a utilizacdo de uma metodologia estruturada
com inicio, meio e fim.

Para Cabrera (2006) a mudanca cultural pode ser um empecilho para im-
plantacdo dessa metodologia, pois a empresa precisa enxergar as mudangas como
melhorias e ndo como perdas, além disso, em alguns casos € importante uma mu-
danca na cultura organizacional comecando pela conscientizacdo e o comprometi-
mento da geréncia. Fernandes e Ramos (2006) citam que o0 excesso de rigor na uti-
lizacdo do DMAIC pode amarrar o processo de resolucdo e problemas. Prates
(2004) ressalta que para alcancar as metas propostas, a empresa deve contar com 0
apoio e dedicacéo de todos os funcionarios.

Para Carvalho (2002) a implementacdo dos Seis Sigmas pode ser aplica-
da através de um método de solucdo de problemas mundialmente conhecido pela
sigla em inglés “DMAIC” que representa as seguintes etapas: Define (Definir), Mea-
sure (Medir), Analyze (Analizar), Improve (Melhorar) e por ultimo Control (Controlar).
Essa técnica € uma das mais utilizadas, pois, de acordo com Rabechini (2003) nédo
se limita a ser simplesmente um ciclo de melhoria ou de resolucdo de problemas,

mas abrange um modelo de administracdo do negdcio.

3.1 Historico

Buscando manter-se no mercado, na década de oitenta a empresa Moto-
rola criou um sistema para reduzir a taxa de falhas em seus produtos eletrénicos in-
dustrializados. Esse sistema, denominado como Seis Sigma, foi utilizado posterior-
mente, com sucesso, por outras empresas como a IBM e GE (PRATES, 2004). No
inicio a metodologia era aplicada apenas a processos produtivos, mas a partir da
década de 90 passou-se a utilizar, também na area de servicos em diversos hospi-
tais nos Estados Unidos (BERLITZ e HAUSSEN, 2005).

O exemplo mais notorio de aplicacdo do Seis Sigma foi o da General Electric, que
adotou o programa ha cerca de 21 anos e, a partir de entdo, conseguiu um signifi-

cante crescimento, principalmente nos lucros, conquistando a posicdo de uma das
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corporagdes mais bem sucedidas dos Estados Unidos, chegando a uma economia
de cerca de US$ 1,5 bilh6es em trés anos (BARNEY, 2002).

Durante a implantacdo dessa metodologia sdo aplicadas diversas ferra-
mentas de controle de qualidade. Segundo George (2004) as ferramentas serdo uti-

lizadas para responder questdes pertinentes a cada etapa.

3.2 Método DMAIC

3.2.1 Define

O primeiro passo dessa fase é encontrar o processo que pode ser melho-
rado para atender a alguma exigéncia ou necessidade dos clientes. Geralmente séao
identificados problemas relacionados com defeitos na produgéo (GEORGE ,2004).

Apbs a definicdo do processo deve-se fazer uma descricdo do problema
respondendo as seguintes perguntas: porque esse projeto foi selecionado, qual é o
histérico do problema, qual a meta geral a ser definida, quais as perdas atuais e ga-
nhos do projeto, qual € a equipe formada para conduzir o projeto, se o contrato do
projeto foi realizado e, por ultimo, qual sera o cronograma de trabalho (GEORGE,
2004).

Na etapa Define os problemas prioritarios devem ser selecionados para
se trabalhar, de acordo com a formulacéo estratégica da empresa (onde se conside-
ra ambiente interno e externo da organizagcdo, ameacas e oportunidades) e os pro-

blemas cronicos provenientes da rotina da empresa, segundo (MOREIRA, 2004).

3.2.2 Measure

Essa etapa se inicia com determinacéo do local ou foco do problema. Pa-
ra isso podem ser feitos levantamentos das entradas do processo, por exemplo
(MOREIRA, 2004).
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Nessa fase deverdo ser abordados 0s seguintes pontos: se o0 problema
esta especifico, quais os critérios que serdo utilizados para desdobrar o problema,
verificar se ha dados confiaveis para focar o problema, verificar quais sdo os pro-
blemas prioritarios identificados ap6s a estratificacdo dos dados, verificar se o “fol-
low-up” do plano de agéo de gestao do projeto foi realizado e por ultimo deve-se ve-

rificar se foi realizada uma avaliacao da equipe do projeto (AGUIAR, 2006).

3.2.3 Analyze

Essa etapa é direcionada ao entendimento da ocorréncia do problema
prioritario, ou seja, a descoberta de suas causas fundamentais e sua quantificacdo
(WERKEMA, 2004). Para fazer as verificagdes pode-se utilizar de ferramentas como
brainstorming, diagrama de causa e efeito, “5 porqués” e follow-up do plano de agao
(VAN DER POL, 2011).

Nessa etapa devem-se verificar 0s seguintes pontos: Se foram restaura-
das as condicdes basicas de operacédo, quais as causas influentes do problema prio-
ritario identificadas no brainstorming, como as causas foram organizadas e agrupa-
das no diagrama de causa e efeito, quais foram as causas raizes identificadas no
teste dos “5 Porqués”, se o follow-up do plano de ac&o e gestdo do projeto foi reali-
zado e, por fim, se foi realizada a avaliacdo da equipe do projeto (VAN DER POL,
2011).

3.2.4 Improve

Os focos dessa fase sao propor, avaliar e implementar solugdes para ca-
da problema prioritario com base nas fontes de variacdo observadas na fase analy-
ze. Poderao ser utilizadas ferramentas como “matriz de impacto x esfor¢o” além de

listas com pontos a serem verificados (WERKEMA, 2004).
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Deverao ser explanadas as solucbes propostas para eliminar as causas
raizes do problema. Sera avaliado se h& necessidade de priorizar as solu¢cdes dos
problemas considerados prioritarios. E necessario reavaliar o plano de acéo discu-
tindo se houve a necessidade de mudancas, verificar como foi sua execucéo e ga-
rantir que todos os membros da equipe estejam envolvidos (WERKEMA, 2004). Para
Stamatis (2004) no caso de algum processo estar sendo feito de forma inadequada
deve-se tomar a¢des corretivas para solucionar o processo dando treinamento para

o colaborador de forma a se retomar o controle do processo.

3.2.5 Control

A ultima fase consiste em garantir que o0 alcance da meta seja mantido
em longo prazo. Para fazer o esse controle os pontos a serem verificados sdo: se a
meta foi alcancada, quais padrdes foram alterados, se as melhorias oriundas do pro-
jeto foram registradas, se os funcionarios foram treinados para manter o novo pa-
drdo, qual o plano de monitoramento para manter o desempenho, quais serao 0s
ganhos efetivos do processo, se existe a possibilidade de implantar as melhorias em
outra linha, setor ou fabrica (conhecido como replicacdo horizontal), quais os pro-
blemas remanescentes e as propostas de novos projetos, quais as entregas do pro-
jeto, se o projeto impactou em seguranca, saude e/ou meio ambiente, se os Stan-
dards de linha foram revisados, se o0 projeto gerou um novo conhecimento e foi adi-
cionado a Matriz de Habilidades, se foi feito um resumo do projeto, se foi realizado o
follow-up do plano de acéo e, por ultimo, se foi realizada a avaliacdo da equipe de
projeto (WERKEMA, 2004).

3.3 Formacéao da equipe de um projeto DMAIC

Para obter sucesso na implantacdo de um projeto DMAIC forma-se uma
equipe multidisciplinar visando a diversidade de conhecimentos, talentos e persona-

lidades, superando interesses individuais. Em decorréncia do sistema hierarquico de



20

belts, segundo Van Der Pol (2011), projetos de melhoria maiores como os de rede-
senho do processo sdo sugeridos pelos black belts e master black belts. Os projetos
menores e mais curtos sdo sugeridos aos green belts e em algumas empresas para
white belts e yellow belts que s&o projetos de menor impacto.

No quadro 1 estdo enumerados oS componentes de uma equipe Seis
Sigma (ROTONDARO, 2008):

a) O Executivo lider (da alta geréncia) gue conduz, incentiva e supenvisiona oS programas
Seis Sigmas, verifica os beneficios fnanceires alcancados com og projetos e seleciona os

executivos gque desempenhardo o papel de campedes;

b) O Campedo, que organiza & guia o comeco, o desdobramento e a implementacio do
Seiz Sigmas por toda a organizacic e define as pesspaz gue irdo disseminar os

conhecimentos sobre o Seis Sigmas pela empresa;

c) 0 Master Bleok Bek gue dedica 100% de seu tempo para o 55, € preparado para a
solucdo de problemas estatisticos, possui habilidades de comunicacdo & ensino, treina e
instrui o8 Black Beltz e Green Bels,

d) O=z Blsck Befsz gue aplicam as ferramentaz em pmjetos especficos, recebem

treinamente intensive em técnicas estatisticas e de solucio de problemas, treinam e

orientam os Green Beltsna conducdo dos grupos;

e) Oz Green Belts, que tem o S5 como parte de =uas tarefas do dia-a-dia, auxiliam o= Bisck

Eeltz na coleta de dados, no desenvolvimento de experimentos e lideram pegquenos projetos

de melheria em suas respeclivas dreas de atuacdo.

Quadro 1 - Componentes de equipe Seis Sigmas (ROTONDARO, 2002).

3.4 Ferramentas da qualidade utilizadas durante a aplicacdo da metodologia
DMAIC

Durante a implementacdo da metodologia DMAIC sao utilizadas varias
ferramentas de gerenciamento da qualidade. Essas ferramentas sao de extrema im-
portancia para auxiliar na formulacéo de planos de acdo além de monitorar todas as

etapas fornecendo uma rastreabilidade do processo (WERKEMA, 2004).
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3.4.1 Brainstorming

Essa ferramenta tem sua origem no inicio dos anos 40, sendo simples-
mente uma técnica de geracdo de ideias, em que a criatividade € praticada por gru-
po de pessoas (colaboradores), sendo a mesma o0 ponto principal dessa ferramenta.
O brainstorming tem como objetivo sugerir e desenvolver novas ideais, focando em
um determinado assunto ou problema. (TRIVELATO, 2010).

Ainda segundo Trivelato (2010) em suma “o brainstorming é uma técnica
gue auxilia um grupo de pessoas a produzir um grande numero de ideias em um cur-

to espacgo de tempo”.

3.4.2 Diagrama de Ishikawa

Tomada como uma ferramenta de qualidade que também pode ser cha-
mada de Diagrama de causa-efeito ou espinha de peixe, tem como objetivo principal
entender as causas que gera um dado problema ou causas que levam o processo a
obter uma determinada resposta, tudo isso por meio de uma analise de processo. O
diagrama de causa e efeito é meio usado para representar a relacdo que existe en-
tre um resultado final de um processo (efeito) e os fatores causadores desse resul-
tado dentro de um (WERKEMA, 2004).

A figura 1 mostra a estrutura do diagrama que deve ser aplicado no pro-

Cesso.

| : :
' ! !
1 ! 1
' : !
1 1
: ; :
1
E : :
| i :
. 1 '
: 1 8§ ] | :
1 ! !
P e O O S EP R LT SR e\ 1) W i ey ST !
Fatores Caracteristicas

(causas) (efeitos)

Figura 1 — Diagrama Ishikawa ou de causa e efeito (TRIVELLATO 2010)
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3.4.3 Matriz esforgo x impacto

E um diagrama que toma como base as ideias desenvolvidas na utiliza-
cao brainstorming, de forma em que as ideias sdo classificadas de acordo com o
impacto que ela causara no processo em questao e o esforgo realizado para a apli-
cacdo das mesmas. O importante dessa ferramenta € aplicar primeiramente as idei-

as que geram o maior impacto com o menor esforco realizado (RISSI, 2007).

'y
8| as - Impacto Q3 + Impacto
S + Esforgo + Esforgo
w
(I}
17 X18 X14 X15 X16
Q2 - Impacto Q1 +Impacto
- Esforgo - Esforgo
X8 X9 X10 X1 X1 X2 X3 X4 X5 X6 X7
X12 X13
L
Impacto

Figura 2 — Exemplo da matriz esfor¢o x impacto (RISSI , 2007).

3.4.4 Plano de Acao 5W1H

Segundo Rossato (1996) a aplicagdo método 5SW1H nada mais € que um
método utilizado na organizacdo através a identificacdo de acdes e responsabilida-
des de uma forma precisa, definindo responsabilidades e a¢gbes durante a pratica de
uma tarefa. O nome se da por 5W1H, pois € a traducdo da juncdo de seis palavras

na lingua inglesa que sao:

= why (por que);
= what (0 qué);

= who (quem);
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= when (quando);
= where (onde) ;

= how (como).

Por meio da utilizacdo desta ferramenta € possivel determinar quais seréo
as acoes a serem colocadas em prética e também é possivel realizar uma analise da
melhor forma onde os recursos poderdo ser alocados. A partir do momento em que
se define o plano de acao, a ferramenta possibilita conduzir o processo de uma for-
ma mais clara e organizada, a partir disso permitindo a resolugcéo de problemas que
possam ocorrer logo no inicio do desenvolvimento processo (WANDEMBERG,
2001).

3.4.5 Diagrama de Pareto

O diagrama de Pareto é aplicado a partir da coleta dos dados de um de-
terminado processo e representado em um grafico de barras verticais. Os dados séo
inseridos em um grafico, onde é convencionado que o eixo vertical representa quan-
tidade de repeticOes de determinada situacao ou problema e o eixo horizontal repre-

senta o tipo de problemas (BEHR et al , 2008).

3.4.6 Teste dos 5 Porqués

O teste dos 5 Porqués é uma ferramenta utilizada para encontrar a causa
raiz de um determinado problema. Nesta técnica, deve-se perguntar o porqué da
ocorréncia de uma causa e para cada resposta encontrada o porqué disso, consecu-
tivamente, por 5 vezes no maximo (TRIVELATO, 2010). Segundo Rissi (2007) o re-
sultado final € a causa raiz do problema. As cinco principais etapas dessa ferramen-

ta sao:

1. Elaborar um formulario para cada possivel causa;
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Identificar o porqué daquela causa,;

Descer na vertical com quantas respostas forem possiveis para aquela causa

especifica;

Responder “SIM” para respostas verdadeiras ou NAO caso a resposta nao

possa ser identificada no processo;

Para cada resposta positiva (sim), caso ainda ndo seja a causa raiz, anotar na
diagonal com uma nova pergunta e respostas em cadeia. Caso o “sim” ja seja
uma causa raiz, destaca-la e levantar possiveis ideias de melhoria para solu-

ciona-la na ultima coluna do formulario.
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4 MATERIAIS E METODOS

O método utilizado para o trabalho foi o estudo de caso. O estudo de caso
€ um método para avaliar ou descrever situagdes dinamicas em gque o elemento hu-
mano esta presente buscando apreender a totalidade de uma situacéo e, criativa-
mente, descrever, compreender e interpretar a complexidade de um caso concreto,
mediante um mergulho profundo em um determinado objetivo (MARTINS, 2008).

Por Yin (2005), o estudo de caso € uma ferramenta muito importante e
uma estratégia metodoldgica para uma pesquisa, por possibilitar ao pesquisador um
mergulho profundo relacéo ao objetivo do estudo, revelando detalhes dificeis de se-
rem percebidos em um estudo superficial.

Os estudos de caso sdo mais comuns quando focalizam em apenas um
objetivo, ou seja, em uma unidade: um individuo, um pequeno grupo, uma institui-
¢do, um programa. Mas também podem existir estudos de casos multiplos, nos quais
varios estudos sdo conduzidos simultaneamente como, por exemplo, Varios indivi-
duos, varias instituicbes (MAZZOT]I, 2006 ).

Esse tipo de estudo pode ser feito através de uma abordagem qualitativa
ou quantitativa. Os estudos quantitativos seguem com rigor um plano estabelecido
previamente com embasamento em hipéteses e variaveis a serem definidas. Nas
pesquisas quantitativas sdo analisados dados numéricos buscando estabelecer uma
relacédo entre eles ao longo do experimento (NEVES, 1996). As pesquisas qualitati-
vas obtém dados descritivos que serdo direcionados ao longo do seu desenvolvi-
mento, além disso, ndo se preocupam com dados numericos, mas sim com questdes
levantadas através de questionarios onde nédo deve haver interferéncia do pesquisa-

dor com julgamentos, criticas ou preconceitos (PORTELA, 2001).

4.1 A empresa em estudo

O estudo de caso foi realizado em uma industria alimenticia localizada no
estado de Sdo Paulo. A empresa € uma multinacional fundada a mais de cento e
cinquenta anos, é lider de mercado e esta entre as maiores produtoras de leite em

p6 do Brasil.
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O problema objeto do estudo de caso foi a perda de latas no envasamen-
to de leite em po. A perda de latas corresponde a grande parte da perda de material
e gera reclamacfes nos centros de distribuicdo além de ocasionar pequenas para-
das na linha de producéo. O projeto € definido pela politica da empresa como “White
Belt” (Faixa Branca) que € um projeto DMAIC de baixa complexidade, pois utiliza

ferramentas basicas e possui pequeno impacto.

4.2 Materiais

Seguindo a metodologia de aplicacdo do DMAIC foram realizadas as cin-
co etapas com aplicacdo de ferramentas da qualidade pertinentes a cada fase. Fo-
ram impressas folhas de verificagcdo para auxiliar no levantamento dos dados, e para

elaboracado dos gréficos e diagramas foi utilizado o programa exel.
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

5.1 Define

5.1.1 Escolha do problema

Foi fornecido pelo setor administrativo da empresa um levantamento das
maiores perdas ocorridas entre julho de 2012 até junho de 2013 e ficou constatado
gue as maiores perdas estdo relacionadas a perda de material como mostrado na

figura 3.

Arvore de Perdas (janeiro a dezembro
2012)

Reprocesso retrabalho e varredura...
Perda por redugdo de velocidade...
Perda por testes...
Perda por manutengdo planejada...
Perda organizacional...

Perda por espera RS... am
Perda por quebra... n
Perda por falha de processo... &

Perda pequenas paradas RS...
Perda por setup e ajustes RS...
Perda de material RS...

Figura 3 — Arvore de perdas

Foi realizado um levantamento da perda de material em toda empresa e
foi constatado que as maiores perdas sdo as de latas amassadas na fabrica de en-

vasamento de leite em p6 demonstrado na figura 4.
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Figura 4 — Grafico da porcentagem de perda de material na fabrica.

28

Através da figura 4 é possivel notar que 77,38% das perdas por material

se devem a semi industrializados que é a perda de material semi-industrializado

considerado como matéria prima. Esta perda esta sendo atacada por um projeto

“Greenbelt” que é um projeto de maior complexidade. Este projeto € um “White Belt”

que atacou a segunda maior perda da linha, as latas, que correspondiam a 11,78%

da perda de material.

5.1.2 Historico do problema

A empresa utiliza latas de quatrocentos gramas e de oitocentos gramas

Nos seus processos. As latas de quatrocentos gramas séo responsaveis por 75,23 %

das perdas de latas (figura 5), sendo assim foi definido que este projeto atacara as

perdas de latas de quatrocentos gramas.
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% de perda de lata

% de lata perdida

400g 800g
Tipo de lata

Figura 5 — Grafico da porcentagem de perdas de lata.

A partir de um gréfico sequencial, figura 6, é possivel visualizar uma per-
da média anual de latas de quatrocentos gramas de 1,48% no periodo de abril de
2012 a marco de 2013. A maior perda de latas foi em Novembro de 2012 com 1,99%

e a menos foi em abril de 2012 com 0,72%.

o — Variacao de uso de latas 400g
-0,005 ﬁ

\0,72%
-0,84%
-0,01 A

(1]
2
)]
o
(]
©
x -0,015
-0,02
=% de perda
-0,025
YN DD DD DD DD D =Emédia
A MR A AR A A e
P YN F P LT L

Figura 6 — Gréfico da variacdo de uso de latas de 400g.
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5.1.3 Definicdo da meta

A meta foi calculada levando-se em conta os seguintes parametros:
» Média: a média aritmética da quantidade de latas coletadas pelo numero de
dias de coleta.
= Benchmark: € um valor de referéncia mundial do melhor resultado ja alcanca-

do para o indicador.

- equacéo 1
Lacuna = situacdo atual (média) — benchmark (equag )

» Recuperacdo da Lacuna: ap0s ser definida a lacuna, média e benchmark os
resultados foram discutidos com o coordenador e com a geréncia para auxiliar
na definicdo da meta. A Recuperacdo da Lacuna nada mais € do que uma
porcentagem que deve ser diminuida

= Meta:

o Se adiregdo do indicador é no sentido de “Aumentar”

Valor da meta = situacio atual (media) + [% reducdo x Lacuna)

(equacao 2)

o Se adirecao do indicador é no sentido de “Reduzir’

Valor da meta = situacdo atual (media) — [% reducdo x Lacunal

(equacéao 3)

A partir dos doze meses de coleta foi feito um grafico sequencial repre-
sentando as porcentagens de perdas onde se observou que os trés primeiros meses
estdo fora da tendéncia anual, indicado na figura 6, sendo assim esses meses foram
desconsiderados no calculo da meta deste projeto. Essa variacdo ocorreu nesses
meses em decorréncia da baixa produtividade de latas de quatrocentos gramas fa-

bricadas nos mesmos.
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Excluidos os trés primeiros meses foi tragado um novo grafico sequencial
(figura 7) para tracar a meta. Foi recalculada a média de perdas por latas amassa-
das obtendo-se o valor de 1,64% e um Benchmark de 1,32% de latas amassadas. A
partir da equacao 1 foi calculada a lacuna e chegou-se ao valor de 0.32%. Foi esti-
pulado pela geréncia uma recuperacao da lacuna de 70%, sendo assim, a partir da
equacao 2 foi calculada a meta chegando-se ao valor de 1,42% de reducéao de latas

amassadas, ou seja, uma reducéo de 13,49% em relacdo a média.

Definicao de meta variacao de uso de lata ﬁ
400g
-0,90%
-1,10% =¢=—Perda(%)
-1,30% 1,32%  —m—Media(%)
: A -
e 1,70% - A’, b6-1,64%
-1,90% \
¥ 199% -1 96/’
-2,10%
SN N N N N R R
\"\\ ,g??\\/ c,é”\x 03”\ Qo“\ N ,bo\ e\\, é\’b‘\\/

Figura 7 — Gréfico da definicdo de meta para a variacdo de uso de latas de 400g.

5.1.4 Calculo do “saving” anual

O saving anual se refere ao valor que a empresa economizara em um ano

caso a meta seja atingida. Os parametros considerados foram os seguintes:

e Foi levantado junto ao setor administrativo qual serd a quantidade de latas
consumidas durante a implantacdo do projeto e foi estipulado que a quantida-

de sera de 30.816.817 latas. Essa quantidade foi definida como “Consumo”.
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Perda atual = % media de perda atual * consumo

(equacéo 4)

Estimativa de perda com ameta = meta (%) X consumo

(equacéo 5)

Saving = Preco unitario x [Estimativa de perda atual - Estimativa de perda com a meta)

(equacéo 6)

Sabendo que a média de perda de latas é de 1,64% calcula-se, a partir da
equacao 3, uma perda de 505.396 latas. Com a meta tracada de 1,42% a partir da
equacao 4 calcula-se uma perda de 437.599 latas.

O preco de cada lata de quatrocentos gramas é de R$ 0,30, sendo assim,
a partir da equacao 6 calcula-se um saving anual de R$ 20.001,00 que equivale a
US$ 8.776,44.

5.1.5 Formacéao da Equipe

Foi escolhida uma equipe com um integrante de cada area envolvida no

processo:

I. Lideranca do projeto:
= Lider: Analista Garantia da Qualidade
= Champion: Produgéo Lacteos Pos
= Orientador: Coordenadora Garantia da Qualidade
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[I.  Equipe de colaboradores:
= Assistente de Qualidade
» Analista de Material de Embalagem
= Operadora de fabricacéo
= Operador Latoaria
= Mecanico

5.2 Cronograma do projeto

Foi elaborado um cronograma, demonstrado no quadro 2, considerando
cada etapa do método DMAIC. Levaram-se em conta as datas previstas para con-
clusdo das etapas e quando as mesmas seriam realizadas. Para a constru¢cdo do
diagrama de causa e efeito o planejamento foi realizado com base no prazo final do
projeto previsto para o dia 24/11/2013. Observou-se que a fase controlar foi a que se
reservou mais tempo que as outras etapas por se tratar de um monitoramento ao

longo de um ano.



34

| wiam lu-p.ﬂ. il u.uu Jembay P Agosin s-mmru —I'.h.mrbm Mimambig
e

AR
[T TG
TeER

[IETTE
AL

arin
LIRTE]
e
saAv
7 LG A
LIS IR ]

1 1 has#cm succihs do ppobiema

[t pavdes Buss § QEAADY Al

3 Db B o qecieara ' 1 Tt 1 1

V1 Leimearss da hepldera oo proidema L N TLR K | - | = —
dwbrag 8o du Lacuma § mets 1

1 4 Acphag b Sagsssda 1 | |8 I i |

1 5 Dy B 8 #cpinpe ds: prapete

tll Debegiic 8o chorograrna e Lishaiho

7 1 Dwbrp o @i b de ealiaiie o bs g
0 Qe TEae R | e aDie-sk b # e

17 Avshacis da drisiieces du dados
Lt s U @ rodena
P ———————.
|00+ waiiLirn dadeh |

1 1 entamanda dmn conchqden tanican de
parag s

13 Drarvsionmendg das Caimsy vy 48
cada problamaes pronting

33 Ageepamein de Chusas Emimas
Conbine 30 o g ens of Couts & shedn

V4 e g b i Eamems T VA &
ot inber 33 & preimi

51 Ve u e Alcars e Whets (mted =
b i |

[ —,
e Enlestes

1 Tranaesyadie don Mosss Pairles o Tadoa
o Ervafided

pars Monstoeamantn da Pedormance da
[

% Asghay i 8 pos bilekiade e b
honronesl des soRsBes prIpastan

5 6 Fislaade df s endlas d
recomandagen te IBRaEGT ol

m i :III'I = | l|1 PR It ] :|:l|-a | l|1 = m e IE'I' :|:|-u . ||1 =i e |mju|m lnlmfe|mle :|:|'u o . l|1 P

Quadro 2 — Cronograma de atividades do projeto.

5.3 Measure

5.3.1 Verificar se o problema esta especifico

Foi necessario coletar dados para definicdo da etapa do processo priorita-

ria. As etapas 5.4.2, 5.4.3, 5.4.4 e 5.4.5 foram utilizadas para o levantamento dos

dados.



5.3.2 Definicéo dos critérios que serao utilizados para desdobrar o problema

de latas amassadas, sendo assim ficou definido que seriam coletadas latas amassa-
das.
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O unico modo de defeito que levava ao descarte de latas na fabrica era o

5.3.3 Planejamento da coleta de dados

O planejamento da coleta de dados foi realizado a partir de um plano de

coleta utilizando a ferramenta 5W1H. A coleta foi planejada levando-se em conta a

disponibilidade de colaboradores, o tempo disponivel e a produtividade da linha. Fo-

ram definidos que os dados a coletar eram as latas amassadas, as unidades de me-

dida dos dados eram unidades de latas, o local de coleta de dados era a latoaria, o

periodo de coleta dos dados era a décima quinta semana a partir do inicio do proje-

to, foi definido que seriam coletadas duas latas a cada hora, pois devido ao alto vo-

lume de latas na linha cada funcionario possuia capacidade de retirar duas latas por

vez. Por ultimo ficou definido que os operadores da linha seriam os responsaveis

pela coleta dos dados, pois estdo em contato direto com o descarte das latas.

Plano de Coleta de Dados (5W1H)

Quais dados coletar?

Latas amassadas

Qual a unidade de medida desses
dados?

Unidades de latas

Onde coletar os dados

Latoaria e pontos da fabrica

Quando os dados devem ser cole-

tados?

Semana 15

Como coletar os dados?

Coletar 2 latas a cada 1 hora

Por que devemos coletar esses

dados?

Para definicdo da etapa priorizada do

projeto

Quem realizara a coleta de dados?

Operadores da linha

Quadro 3 — Plano de coleta de dados
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5.3.4 Definicdo dos pontos de coleta

Com o problema definido foram feitos dois fluxogramas um da fabrica que
monta as latas, definida como fabrica | e um da fabrica que faz o envasamento do
leite em pé e definida como fabrica Il. As latas sé@o produzidas a partir de folhas de
flandres que nada mais sdo do que laminas de aluminio.Nas figuras 8 e 9, esta de-
monstrado como € a sequencia do processo de producéo das latas , até o envase do

leite em po.

Deposito fabrical

Tesoura
Transfer
Soudranic

Monitor de solda | Descarte I

| Deposito fabricall I

Figura 8 — Fluxograma da Fabrica |
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Figura 9 — Fluxograma da Fabrica Il.

Abaixo segue uma breve descricdo sobre os equipamentos utilizados no
processo.

= Tesoura: € uma maquina utilizada para cortar as folhas em retangulos.

» Transfer: equipamento utilizado para transportar as folhas cortadas.

= Soudronic: € um equipamento utilizado para curvar e soldar as folhas.

= Monitor de solda: detector de qualidade da solda.

= Virador: organizada os tubos que estavam na posi¢cédo horizontal, colocando-
0S na posicéao vertical.

» Bordeadeira: equipamento utilizado para fazer bordas nas latas.

» Frisadeira: maquina utilizada para fazer frisos nas latas, tornando-as mais re-
sistentes.
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Recravadeira: equipamento que coloca os fundos nas latas e recrava as
mesmas.

Paletizador: equipamento utilizado para formar camadas de latas protegidas
com papelao.

Depaletizador: equipamento utilizado para retirar as latas dos paletes.
Envasadora: Equipamento que envasa o leite dentro da lata.

Aplicadora de medidas: equipamento utilizado para colocar colheres dosado-
ras dentro das latas.

Recravadeira de 10P: equipamento utilizado para colocar as tampas de alu-
minio e recrava-las nas latas.

Gaseadeiras: maquinas utilizadas para colocar oxigénio dentro das latas.
Recravadeira 20P: maquina que faz a recravacao final nas latas.

Raio x: equipamento utilizado para detectar equipamentos estranhos dentro
das latas.

Rotuladeira: equipamento que coloca rétulos nas latas.

Aplicador de tampas

Encaixotadeira: equipamento utilizado para colocar as latas dentro de caixas
de papelao.

Paletizador: rob6 com bragos articulados, utilizado para colocar as caixas em

pallets.

Na fabrica | ndo foram selecionados pontos de coleta na linha de produ-

¢ao, pois as latas ainda estdo sendo montadas e, sendo assim, o descarte realizado

€ de matéria-prima e néo de latas prontas. Os cinco pontos de coleta selecionados

foram os seguintes:

1.

Paletizador: nessa etapa havia uma grande quantidade de choque nas latas e
interferéncia dos operadores no manuseio do equipamento.

Depaletizador: o processo sofria as mesmas interferéncias do paletizador,
pois sdo processos semelhantes.

Recravadeira: nessa etapa o equipamento tem bastante contado com as latas
e recebe um grande volume.

Gaseadoras: nesse ponto as latas recebem oxigénio aumentando sua pres-

sao interna.
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5. Aplicador de tampas: esse equipamento pressiona as latas durante a aplica-

¢ao das tampas.

A envasadora nao foi selecionada como ponto de coleta em decorréncia
do dificil acesso as latas. No aplicador de medidas e no raio X hdo ha contato direto
com as latas, portanto foram descartados como pontos de coleta. Os equipamentos
aplicador de tampas e encaixotadeira foram selecionados como um s6 ponto de co-
leta devido a proximidade entre eles e a velocidade do processo que inviabilizaria o

operador fazer a coleta separadamente.

5.3.5 Avaliacao da confiabilidade das informacdes no processo para os fatores

de estratificacéo definidos.

Apos ter sido realizada a coleta, foi utilizado um Diagrama de Pareto, de-
monstrado na figura 10, para a visualizagdo da porcentagem de latas amassadas em

cada ponto de coleta.

Os dados foram coletados em 10 dias de producéo normal. Foram coletas
latas amassadas em nove etapas do processo, verificando-se que 90,10% das latas

amassadas ocorriam no depaletizador.

% de latas amassadas por etapa do processo
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Figura 10 — Gréfico da porcentagem de latas amassadas por etapa do processo.
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5.3.6 Problemas prioritarios identificados apdés a estratificacdo dos dados

Através da ferramenta 5W1H, demonstrada na figura 11, foram respondi-
das algumas questdes que possibilitaram observar a ocorréncia de um elevado per-
centual de perda de latas na fabrica. Latas chegavam amassadas no depaletizador e
por isso eram descartadas. O descarte ocorria aleatoriamente, ao longo do periodo
de producéo no transporte de latas e poderia estar relacionado com a habilidade o-

peracional.

Descricéo do Problema Prioritdrio 1

0 gue estd acontecendo?

C gue (What) Elevado percentual de perda de lata

Caomo o fendmeno esfa diferenfe do estadu afval (Dica: Como o "0 que”

acontece?)

Latas chegam amassadas no depaletizador da Fill Pack e por isso sao
descartadas.

Como (How)

Qual padrdo vocé vé no problema? (o' a direila, p/' & esquenda, picima,
p/baixn, aleatonamente)

Qual (Which) Acontecendo aleatoriamente

Quando o problema ocomeu?

Quando (When) Ao longo do periodo de producgao

Onde especificamente o problema ocome?

Cnde (Whers) No transporte das latas.

O problema esta relacionado a habilidade do operador?

Cuem (Who) Problema pode esta relacionado com a habilidade do
operador

Figura 11 — descricdo do problema pela ferramenta 5W1H.
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5.4 Analyze

5.4.1 Definicdo da etapa prioritaria

Com o levantamento de dados nos pontos de coleta demonstrado na figu-
ra 10, p6de ser observada uma diferenca na quantidade de latas amassadas entre o
paletizador e o depaletizador. A figura 12 demonstra de forma mais clara a diferenca
citada. Foi realizada uma inspec¢éo na saida do paletizador e na entrada do depaleti-
zador e observou-se que o amassamento das latas ocorria no transporte entre as
duas etapas, sendo assim o transporte ficou definido como sendo a etapa priorizada

neste projeto.

TOTAL DE LATAS AMASSADAS NO @
PALETIZADOR E DEPALETIZADOR

2000 -

1000 -~

Depaletizador Paletizador
ETAPA DO PROCESSO

IATAS AMASSADAS

Figura 12 — Gréfico do total de latas amassadas no paletizador e depaletizador.

5.4.2 Verificar se foram restauradas as condi¢cdes basicas

Restauracdo das condi¢des basicas se aplica quando € necessario ajus-
tar os equipamentos nas configuracdes originais de fabrica. Verificou-se que o pro-
blema estava no transporte e ndo nos equipamentos, portanto a restauracédo das

condic¢des basicas ndo se aplicou a esta etapa.
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5.4.3 Causas influentes do problema prioritario identificadas no Brainstorming

A equipe de colaboradores, junto com o lider do projeto, realizou um bra-
instorming com o intuito de levantar as causas que levavam ao amassamento de
latas durante o transporte entre o paletizador e o depaletizador. As causas foram
agrupadas em 4Ms (Medida, Método, Meio ambiente e Matéria prima) e foram colo-

cadas no diagrama de causa e efeito (figura 13).

METODO

MEDIDA

2)habilidade do operador do 3) falta de strech na base do pallet
que abastece'e descarrega o 4) arranjo das fatas no pallet
desajustada caminhéo 5) empilhamento dos pallets em LAC

_| Latas chegando amassadas
"|  ao depaletizador de IF

2 6) material de separa IF = férmula infantil
camada de'latas no
pallet{papeldo)

Figura 13 — Diagrama de causa e efeito aplicado na fase Analyze.

Foram levantadas seis possiveis causas para o problema:

1) Pressao do strech desajustada: o strech ndo estava ficando totalmente
justo as latas, com isso as latas ficavam mais soltas ocasionando movi-

mentacao durante o transporte como demonstra a figura 14.
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Figura 14 — Strech desajustado

2) Habilidade do operador que abastece e descarrega o caminhdo: os ope-
radores das empilhadeiras poderiam néao estar tento o devido cuidado ao
carregar e descarregar os pallets do caminhé&o.

3) Falta de strech na base do pallet: a base do pallet é a area onde as latas
sofriam as maiores pressbes por suportarem o peso de outras latas,
sendo assim o strech passado nessa area poderia ndo estar sendo sufi-
ciente para suportar a movimentacao das latas como demonstra a figura

Figura 15 — Strech na base do pallet
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4) Arranjo das latas no pallet: o arranjo das latas poderia ndo ser o ideal,
pois as latas mais externas ficavam muito expostas.

5) Empilhamento dos pallets: poderia ser que as latas estivessem sendo
empilhas de forma inadequada, com excesso de latas e com falta de ali-

nhamento entre as camadas como demonstra a figura 16.

Figura 16 — Empilhamento dos pallets

6) Material de que separa as camadas de latas no pallet: as camadas de la-
tas no pallet eram separadas por folhas de papeldo que eram do tama-
nho da area que as latas ocupavam no pallet, com isso com pequenas

movimentagdes as extremidades das latas ficam desprotegidas.

5.4.4 Causas raizes identificadas no Teste dos “5 Porqués”

Com as causas agrupadas no diagrama de causa e efeito (figura 13) foi
feita uma analise dos “5 Porqués”, demonstrado no quadro 4, para aprofundamento,
priorizacdo das causas, levantamento das hipoteses e para propor ideias de melho-
ria. Todas as causas foram consideradas como causas potenciais e o arranjo das
latas no pallet foi considerado como causa raiz, pois caso as latas fossem arranja-
das de forma a nao ficarem expostas nas extremidades poderia ser que néo ocor-

resse grande parte das causas.
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5.5 Improve

5.5.1 Solucdes propostas para eliminar as causas potenciais

Foram propostas dez provaveis solucdes para as causas enumeradas no

teste dos 5 porqués:

1.

Consertar o motor do strech: verificou-se que o motor do strech se encontrava
quebrado, com isso o strech estava sendo colocado de forma manual o que
ocasionava uma falta pressdo no mesmo deixando as latas soltas.

Padronizar a pressao do strech: verificou-se uma falta de padréo na pressao
do strech, pois de forma manual ndo havia controle e mesmo com a utilizacéo
do equipamento verificou-se que os operadores nao tinham conhecimento
sobre um padréo para se utilizar.

Dar treinamento de conscientizacdo dos impactos da lata amassada no pro-
cesso: verificou-se que a perda de latas havia se tornado comum na fabrica e
era encarada pelos funcionarios como uma situacao aceitavel, com isso ocor-
ria muita displicéncia em algumas operacoes.

Contratar mais empilhadeiristas: observou-se que o volume de latas a serem
transportadas era muito grande, com isso os empilhadeiristas operavam de
forma muito veloz comprometendo a qualidade do transporte.

Dar treinamento de boas praticas de transporte: verificou-se a necessidade de
fornecer um treinamento especifico para os empilhadeiristas, pois alguns ope-
ravam as empilhadeiras de forma displicente causando impactos nas latas.
Aumentar o numero de voltas de strech na base do pallet: como demonstrado
na figura 14 observou-se que na base do pallet as latas sofriam maiores im-
pactos e com isso se desprendiam facilmente do stretch. Com um aumento no
namero de voltas de stretch as latas ndo se desprenderiam téo facilmente.
Ajustar paletizador para centralizar as latas no pallet: observou-se que as la-
tas ficavam muito expostas nas extremidades do pallet para que isso nao o-

corresse uma solugéo seria colocar as latas apenas no centro dos pallets,
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8. Analisar a demanda para que o volume de latas no depdsito diminua e permi-
ta o maximo de dois pallets empilhados: caso o numero de palellets empilha-
dos diminui-se as latas sofreriam menor pressao na base e o transporte dos
empilhadeiristas seria menos impactante.

9. Trocar o material das divisérias por um mais resistente: o material utilizado
era um papelao que absorvia pouco impacto. Caso esse papelédo fosse troca-
do por um de espessura maior ele transmitiria menos impactos as latas.

10. Testar divisorias maiores para verificar se as latas ficariam melhor arranjadas:
as divisérias estavam ocupando exatamente a area que as latas ocupavam
no pallet. Para proteger as latas mais externas a troca da divisGria por uma
um pouco maior seria uma solucéo, pois assim, formariam bordas com a so-

bra da divisoria.

5.5.2 Priorizacao das solucdes levantadas

Nessa fase foi utilizada uma matriz de esfor¢o x impacto, pois ela auxiliou
a priorizar as solucdes levantadas no plano de acéo, alem de apresentar, de forma

gréafica, o possivel impacto de cada a¢ao na solugcéao do problema.

A priorizacéo das solucdes foi definida a partir da matriz de impacto e es-
forco representada na figura 17. A agéo “Analisar demanda de latas de leite em po
para que o volume de latas no depdsito diminua e permita 0 maximo de dois pallets
empilhados” foi eliminada por se tratar de uma agéo de alto esforco e baixo impacto,
sendo assim, ficou definido que seriam executadas cinco acdes de alto impacto e

baixo esforco e quatro acdes de alto impacto e alto esforco.
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MATRIZ DE IMPACTO X ESFORCO

Dar freinamento de concientizagéo dos impactos da : ] .
Contratar mais empilhaderistas
lata amassada no processo.
Padronizar a presséo do strech Ajustar paletizador para centralizar as latas no pallet

Dar freinamento de concientizag&o dos impactos da

Trocar material das divisorias por um mais resistente
lata amassada no processo.

Testar divisorias maior para verificar se as latas ficam melhor

Dar treinamento de boas préticas de transporte :
arranjadas.

Aumentar o nimera de voltas de strech na base do
pallet

Analisar demanda de latas de IF para que o volume de
latas no depdsito diminua e permita o maximo de dois
pallets empilhadas.

L

| BAIXO _ALTO

Figura 17 — matriz de comparacao de impacto x esforco.

5.5.3 Elaboracé&o do plano de acéao

Foi elaborado um documento, demonstrado no quadro 5 (pagina 49), para
detalhar as acbes que seriam executadas, através de questionamentos capazes de

orientar a implementacao, evitarem divagacfes e direcionarem para resultados.

Com as causas priorizadas foi elaborado um plano de ac¢éo utilizando a
ferramenta QW1H junto com a equipe do projeto e o gerente do setor. Foram defini-
das as acdes datas, responsdaveis, local e outros parametros demonstrados no qua-

dro 5 (pagina 49). Observou-se que quatro etapas acarretariam custos como a troca
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de material que separa as camadas de latas no pallet por um papeldo de espessura
maior que custaria R$ 8.000,00, o rearranjo das latas no pallet que necessitaria de
um investimento de R$ 15.000,00, a contratacdo de empilhadeiristas custando R$
1.500,00 por més cada funcionario e a troca das divisorias horizontais que custariam
R$17.000,00.
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- M ONDE A AGAO QUANDO A
e | SEAS | auneancion | SHMORACAC | poraueascho | DeVERASER | Agiodevems|  SUATOCLETAA
SER EXECUTADA? SERA EXECUTADA? IMPLEMENTA- SER CONCLU- 5
DA? DA? h DESSA ACAOQ?
DA? IDA?
= Regular sensor de | Acioanando . . .
pressao do strech = - Devido o sensor esta | Paletizador da
1 desajustada presséo do strech equipe de manu- descalibrado latoaria 25/08/2013 R$ 0,00
filme tengao
pressdo do strech Cria[padréo de Fazendo = ftestes maquina ndo tem | Paletizador da
2 desajustada pressdo de strech | de pressdao na ressiio padrio latoaria 25/08/2013 R$ 0,00
/ filme maquina p p
concertar o motor
. do strech para que a | Acioanando Maquina esta funcio-
3 pressao do strech maquina funcione | equipe de manu- | nando  no modo | Latoaria 25/08/2013 R$ 0,00
desajustada ? ot w
no ajuste automati- | tengéo manual
co
Ajustando
Aumentar o nimero maquina de As latas da base do
4 | faltadestrechna | 0 o destrech | Strechparadar |- palletchegamovala- |\ 0o, 25/08/2013 RS 0,00
base do pallet na base do pallet um maior nimero das e para fora do
P de voltas na base pallet em IF
do pallet
. Em sala de
Montar treinamento I .
. ara conscientizar Para coclentlz.ar 0s treinamento para
habilidade do p . operadores do impcto | os colaboradores
operadores do Sera montado um
5 operador que impacto gerado pelo GTET gerado no processo | que fazem os 25/08/2013 R$ 0,00
transporta latas p 9 p por uma lata amassa- | transporte das
mal transporte das .
latas da. latas da latoaria
até formulas.
Trocar material das
divisérias do pallet Serao testadas . .
. " A N 0 material usado hoje
material de que por um mais divisorias fabri- PR
separa camada de resistente e maior cadas com é muito maleavel e Nos paletts de
6 P . . permite que ocorra o P 25/08/2013 R$ 8.000,00
latas no pal- que a atual para um material mais latas
~ } . amassamento das
let(papelao) arranjo da latas que | resistente que as latas
permita um gap na usadas hoje. )
borda do pallet
Serao feitos
testes no paleti- Existe uma linha de
Mudar o arranjo das zador para latas por camada que
arranio das latas no latas no pallet verificar se é fica exposta para fora No paletizador da
7 ] tirando uma lateral | possivel diminuir | do pallet, centralizando p_ 25/08/2013 R$ 15.000,00
pallet f latoria 99mm
de latas e aumen- uma linha de melhor as latas no
tando uma camada. | latas por camada | pallet ndo havera esta
e aumentar uma exposicao.
camada.
Sera levantado | observou-se que o
Contratar mais Contratar mais junt_o.a_o RHa volume de latas a Recursos Huma- R$1.500,00/Funcionario/
8 . . . L. possibilidade de | serem transporta- 25/08/2013 .
empilhadeiristas empilhadeiristas h . nos Més
contratar mais das era muito
empilhadeiristas grande
Serdo feitos
divisérias hori- Serdo testadas testes com As latas mais externas Nos pallets de
9 . . divisorias hori- divisorias maio- estdo ficando despro- P 25/08/2013 R$17.000,00
zontais maiores ) . . . latas
zontais maiores | res substituindo tegidas

as atuias.

Quadro 5 - Plano de acao.
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5.5.4 Divulgacgéo do plano de agao

Foi realizada uma apresentacao do plano de acdo para os gerentes das

areas abrangidas pelo projeto, os quais indicaram pessoas para executa-lo. Para a

divulgacédo do plano de agéo foram feitas as seguintes etapas:

Foram chamadas todas as pessoas envolvidas no plano de acédo e alinhou-se
com elas 0s prazos e recursos necessarios.

Verificaram-se quais acdes necessitavam da ativa cooperacao de todos para
dar especial atencdo as mesmas. Para todas as aces os responsaveis foram

orientados com a divulgacao do plano de acgéo.

5.5.5 Execucdao do plano de acéao

Foi possivel realizar sete acdes das nove sugeridas no plano de acao:

Nao foi possivel mudar o arranjo das latas no pallet, pois 0 equipamento que
arranja as latas € muito antigo e ndo aceita outra configuracao.

A equipe de manutencéo calibrou o sensor de pressao do strech filme.

Foram feitos testes na maquina de strech filme e chegou-se a uma presséo
ideal que foi definida como padréo.

A equipe de manutencdo ajustou a maquina de strech para que ela funcio-
nasse no modo automatico o que fez com que o processo se tornasse mais
rapido.

Com a pressao do strech regulada economizou-se material suficiente para dar
mais duas voltas na base de cada pallet.

Os empilhadeiristas receberam um treinamento sobre como transportar as la-
tas de maneira adequada.

Foram trocadas as divisOrias por um papelao mais espesso que absorvia mais

impactos.
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e [Foram trocadas as divisérias horizontais por divisorias maiores, sendo assim,
as latas mais externas ficaram protegidas por uma borda.
e Considerou-se inviavel a contratacdo de mais empilhadeiristas, pois acarreta-

ria em um alto custo.

5.6 Control

5.6.1 Verificar se a meta foi alcancada

Foi tracado um grafico para fazer um acompanhamento dos dois primei-
ros meses apos o término da etapa implementar. No gréfico foi tracada uma reta
com a porcentagem média de perdas antes da execu¢do do projeto que era de -
1,64% chamada de historico. Foi tracada, também, uma reta representando a meta
calculada na etapa definir que foi de 1,42% de redug&o. Por ultimo foram inseridos
no grafico os dois pontos de coleta dos meses de setembro e de outubro de 2013
definidos como varia¢do de uso. No més de setembro a variagédo de uso foi a perda
de 0,9% enquanto no més de outubro a variacao foi de 0,85%.

0 —
0,2 -
045
-0,6

==V ariacdo de uso

-0,8
~— = meta

-1
-1,2
L4 il
-1,6
-1,8

historico

Figura 18 — Gréfico da verificagdo de meta.
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5.6.2 Padrdes alterados

Foi criado um plano de manutencdo da maquina strech filme apés a cria-
cdo de padrédo visual da pressdo do strech. Nesse padrdo foram estabelecidos
limites ideais de pressdo que os operadores poderiam trabalhar. As areas verdes
sao as faixas de presséo que os operadores podem trabalhar, ja as areas vermelhas
sao faixas onde as pressfes nao sdao adequadas para um correto ajuste do strech,

como esta demostrado na figura 19.

Figura 19 — Padr&o visual no strech

5.6.3 Treinamento dos funcionéarios

Todos os operadores da maquina strech filme foram treinados no padrao
visual de pressdo. Foram treinados, também todos os empilhadeiristas que faziam o

transporte das latas entre o paletizador e o depaletizador.
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5.6.4 Implementacgéo do plano de monitoramento do desempenho

Serdo acompanhados mensalmente em reunibes operacionais os resulta-

dos do indicador de variacdo de uso para verificacdo do alcance da meta.

5.6.5 Ganhos efetivos do processo

Nos dois primeiros meses da fase control foram utilizadas 7.000.000 latas
sendo 3.000.000 no més de Setembro e 4.000.000 no més de Outubro. O histérico
de perdas era de 1,64% essa porcentagem de perda em setembro representaria
49.200 latas perdidas e 65.600 latas perdidas em outubro. Em setembro a variacéo
de uso foi de 0,9% que representa um total de 27.000 latas perdidas. Em outubro a
variacao de uso foi de 0,85% que representa um total de 34.000 latas perdidas. Sa-
bendo-se que o preco unitario de cada lata é de R$ 0,30 a partir da equacao V cal-
culou-se um saving de R$ 6.660,00 (US$ 2.922,41) em Setembro e R$ 9.480,00
(US$ 4.159,82) em outubro, ou seja, nos dois primeiros meses o saving calculado foi
de R$ 16.140,00 (US$ 7.082,23).

5.6.6 Problemas remanescentes e as propostas de novos projetos

Existe um grande numero de movimentacao da linha até a chegada da la-
ta na fabrica de envasamento de leite, isso ainda causa amassamento das latas. Um
transporte direto das latas sem o contato com empilhadeiras e armazenamento po-
deria diminuir o problema. Para fazer esse transporte direto pode ser estudado a
viabilidade ser feito um transportador de correias entre as duas fabricas, pois esse
tipo de transporte causa menos impactos do que as operacfes com empilhadeiras.
O projeto ndo considerou o transporte das latas depois que saem da fabrica, mas a
empresa ainda recebe reclamacdes de consumidores que compram latas amassa-

das, sendo assim, essa etapa pode ser fruto de futuras pesquisas.
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5.7Discussao

Fernandes e Ramos (2006) colocaram que metodologia Seis Sigmas tem
como diferencial o retorno financeiro, enquanto Prates (2004) discorre que a identifi-
cacao de projetos Seis Sigma permite a organiza¢do reconhecer como 0s seus pro-
cessos afetam sua lucratividade, e permite definir quais desses processos sao criti-
cos para o negdcio da empresa. Com a meta tracada no trabalho estimou-se um sa-
ving anual de aproximadamente R$ 20.000,00. Nos dois primeiros dois meses de

implantacéo do projeto verificou-se que o saving foi de R$ 16.140,00.

Segundo Rotondaro, (2008)é necessario uma mudanca na cultura organi-
zacional comecando pela conscientizacdo e o comprometimento da geréncia. Ob-
servou-se durante a coleta de dados e a aplicacédo dos treinamentos que a participa-
cédo e compreensdo do projeto da geréncia foram determinantes para o comprome-

timento dos demais colaboradores.

Para Scatolin (2005), no caso de algum processo estar sendo feito de
forma inadequada deve-se tomar acdes corretivas para solucionar o processo dando
treinamento para o colaborador de forma a se retomar o controle do processo. Cria-
ram-se padrdes visuais para operacdo da maquina de strech, para tanto foram da-
dos treinamentos necessarios para os colaboradores operarem o0 equipamento de
forma correta. Os operadores das empilhadeiras também foram treinados para faze-

rem o transporte das latas de maneira segura.

6 CONCLUSAO
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Esse trabalho teve como objetivo demonstrar um potencial de redugéao da
ocorréncia de latas amassadas no setor de envasamento de leite em p6é de uma in-
dustria de alimentos através da metodologia DMAIC. Apesar de o projeto estar ape-
nas no segundo més da fase control foi possivel observar um saving de
R$16.140,00 (US$7.082,23), além disso, com o auxilio do grafico demonstrado na
figura 14 pbde-se observar que nos dois primeiros meses 0s resultados de perda
foram melhores do que a meta calculada. Foram realizadas melhorias como implan-
tacdo de padrbes visuais na maquina de strech, treinamento dos empilhadeiristas
gue aprenderam como transportar as latas de forma segura e houve um trabalho de
conscientizacdo de todos os colaboradores da fabrica com o intuito de mostrar a im-
portancia de evitar as perdas de latas.

O pouco tempo de implementacdo da fase improve nao permitiu fazer
uma analise mais detalhada sobre os ganhos reais do projeto e sobre eventuais pro-
blemas que poderdo ocorrer ao longo da fase control, mas até o més de outubro de
2013 foi possivel observar que o transporte entre as duas fabricas ainda causa o
amassamento de latas, mas com menos frequéncia do que antes da implementacéo
do projeto, podendo ser objeto de estudo de um futuro trabalho assim como o trans-

porte do produto acabado até o consumidor que néo foi abordado por esse projeto.
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ANEXO A

Tabela teste dos “porqués”

TABELA DE ANALISE DOS PORGQUES PROBLEMA PRIORITARIO 1

MNome B0 Bl pane i Transporis da inta Ocal e Farmaiss infantls



ANEXO B

Resumo dos resultados
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Perda de Latas % de Perda de Latas

Setembro/2013 27.000 0,9

Outubro /2013 34.000 0,85

Tabela 1 — Perda de latas em setembro e outubro de 2013.

Saving

Setembro/2013 R$ 6.660,00
Outubro /2013 R$ 9.480,00
Saving Total R$ 16.140,00

Tabela 2 — Perda de latas com base na porcentagem media de 1,64%

Saving

Setembro/2013 R$ 6.660,00
Outubro /2013 R$ 9.480,00
Saving Total R$ 16.140,00

Tabela 3 - Saving calculado a partir da equacéo 6.
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