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RESUMO

SILVA, B.G.W. Estudo de melhoria em uma linha de embalagem de uma
empresa de herbicidas utilizando a ferramenta A3.49 p. Trabalho de
Conclusédo de Curso — Escola de Engenharia de Lorena, Universidade de Sao
Paulo, Lorena, 2019.

Os herbicidas caracterizam-se por eliminar ervas daninhas das plantagdes e, por
isso, sdo um dos principais defensores agricolas utilizados para potencializar os
resultados da Agricultura. Diante da polarizagdo mundial deste mercado,
empresas do setor precisam melhorar seus resultados para se manterem
competitivas, principalmente, quanto a qualidade e custo. Uma das etapas criticas
para a comercializagdo dos herbicidas € a embalagem, e, para melhoramento
desta etapa, se faz necessario que a eficiéncia do processo de embalagem
contenha indicadores confiaveis e que a mesma seja melhorada. Assim, o
presente trabalho apresentou uma melhoria no processo da linha de embalagem
de uma empresa do ramo agricola. Esta melhoria foi baseada no uso do relatério
A3 como uma metodologia de exceléncia operacional para encontrar a causa raiz
dos problemas levantados. Através das etapas de tal ferramenta, foram
levantadas as principais perdas da linha que impactavam o indicador de eficiéncia
OEE, essas perdas se concentravam nas paradas para troca de turno e nas
intervengdes operacionais nas Rotuladeiras. Usando os cinco porqués foram
encontradas como causas raizes principais a falta de padronizagao de ajustes nas
Rotuladeiras e a auséncia de uma sistematica para o processo de troca de turno.
A partir da implementacéo de agdes para contingenciar estas causas obteve-se

um ganho de 4% em produtividade no primeiro més apés finalizagéo do projeto.

Palavras-chave: eficiéncia, OEE, relatério A3, herbicidas, embalagem



ABSTRACT

SILVA, B.G.W. Study of improvement in Packaging lines of a herbicide
company using A3 Tool. 49p. Monograph (completion of final course assignment
in Chemical Engineering) — Engineering School of Lorena, University of Sao
Paulo, Lorena-SP, 2019.

Herbicides are used to eliminate weeds from crops and are therefore one of the
maincrop protectors used to enhance agricultural outcomes. Given the worldwide
polarization of this market, companies of this sector needs to improve their results
to remain competitive, especially regarding quality and cost. One of the critical
steps for the commercialization of herbicides is packaging, and to improve this
phase, it is necessary that the efficiency of the packaging process contains reliable
indicators and that it can be improved. Thus, the present work showed an
improvement in the packaging line process of an agricultural company. This
improvement was based on the use of the A3 Tool as a methodology of
operational excellence to find the root causes of the pointed issues. Through the
steps of such a tool, the main line losses that impacted the OEE efficiency
indicator were raised, these losses were concentrated in the line stopped to
enable the shift change and operational interventions in the Label Machines. Using
the five whys, the main root causes were the lack of standardization of labeling
adjustments and the absence of a system for the shift change process. From the
implementation of actions to contingency these causes a gain of 4% in productivity

was obtained in the first month after the project was completed.

Key words: efficiency, OEE, A3 Tool, herbicides, packaging
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1 INTRODUGAO

1.1 Contextualizagao

Devido a evolugao da agricultura, buscou-se sempre o combate as pragas
que atacam as plantag¢des, desde rituais religiosos até, por fim, o desenvolvimento
de defensores agricolas, proporcionando assim, o aumento da produgdo de
alimentos (FORTES BRAIBANTE; ZAPPE, 2012). Estes defensores agricolas sdo
divididos em diferentes tipos, dentre estes, estdo os herbicidas, que sao produtos
destinados a eliminar ou impedir o crescimento de ervas daninhas (FRANCISCO;
OLIVEIRA; MAGALHAES, 2011).

No Brasil, esses defensores séo utilizados em larga escala para aumentar
0s numeros da safra e contribuem consideravelmente para a economia do pais.
Segundo o Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento, o Agronegdcio
representou em 2017 pouco mais de 23% do PIB. Diante deste cenario, diversas
empresas competem no mercado para fornecer defensores agricolas de
qualidade e baixo custo (PODESTA, 2017).

Buscando atender essa demanda, um dos principais cuidados a serem
tomados se da na embalagem, permitindo o manuseio e transporte sem
vazamento, perda ou alteragdo do produto. Essas exigéncias s&do previstas no
Artigo 6° da Lei Federal n° 7.802, e s&o altamente controladas a fim de se

erradicar os riscos de contaminagao (BRASIL, 1989).

Para se manter competitiva, uma empresa deste ramo tem o desafio de
reduzir perdas na linha de embalagem, uma vez que a maior parte das
reclamacgdes de cliente recebidas nos ultimos anos esta concentrada neste setor.
Por Isso, busca-se reduzir os tempos de parada de linha, pois estes geram queda

do volume de producgao, e, consequentemente, custos.

Neste contexto, esta monografia analisa como a implementagdo de
ferramentas de exceléncia operacional pode influenciar na eficiéncia da produgao
de uma linha de embalagem. Para isto, serdo utilizadas diversas ferramentas a

serem discutidas neste estudo, principalmente, a ferramenta A3, usada para
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resolver problemas e implementar melhorias (LIKER; MEIER, 2007 apud
OLIVEIRA et al., 2016).

1.2 Justificativa

Durante o periodo de 1975 a 2007, o Brasil sempre esteve entre os seis
maiores mercados de agrotéxicos do mundo (TERRA, 2008). Esta posicéo é
bastante desafiadora para o pais, pois alinhado a competitividade do mercado
externo, o mesmo ainda tem como desafio os indices de inflacdo, que foram
sempre maiores do que seus maiores concorrentes, Estados Unidos e Europa.
Com a ascensao do mercado chinés no Agronegocio em 2016as empresas
situadas no Brasil precisaram se adaptar e, mais do que nunca, melhorar seus

resultados para continuarem competitivas (STREBEL, 2016).

Inserido neste cenario, os clientes do Agronegdcio sdo extremamente
sensiveis ao prego dos herbicidas, visto que eles representam ao agricultor o
segundo maior custo da safra, ficando atras apenas dos fertilizantes
(FRANCISCO; OLIVEIRA; MAGALHAES, 2011). Em consequéncia disto, a
atencao e exigéncia por qualidade neste produto € bem significativa. Para atender
esta demanda, a organizagdo precisa conhecer bem seu processo e, assim,

possuir confiabilidade no produto que esta fornecendo.

A capacidade de uma empresa se manter no mercado esta relacionada
com sua facilidade em inovar e implementar melhorias continuas. Tais melhorias
devem ser aplicadas inclusive nas atividades mais basicas de cada setor, as
quais devem apresentar exceléncia em sua execugao, para entdo atingir-se o
padrao de empresa de classe mundial. Sendo assim, em busca desse padrao, as
industrias aplicam ferramentas e métodos para reducdo de desperdicios, neste
caso, as ferramentas deleanmanufacturing(KARDEC, 2004 apud CHARADIA,
2004).



15

1.3 Objetivo Geral

O presente trabalho teve como principal objetivo apresentar uma melhoria
no indicador OEE (Overall Equipment Effectiviness) para reduzir a quantidade de

paradas em uma linha de embalagem utilizando a ferramenta A3.

1.4 Objetivos Especificos

e Melhorar a acuracidade dos apontamentos de horas paradas e
desperdicios que influenciam no OEE da linha de embalagem permitindo o
detalhamento dos motivos das paradas para confirmacdo do equipamento
mais critico.

¢ |dentificar as maiores perdas na linha referentes a parada de equipamento,
velocidade reduzida de producio e de qualidade.

e Analisar as possiveis causas raiz dos problemas apontados utilizando
ferramentas como arvore de causas e 0s cinco porqués.

e Analisar o quanto a implementacdo das ferramentas de exceléncia
operacional impacta na produtividade de uma linha de embalagem.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1Herbicidas

Os agrotoxicos, segundo a Lei n° 7.802 em seu artigo 2°, sdo produtos
quimicos criados para proteger o ambiente de seres vivos considerados nocivos
para o crescimento do mesmo(BRASIL, 1989). Estes produtos quimicos, sao
classificados quanto a finalidade de seu uso, podem ser divididos principalmente
entre inseticidas, fungicidas e herbicidas. Os herbicidas, por sua vez, séo
produtos destinados a proteger a plantagdo e o ambiente em geral da acéo de
ervas daninhas, que sao espécies que se desenvolvem em um local indesejado,
podendo também atuar como desfolhantes e secantes de plantagées (VARGAS;
PEIXOTO; ROMAN, 2006).

2.1.1 Herbicidas a base de Glifosato

Existem varios tipos deste defensor agricola no mercado, entretanto, o
mais usado mundialmente sdo os herbicidas a base de glifosato (BASTOS &
SIMONI, 2010 apud (TERRA, 2008). A molécula de glifosato foi inventada em
1950 pela empresa Cilag/Ciba, contudo, somente na década de 70 este composto
foi descoberto como herbicidas por cientistas da Monsanto (KRUSE; TREZZI;
VIDAL, 2015). No Brasil, o glifosato comegou a ser usado em 1978 na prdpria
agricultura, manutengdo de estradas, ferrovias e areas urbanas (GALLI;
MONTEZUMA, 2005).

Um fator que contribui para que o glifosato seja o herbicida mais usado é a
sua caracteristica de ser o unico capaz de inibir a enzima 5-enolpiruvilshiquimato-
3-fosfato sintase, mais conhecida como EPSPs. Tal enzima permite a sintese de
aminoacidos essenciais para a sobrevivéncia das ervas daninhas. Portanto, como
o mesmo tem afinidade com a enzima, consegue impedir a sua fungdo, matando
assim as plantas indesejaveis para o plantio (Cole, 1985; Rodrigues, 1994 apud
GALLI; MONTEZUMA, 2005).
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2.1.2 Etapas de Fabricagao

Até o ano de 2000, a empresa Monsanto possuia a patente para producéo
do herbicida a base de glifosato, com a expiracdo da mesma, diversas outras
empresas passaram a fabrica-lo (REGALADO, 2015).

Figura 1 - Etapas de Producdo de um Herbicida a base de glifosato

Dosagem H Reacio HFurmulagﬁaHEmbalagem

Fonte: Adaptado de EImore(2019).

O processo de fabricacdo do herbicida consiste, resumidamente, em quatro
etapas ilustradas na Figura 1. Na dosagem delimitam-se as quantidades de cada
componente a ser utilizado; na reagao ocorre a transformagao dos reagentes em
produtos; na etapa de formulacdo, demais componentes sao adicionados e, por

fim, o produto passa pela etapa de embalagem, area de enfoque deste trabalho.

2.1.2.1 O Processo de Embalagem

Segundo Faria (2005), para atender as necessidades da sociedade como
consumidora, a embalagem se tornou uma ferramenta chave ao permitir a entrega
de produtos com segurancga e informagdo. A mesma possibilita acessibilidade a
produtos pereciveis, frageis e de valor agregado. A embalagem de herbicidas
segue a mesma narrativa, uma vez que, por lei, ndo pode haver vazamento de
produto. Além disso, o0 mesmo deve ser especificado corretamente para que nao

haja contaminagao cruzada nas plantagdes.

A linha de embalagem de herbicidas a ser abordada neste trabalho segue
0 padrao de uma linha para produtos liquidos. As etapas desta, bem como a
disposigao, estédo representadas na Figura 2.
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Figura 2 - Esquema de uma linha de embalagem de produtos liquidos

s i
Aplicacdo de
Rétulo Envase
o | Fro
Aplicacdo de ; i
& Tan%lpa Encaixotamento Paletizacdo
L A
Protecdo
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plastico
N ——

Fonte: Adaptado de (PADILHA, 2007).

O processo comega pela aplicagcdo de rétulo, a qual sdo adicionadas
informagdes como: nome do produto, lote, validade e cédigo de barras. Depois de
devidamente identificado € realizado o envase do produtofeito por bicos
alimentadores; apos esta etapa, ocorre a aplicacdo de tampa via rosqueamento e

selagem.

Em seguida, no encaixotamento, os frascos sao inseridos em caixas, as
quais sao fechadas e dispostas em paletes pela acdo de um robd. Por fim, as
caixas passam por uma envolvedora de filme plastico para garantir que os
produtos se mantenham no palete e que n&o haja nenhuma forma de alteragao do

mesmo, seja por intempéries ou agdo humana (PADILHA, 2007).

2.2Ferramentas de Melhoria de Processo

Nos mais diversos ramos da industria é evidente que as empresas que se
manterdo no mercado sdo aquelas as quais conseguem manter padrbes de
qualidade que atendam as especificacdes de normas internacionais como a ISO
(Organization for Standardization) independendo do volume de negdcio. Neste
cenario, surge o conceito de benchmarkingfuncional, podendo também ser

chamado de operacional ou genérico, caracterizado pela identificagdo das
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melhores praticas de uma organizagdo que seja conhecida por executar suas

funcionalidades com exceléncia (GUIDONI, 2000).

Segundo Spendolini (1993), pode-se definir benchmarking como um
processo para avaliar produtos, servicos e processos de trabalho de empresas
que sao relatadas como representantes das melhores praticas no assunto (apud
MARTINS, SANTOS, & CARVALHO, 2010). Estudos anteriores mostraram que a
empresa japonesa Toyota Motor Corporation apresentou vantagens significativas
sobre seus concorrentes quanto ao método de producgao, tanto interno, quanto de
seus fornecedores, tornando-a, assim, benchmarking de processos

organizacionais enxutos (HINES, 2003).
2.2.1 Sistema Toyota de Produgéo

Ao comparar a produtividade de trabalhadores alemé&es e americanos
frente aos japoneses, o engenheiro Taiichi Ohno observou que era preciso nove
japoneses para realizar o mesmo trabalho que um americano, e, avaliou que esta
diferenca era causada por trabalhos desnecessarios realizados pelos japoneses
(GHINATO, 1995).

Devido a Crise do Petroleo em 1973, as empresas japonesas tiveram que
se adaptar ao periodo de crescimento lento do mercado no pais. Visando n&o s6
alcancar, mas ultrapassar a produtividade americana foi criado o Sistema Toyota
de Producédo (STP) com o principal objetivo de eliminar diversos tipos de
desperdicios, que podem estar ocultos dentro da organizagdo, através de
atividades e procedimentos de melhoria (MONDEN, 2015).

Poucos anos depois, no inicio da década de 1980, a Toyota consagrou-se
como uma empresa competitiva mundialmente chamando atengcdo quanto a
qualidade e eficiéncia de seus produtos. Atualmente, a Toyota € a terceira maior
em quantidade de vendas do setor, entretanto, € a empresa que obtém o maior
lucro, mantendo-se a mais de uma década na primeira posicdo como a empresa

automobilistica mais lucrativa (LIKER, 2005).
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2.2.2 0O Ciclo PDCA

Enraizado no Sistema Toyota de Produgdo (STP), a melhoria continua
mostra-se fundamental no trabalho diario, pois faz parte de um processo capaz de
evitar a recorréncia, ou seja, resolve os problemas corretamente na primeira vez
que tratado. Entretanto, a melhoria continua deve ser utilizadasomente apds a
padronizagcdo dos processos, uma vez que neste estado sera possivel observar
as ineficiéncias e desperdicios (MORGAN; LIKER, 2008).

Segundo Silva et al.(2017), uma das maneiras mais eficientes de aplicagcao
da melhoria continua e padronizacdo se da através do Ciclo PDCA e seus
desdobramentos. A sigla PDCA é a abreviagédo das palavras em inglés Plan, Do,
Check e Act, que no portugués significa, respectivamente, planejar, executar,
checar e analisar. Este ciclo tem o objetivo de permitir a gestdo da melhoria
continua e atingir as metas e expectativas de colaboradores, clientes,

fornecedores e outras partes chaves do processo em questao (SEBRAE, 2016).

A Figura 3 apresenta o ciclo PDCA dividido em suas etapas, sendo “P” (Planejar)
a etapa que identifica os problemas, define as metas e os métodos e acdes para o
alcance da mesma. A etapa “D” (Fazer) pde em pratica as agdes definidas na
etapa anterior, promovendo as mudangas a fim de se obter o resultado esperado.
Em sequéncia tem-se a fase “C” (Checar) que averigua a eficacia das agdes
implementadas e, por fim, na etapa “A” (Atuar), acbes sdo tomadas caso o
resultado ndo seja o esperado (ANDERSON; MORGAN; WILLIAMS, 2011,
LIKER, 2005).
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Figura 3 -O Ciclo PDCA
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Fonte: Adaptado de Oliveira et al.(2016).

2.2.3 O relatério A3

Atrelada ao conceito de melhoria continua, tem-se o relatério A3, também
chamado de ferramenta A3, como um método fundamental para o gerenciamento
do STP, uma vez que a mesma € usada para resolver problemas e liderar
melhorias organizacionais. Tal ferramenta evoluiu a partir da gestdao PDCA, e,
devido a este motivo, permite mais clareza sobre o problema a ser analisado e
possui uma estrutura assertiva para implementar o ciclo (ANDERSON; MORGAN;
WILLIAMS, 2011; LIKER, 2005).

O relatério A3 tem esse nome porque o mesmo é feito em uma folha de
papel tamanho A3 (297mm x 420mm). Estas medidas foram adotadas pois
entende-se que todas as informacbes necessarias para este relatorio devem
caber em uma pagina. Dessa maneira, todas as informagdes relevantes ficam
concentradas e visiveis, evitando relatérios longos e com redundancias.

O objetivo do relatério A3 € comunicar, obter consenso, resolver
problemas e atingir resultados. Para preenchimento de tal relatério, sete passos
devem ser seguidos e preenchidos para acompanhar o fluxo de desenvolvimento
do trabalho a ser feito (LIKER; MEIER, 2007 apud Oliveira et al., 2016). Os sete
passos necessarios para a construgao do A3 estao listados a seguir.

e Contexto do Problema (Historico): o primeiro passo do relatério consiste

em situar as partes envolvidas no projeto fazendo uma apresentagao geral
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da situacdo incluindo dados histéricos de operacdo expondo que tipo de
indicador precisa melhorar;

Condicao inicial e definicdo do problema: define-se o problema a ser
tratado contendo informacdes relevantes sobre o estado atual, por
exemplo, quais dados ou fatos indicam que existe um problema a ser
estudado. Para melhor visualizacdo e decomposicdo do problema,
ferramentas adicionais podem ser usadas, como por exemplo, Grafico de
Pareto, mapeamento de desperdicios,o indicador OEE (Overall Equipment
Effiectiveness), chamado em portugués de Eficiéncia Global de
Equipamentos, considerado um método de medida principal de
desempenho (HANSEN, 2006), ou outros indicadores que clarifiquem o
tema abordado.

Objetivo: determina-se a meta do projeto e como os resultados serao
quantificados utilizando o conceito SMART (Specific, Measurable,
Attainable, Relevant, Time-Bound), ou seja, deve-se especificar o que sera
tratado, quanto se espera de resultado, se este valor é atingivel, o quanto a
tratativa do problema ira afetar na organizagdo e o prazo em que sera
executada. Estes objetivos devem ser comunicados a todos os
stakeholders envolvidos no projeto;

Analise da Causa Raiz: diversas técnicas sao utilizadas para encontrar o
que de fato causou o problema, nesta etapa, o mais usado € o método dos
cinco porqués, mas também outras ferramentas da qualidade podem ser
usadas, como o diagrama de Ishikawa, que subdivide as causas potenciais
em seis categorias (m&o de obra, material, medida, método, maquina e
meio ambiente). Outra tarefa importante na andlise da causa raiz trata-se
da identificagdo dos testes a serem realizados para comprovar a raiz do
problema.

Contramedidas propostas: uma vez que identificada a causa raiz do
problema, sugerem-se as mudangas que tratardo a causa. Esta etapa
permite a visualizacdo da proposta do novo processo ou procedimento,
ilustrando como funcionara a mudancga apds a implementacao.

Plano de a¢des: uma vez que o problema foi estudado e que a proposta de
mudanca foi feita, parte-se para a etapa de implementacgao,
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correspondente ao “Do” do PDCA, a qual sdo desenhados e realizados os
passos para se atingir a resolugao do problema. A ferramenta 5W2H (Who,
What, Where, When, Why, How, How Much) é frequentemente usada para
tal, uma vez que permite identificar as responsabilidades de cada
envolvido. Mostra-se importante ressaltar que nem sempre todos os
campos desta ferramenta sido usados, cabe ao responsavel do A3
estabelecer quais itens serdo necessarios;

e Acompanhamento (Follow up): para finalizar o A3, nesta etapa confrontam-
se os resultados obtidos apds a implementacdo das agdes com as metas
estabelecidas na primeira parte do relatorio. Assim, & verificado se as
mudangas realizadas tiveram algum efeito sobre o problema. Caso o
problema persista, novas agdes podem ser tomadas, ou, em ultimo caso, é
feita nova analise da causa raiz. Entretanto, se verificada que as acgoes
foram eficazes, é feita a padronizacdo da melhoria, dessa forma, elimina-se

a possibilidade de recorréncia do problema.

A Figura 4 representa um exemplo do relatério A3, é importante ressaltar
que, para fins de padronizacdo, o relatério flui de cima para baixo comegando
pelo lado esquerdo da pagina seguido do lado direito, que também deve ser lido
de cima para baixo (SOBEK; JIMMERSON, 2004).
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Figura 4 - Relatério A3

Relatério A3
Titulo: Data: I Autor:
1. Contexto do Problema (Histérico) 5. Contramedidas Propostas
2. Condigdo inicial e Definigdo do problema
6. Plano de acdes
O que? Quem? Quando? Onde? Como? Quanto?
(What?) (Who?) (When?) (Where?) (How?) (How Much?)

3. Objetivos

4. Andlise da causa raiz

7. Acompanhamento (Follow up)

Causa raiz:

Fonte: Adaptado de Sobek & Jimmerson(2004).

Em suma, o desenvolvimento do relatério A3 precisa que as areas
envolvidas reunam dados histéricos, efetuem medigdes, identifiquem os donos do
processo para que seja construido um plano de atuacéo sobre o problema antes
que as agbes sejam de fato tomadas (SOBEK; JIMMERSON, 2004). Dessa
maneira, confirma-se o pensamento Toyota de fazer o certo da primeira e unica

vez evitando gastos extras e atividades nao previstas (LIKER; MORGAN, 2006).

2.2.4 O indicador de eficiéncia OEE

A sigla OEE (Overall Equipment Effectiveness), em portugués também
conhecida como Eficiéncia Global de Equipamento, € um importante indicador
para as areas produtivas de uma empresa.O seu principal objetivo € mostrar com
que frequéncia os equipamentos estdo disponiveis para operacao, a velocidade
de produgédo e se estdo havendo perdas por qualidade (Nakajima, 1988 apud De
Ron & Rooda, 2006).

Segundo Zennaro et al. (2017), a fim de se obter uma classificagdo

assertiva de perdas no OEE, seis tipos de perdas sao identificadas, sao elas:
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e Quebra de Equipamento
e Setups ou ajustes
e Pequenas paradas de producgao
e Velocidade Reduzida
e Refugos de produto no inicio da produgéao
e Produtos defeituosos ou reprocesso
As duas primeiras perdas sado classificadas como perdas por
Disponibilidade, uma vez que a producgéo fica estagnada por um longo periodo de
tempo. Perdas relacionadas a pequenas paradas ou velocidade reduzida sao
categorizadas como perdas de Performance, uma vez que a linha ndo esta
operando em sua capacidade maxima. Por fim, as perdas relacionadas a
Qualidade sao aquelas devido a produtos defeituosos ou reprocesso (ZENNARO
et al., 2017).
Segundo Zennaro et al. (2017), para fins de calculos, as equagdes para
encontrar Disponibilidade, Performance e Qualidade sdo encontrados de acordo
com as equacgdes 1, 2 e 3 abaixo. Sendo que “D” representa Disponibilidade, “P” a

Performance e “Q” a qualidade.

Tempo em Pro ¢ao
(1)

D=

Tempo Total

Ciclo Tedrico x Produgio Teorica
P = (2)

Tempo em Operacao

__ Produtos Bons ( )
" Total de Produtos

Q

Uma vez calculados os trés valores acima, obtém-se o valor do OEE
através da multiplicagao destes trés fatores, de acordo com a Figura 5. Estima-se
que empresas de Classe Mundial apresentam um OEE em torno de 85%,
atualmente, este valor é cobicado por todas as organizagbes que utilizam este
indicador de eficiéncia (DE RON; ROODA, 2006).

Figura 5 - Calculo do OEE

Fonte: Adaptado de Zennaro et al. (2017).
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3 METODOLOGIA
A Metodologia consiste no estudo dos métodos ou instrumentos

necessarios para se elaborar um trabalho cientifico, sendo composta por um

conjunto de técnicas e processos empregados para a pesquisa (MIGUEL, 2007).
3.1 Método de Pesquisa

Para desenvolver a monografia, o estudo de caso foi escolhidocomoa
metodologia de pesquisa mais adequada. Estudo de Caso € um estudo de
natureza pratica que analisa um fendbmeno, em sua maioria atual, em um contexto
real uma vez que os limites, entre fendbmeno e contexto, ndo sao definidos por
completo. Ou seja, esta metodologia faz um desmembramento de um ou mais
casos a fim de se atingir o entendimento detalhado da situagdo (MIGUEL, 2007).

Segundo Yin (2001), o estudo de caso mostra-se a melhor estratégia para
responder questbes do tipo “‘como é feito” e “porque € feito” baseando-se nas
caracteristicas do estudo em questdo, em um conjunto de fatores como coleta de
dados e nas estratégias de investigagdo dos mesmos.A fim de se executar um
estudo de caso, para Miguel (2007), tal metodologia sera completa se seguida

seis etapas, as quais sao dispostas na Figura 6.

Figura 6 - Etapas de elaboragao de um estudo de caso

DEFINIRUMA € Mapear a literatura l
(:E;:Egr:}!’}if € Delinear as proposighes € Contatar os
TEORICA " 4 Delimitar as fronteiras e COLETAR casos
grau de evolugdo 0s € Registraros
J DADOS dados
€ Selecionar afs) unidade(s) € Limiar os efeitos
de andiise e contatos l do pesquisador
PLANEJAR € Escolheros meios para .
P o) coleta e andiise dos dados . :ﬁﬁ;”m
- CASO(S) € Desenvolver o protocoo ARSI
: oavh cclidaiis dadie 0s € Reduzir os dados
; € Definir meios de controle e ' Consirukpabe
- i da pesquisa € Iidentificar
' causalidade
- € Testar procedimentos de i
; CONDUZIR  apiicacdo € Desenhar
tnawsm  TESTE o . iy implicagles teoricas
€ \Verificar qualidade dos dados RELATORIO
PILOTO € Pmver estrutura p/
€ Fazer os ajustes necessanos : s
| replicagdo

Fonte: (MIGUEL, 2007).
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3.1.1 Definicdo da estrutura conceitual-tedrica

Nesta etapa, o referencial tedrico foi desenvolvido através da literatura ja
existente a respeito do assunto. Através destapesquisafoi possivel identificar
justificativas e conceitos verificados no trabalho para que, entdo, pudessem ser
definidos os objetivos do estudo de caso (YIN, 2001). Para este estudo de caso
foifeita uma revisao bibliografica a respeito do tema em livros, artigos, noticias e
procedimentos da empresa em questdo. A partir desta pesquisa, foi construida a
primeira parte do relatério A3, relatando o histérico do problema.

3.1.2 Planejamento do caso

Para definir o tipo de planejamento, mostrou-se necessario identificar a
quantidade de casos do estudo, que pode ser um unico caso ou multiplos.
Também se tornou importante definir o recorte de tempo podendo ser
retrospectivo, o qual realiza uma investigagado do passado, ou longitudinal, que faz
investigacdo do presente. Ainda sera preciso identificar os métodos de coleta e
analise de dados, neste caso, recomendou-se que um estudo de caso unico era a
melhor escolha a fim de se condizer com o propdsito da pesquisa (MIGUEL, 2007;
YIN, 2001).

O estudo de caso unico foi o mais adequado para este trabalho, uma vez
que para a proposta de reducdo das paradas de linha mostrou-se necessario
concentrar os estudos em uma linha de embalagem especifica. Ambos os
recortes de tempo foram escolhidos, retrospectivo e longitudinal, e os métodos de
coleta e analise de dados se basearam na planilha de apontamento de horas
paradas dispostas para os operadores da linha de envase.

3.1.3 Conducao do Teste Piloto

Nesta etapa, os procedimentos de aplicagdo e a qualidade dos dados
foram verificados para que se obtivesse uma garantia de que os apontamentos
sdo coerentes. Assim, observou-se se os dados obtidos estavam contribuindo
para o objetivo do estudo de caso e que poderiam ser usado como base de
dados(MIGUEL, 2007; YIN, 2001).
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3.1.4 Coleta de Dados

Depois de realizado o teste piloto, o processo de coleta de dados foi
iniciado. Segundo Miguel(2007), deve-se ter uma estimativa do tempo e dos
recursos a serem gastos para esta etapa, pois a coleta de dados s6 pode ser
finalizada se a quantidade for suficiente para realizacdo das analises.

Para a coleta de dados, foram resgatados dados antigos dos apontamentos
de parada de linha, bem como a situacédo atual. A planilha de controle destas
paradas foi revisada ndo s6 para atender a necessidade atual da linha, mas

também para permitir uma melhor analise dos dados.

3.1.5 Analise dos dados

Apos a coleta de dados, uma analise geral do caso foiconstruida, a fim de se
detalhar o fendbmeno estudado. Um detalhe importante para esta etapa esta no
resumo e na escolha dos dados a serem estudados, para que pudessem ser
selecionadas apenas as informagdes essenciais para o trabalho (MIGUEL, 2007;
YIN, 2001). Esta analise foi feita na etapa 4 do A3, onde permitiu-se usar as
ferramentas de exceléncia operacional cinco porqués e diagrama de Ishikawa,

para identificacdo da causa raiz.
3.1.6 Construcao do Relatdrio

Os dados investigados nas etapas anteriores foram dispostos em relatério
depesquisa do Estudo de Caso e os resultados obtidos puderam justificar a teoria
ja estudada (MIGUEL, 2007). Dessa maneira, o A3 foiconstruido identificando a

proposta de mudancga e o planejamento da padronizagdo dos métodos.

3.2 Metodologia Especifica

Para desenvolvimento do projeto de melhoria, a monografia retratou como
metodologia especifica a ferramenta A3 no setor de embalagens de uma empresa
fabricante de herbicidas situada no Vale do Paraiba. As etapas e explicacbes

deste método foram citadas previamente na Revisao Bibliografica.
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A industria de herbicidas a qual o trabalho esta sendo realizado instalou-se
no Brasil na década de 1970 e concentra as atividades de producéo do herbicida
a base de (glifosato em uma planta no Brasil. O nome da organizagdo foi
preservado devido a sigilo de informagao e confidencialidade entre a autora e a

empresa em questdo.

Segundo Sobek & Jimmerson (2004), como detalhado anteriormente, o
relatério A3 possui sete etapas para resolugao do problema e implementagcao de

melhorias. A sequéncia de atividades a serem executadas esta listada abaixo.

e Contexto do Problema (Historico): nesta etapa foram compilados os dados
de producgao para observar se as metas diarias estavam sendo atingidas, e
também foram reunidos os apontamentos de paradas e perdas de
velocidade da linha (OEE) para identificagdo do quao distante o real estava
da meta.

e Condicao inicial e definicdo do problema: primeiramente foi feita uma
melhoria nos apontamentos que sustentam o indicador OEE, para garantir
a acuracidade dos dados. Feito isso,foi criado um ranking de principais
paradas utilizando um Grafico de Pareto para definir qual problema, ou
quais,deveriam ser o enfoque do estudo.

e Objetivo: uma vez que definido o principal motivo de parada de linha, foi
estabelecida uma meta de reducio ou erradicagao desta perda utilizando o
conceito SMART.

e Analise da Causa Raiz: para encontrar a causa do problema, ferramentas
como 0s cinco porqués, arvore de causas e o Diagrama de Ishikawa foram
usadas para esclarecimento.

e Contramedidas propostas: apds encontrar a possivel causa raiz do
problema, foi proposto um plano de implementacdo de mudancas para
verificar se a premissa de causa raiz é verdadeira e o quanto a mudancga
pode impactar na produtividade da linha de embalagem.

e Plano de agdes: para atingimento das metas estipuladas, agdes foram
planejadas determinando responsaveis e datas para serem implementadas
utilizando a ferramenta 5W2H.
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e Acompanhamento (Follow up): uma vez que a empresa em questao
concordou com as agdes implementadas, foram feitos graficos e tabelas
para comparar o resultado obtido versus o estado inicial. Caso persista o

problema, novas analises de causa raiz podem ser feitas.

A partir do uso da ferramenta A3 tem-se como resultados esperados a
identificacdo assertiva das maiores perdas de producido quanto a disponibilidade
e performance, e a tratativa da maior perda, buscando reduzir o tempo perdido

dos dois principais impactos da linha a fim de se atingir o OEE esperado.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 Contexto e definigdo do problema

Devido a crescente demanda de vendas, as linhas de envase liquido, da
empresa em questdo, estdo sendo cada vez mais exigidas, operando por 24
horas ao dia, revezando em 3 turnos de 8 horas cada. Com isso, necessita-se que
as perdas por parada de linha sejam reduzidas para atendimento da produgao.
Para efeitos de Budget, foi estipulado um OEE anual de 74,3%, porém, ao
analisar os cinco primeiros meses, foi observado que este n&o estava sendo
atingido em alguns meses. Os resultados estao representados no Grafico 1, onde
as linhas pontilhadas correspondem a meta e os valores ao OEE Real de cada
més. Os resultados em verde correspondem aos meses 0s quais o resultado real

foi maior que a meta e os em vermelho, aos que a meta nao foi atingida.

Grafico 1 - Resultados de OEE das Linhas de Embalagem

Embalagem - OEE
100% -

80% - 74,5% 74,3% 74,4% 74,3% 74,4%

60% -

40% -

20% -

0% -

Janeiro Fevereiro Margo Abril Maio
B OEE Real ==4#= OEETarget

Fonte: Da Autora (2019).

Como ja especificado, o OEE & uma composicdo de Disponibilidade,
Performance e Qualidade. Uma analise preliminar foi feita e constatou-se que as
linhas de envase nao sofriam perdas significativas de Qualidade (produto fora de
especificacdo) ou Performance (equipamentos operando em velocidade
reduzida). Entdo, observou-se que todas as perdas que influenciavam na

Eficiéncia do processo eram perdas por Disponibilidade, ou seja, parada total de
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linha ndo planejada. A decomposicdo do OEE das linhas de envase estao

demonstradas no Grafico 2.

Grafico 2 - Decomposi¢ao do OEE da linha de Embalagem
Decomposi¢cao OEE
Disponibilidade X Performance X Qualidade
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Fonte: Da Autora (2019).

Neste caso, provou-se necessario um entendimento especifico nas
paradas n&o planejadas que contribuem para o n&o atingimento do indicador de
produtividade. Estas paradas sdo subdivididas em grandes grupos da seguinte

maneira:

e Decisbes da Planta: paradas determinadas pela Direcdo para garantir a
gestao e entrega correta de produtos, por exemplo, set ups, passagem de
turno, reunido de time e treinamentos.

e Intervengdes Operacionais: parada de linha para ajustes de maquina, troca
de insumos e correcdo de parametros.

e Quebra de Equipamento: parada devido a falha de equipamentos
suportados e corrigidos pelo time de Manutencgao.

o Fatores Externos: paradas causadas por falta ou falha em insumos, falta de

produto ou produto fora de condigbes ideais (temperatura e densidade).

A partir desta divisdo, as priorizagdes sao facilitadas, uma vez que é
possivel identificar quais grupos impactam mais em paradas de linha. Com base

nos meses de janeiro a maio foi possivel identificar, em porcentagem, o quanto as
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paradas de cada categoria representam para a linha de Embalagem. O Gréfico 3
ilustra que as paradas por Intervencdo Operacional e Decisbes da Planta sao as
mais representativas, e, por isso, estima-se que s&o as categorias que devem ser

estudadas.
Grafico 3 - Subdivisdo das Paradas nao Planejada em Categorias

Decomposi¢cao OEE

3%
8% 4%
Operacional
13% ® Equipamento

m Fatores Externos
Decisdo Planta

72% OEE

Fonte: Da Autora (2019).

Antes de avaliar quais as maiores perdas dentro de cada categoria, uma
revisdo do sistema de apontamento foi realizada a fim de se obter melhor
detalhamento e acuracidade dos dados. Durante esta revisdo, constatou-se que
os apontamentos ndo eram detalhados e que nao havia padronizacdo de
preenchimento na area. Dessa maneira, existia-se uma dificuldade na compilacéo
das informagbes, e, consequentemente, dificuldade de definir as principais

perdas.

Uma vez que o sistema de apontamento de paradas € manual, medidas
foram tomadas para aumentar a acuracidade dos dados, como a inser¢cao de
campos para detalhamento da parada e treinamento dos colaboradores
envolvidos. Além disso, foi desenvolvido um Grafico de Pareto a partir desta base
de dados, este foi analisado diariamente para monitorar esta padronizagdo. O

Grafico 4 representa visualmente como as paradas ficam dispostas.
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Gréfico 4 - Impacto Diario na Linha de Embalagem
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Fonte: Da Autora (2019).

As analises deste Grafico persistiram por duas semanas e foi constatado
que todos os apontamentos estavam coerentes com a realidade e continham as
informagdes e detalhes necessarios para uma boa analise da area. E importante
ressaltar que o motivo principal de parada sempre foi apontado corretamente, a
melhoria na acuracidade se obteve nos detalhes e informacédo do porqué houve
paradas nos equipamentos e quais ajustes foram realizados.

A partir deste histérico, foi possivel definir quais eram as principais perdas
da area. O Grafico 5 demonstra quais sao as principais causas de parada da linha

de Embalagem contabilizando as horas acumuladas de janeiro a maio.
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Grafico 5 - Paradas acumuladas de janeiro a maio
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Fonte: Da Autora (2019).

Desta maneira, foi possivel perceber que as principais perdas se
concentravam na Troca de Turno (categorizada como Decisdo da Planta) e nas
intervencdes operacionais nas Rotuladeiras. Estes dois componentes
representaram juntos 22% do total de paradas nas linhas de embalagem de
janeiro até maio. Portanto, faz-se necessario um estudo de otimizagao para tais
motivos, pois como estes correspondem as principais perdas, as correcoes serao

mais significativas se observado o valor acumulado.

As paradas para troca de turno s&o caracterizadas pelo momento em que a
producao é interrompida devido ao fim da jornada de trabalho dos colaboradores
até que a linha volte a produzir com o novo time que chegou ao seu devido posto
de trabalho. Durante este periodo, os colaboradores se reunem para que o lider
do turno finalizado passe algumas informagdes para os que estdo chegando ao
trabalho. As informacbes passadas consistem em acdes pendentes para o
proximo turno, possiveis riscos a seguranga do processo e de pessoas, volume

produzido e dificuldades enfrentadas.

Quanto as intervengdes operacionais nas Rotuladeiras, estas paradas

acontecem repentinamente por diversos fatores e necessitam da atuagao de um
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operador para realizar ajustes e monitoramentos. Os ajustes consistem em
alteracao da posigao dos rétulos, ajuste de guias, velocidade de aplicagéo e troca

de bobina.
4.2 Objetivo de reducao

Considerando que a meta de OEE estabelecida em Budget era de 74,3%
foram estabelecidas metas também para as categorias de perdas. A Tabela 1
apresenta as metas de cada categoria de perda e os resultados obtidos até maio.
Nota-se que as categorias de Intervengdo Operacional e Decisdes da Planta
estao fora do esperado, impactadas principalmente pelos itens classificados no
Grafico 5 anteriormente. As perdas por Fatores Externos também impactam a
area, porém € importante ressaltar que n&o serdo objeto de estudo, pois ndo se
tem acbes sobre esta, uma vez que todos os problemas sao tratados por

departamentos diferentes da Embalagem.

Tabela 1 - Valores Reais e Metas para o OEE e Outras Categorias

. . Fatores Deciséao
Operacional  Equipamento Externos Planta OEE
META 7,1% 4,1% 1,8% 12,6% 74,3%
REAL 7,8% 2,8% 3,8% 13,0% 72,7%

Fonte: Da Autora (2019).

Com o intuito de se atingir os resultados esperados e recuperar os indices
de OEE da linha de Embalagem, faz-se necessario obter uma reducgéo de 1,6%.
Este percentual sera distribuido de modo que se precisa reduzir 0,4% das
paradas por Intervencao Operacional e 1,2% das paradas por Decisdes da Planta.
Esta divisdo foi posta desta maneira pois entende-se que a maior oportunidade de
ganho esta na otimizagédo da troca de turno entre os Colaboradores. A Tabela 2
demonstra o cenario atual e o cenario esperado para a categoria Decisdes da

Planta apods a finalizagao do A3.
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Tabela 2 - Comparacgdo entre Cenario Atual e Esperado Troca de Turno

Cenario Atual Cenario Esperado

Troca de Turno Decisoes da Planta Troca de Turno Decisdes da Planta

Horas paradas 13,88 54,72 8,83 49,67
% OEE 3,30% 13,00% 2,10% 11,80%

Fonte: Da Autora (2019).

A linha de embalagem para 13,88 horas por més em média exclusivamente
devido a troca de turno. Para reduzir 1,2% de paradas na Categoria Decisdes da
Planta atuando somente na passagem de turno sera necessario, entédo, reduzir o

tempo de Troca de Turno por més para 8,83 horas, ou seja, 36,4%.

Em relacéo as paradas devido a intervencdo operacional nas Rotuladeiras,
a meédia de paradas por més corresponde a 12,58 horas. Para atender a meta do
OEE sera necessario reduzir 0,4% das paradas de Intervencdo Operacional,
como ja especificado anteriormente. Como o estudo sera feito somente para as
Rotuladeiras, sera preciso obter uma reducao de 12,58 para 10,88 horas por més
a fim de se atender o OEE Budget. A Tabela 3 mostra o cenario atual e o

esperado apos a implementacao do relatério A3.

Tabela 3 - Comparacao entre Cenario Atual e Esperado Rotuladeiras

Cenario Atual Cenario Esperado

Rotuladeiras  Intervengdo Operacional Rotuladeiras Intervengcédo Operacional

Horas paradas 12,58 33,12 10,88 31,42
% OEE 2,96% 7,80% 2,56% 7,40%

Fonte: Da Autora (2019).

4.3 Analise da Causa Raiz

Com o intuito de entender quais sao os motivos que causam as paradas
para Passagem de Turno e ajustes nas Rotuladeiras, foram feitas analises de
causa raiz na Etapa 4 do A3 utilizando o método dos cinco porqués. A Figura 7

apresenta o Cinco Porqués realizado para as paradas de linha causadas pela
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Troca de Turno. Devido a ocorréncia de mais de uma causa foi utilizado o método
cinco porqués para solucionar o problema. Os itens destacados em rosa foram
considerados como causa raiz do problema e foram numerados para facilitar no

controle das acgdes e no preenchimento do A3.

Figura 7 - Ferramenta Cinco Porqués para Troca de Turno

Porque? I I Porque? I | Porque? I | Porque?

O Quadro de Informagdes o

O turno precisa receber fica na Sala de Controle

informacdes na Sala de
Controle antes de ir pra

PROBLEMA Linha 0 turno ndo pode comegar Nao existe sistematica de
sem o alinhamento e A
. . —>{ Troca de Turno a n&o ser
Parada d instrucdes de todos os ¥ FInER
A?ra ade . . colaboradores i
eapara | | (¢] tur~no segumtg ainda Atraso no Transporte de
Troca de ndo esta na area Funcionario \
Tumo Transito ou problemas com o
o Automével
Falta de Uniforme no Falha na Reposicéo pela
Vestirio Equipe de Limpeza

Fonte: Da Autora (2019).

Durante a realizacdo desta ferramenta, percebeu-se que as paradas de
linha neste caso eram resultadas exclusivamente pela falta de operadores. O
turno anterior havia cumprido seu horario de trabalho, entretanto, os
colaboradores do proximo turno ainda n&o estavam na linha para continuar a

operacao, assim, fazia-se necessario parar a producao.

Esta falta de operadores era causada pelo fato do turno que estava
iniciando o dia de trabalho ainda estava recebendo as informagdes necessarias
para poder operar a linha ou os colaboradores ndo estavam prontos para iniciar o
trabalho, seja por falta de uniforme ou pelo fato de que ainda ndo chegaram na
planta. Nota-se que a reunido feita entre os turnos é essencial para o
funcionamento da area, entretanto, existem oportunidades para otimizar este

processo.

Uma vez terminada a analise para a Troca de Turno, foi utilizada a mesma
ferramenta também para as intervengdes operacionais nas Rotuladeiras. A Figura

8 representa os cinco porqués feito para o equipamento.
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Figura 8 - Ferramenta Cinco Porqués para Rotuladeiras

[ Porque? | [ Porque? | [ Porque? | [ Porque? | [ Porque?

Equi t Rétulos travam no freio IDIEWIED CREEITECE
quipamento |, ROt v 101! rétulos é maior que o disco e
parou do equipamento clo il

Falta de Rétulos

PROBLEMA

Geometria das bombonas R Fornecedores com
diferentes desenhos distintos

Operagéo néo repds os O alarme s6 toca depois °
rétulos a tempo que os rotulos acabaram

Intervencdes

Operacionais
Rot r|1ads i Entrada irregular das Abracoldo °
otuladeiras icaca i
Aplicagdo em falha bombonas Equipamento
Guias desalinhados
Falta de Padronizagédo e
nos ajustes
Ajuste mal feito elia gs::g;?g;zagao
Sensores fora de posi¢do g

Ajuste de Parametros

Batida despercebidano
sensor

Falta de Padronizagéo
nos ajustes

Cabecote desajustado

Fonte: Da Autora (2019).

Para comecar as analises, as intervencdes foram divididas primeiro em
duas causas: as intervencdes operacionais devido a parada de linha e aquelas
para corrigir uma aplicagdo incorreta de rotulos. Quanto as paradas das
Rotuladeiras, constatou-se que a causa raiz estava relacionada a parte fisica do
equipamento e dos insumos. O tamanho dos didmetros das bobinas de rétulos
nao era o ideal para o conjunto do freio, dessa maneira, o controle de velocidade

nao é eficaz, fazendo com que ocorra a parada do equipamento.

Ao observar-se as falhas de aplicagdo dos roétulos, percebe-se que estas
sdo causadas pela falta de rétulos, entrada irregular das bombonas e pelo ajuste
incorreto de parametros. As paradas por falta de rétulos acontecem devido a nao
percepcao da operacio e o alarme responsavel por indicar esta falha € corretivo,
ou seja, sO € acionado depois que os rétulos ja acabaram. As outras falhas tém
como causa raiz comum a falta de padronizagéo de ajustes e desalinhamento de

sensores, e sdo as principais intervencgdes feitas pela operacao.

4.4 Contramedidas propostas

A partir das causas raizes encontradas foram designadas as propostas de

erradicacdo do problema. Entdo, de acordo com cada problema, foram
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designadas as possiveis solugdes. A Tabela 4 relaciona as causas raizes com as

propostas de solugao.

Quadro 1 - Propostas de Solugédo

Causa Raiz Proposta de Solugao

1. Quadro de Informagdes esta longe da area

1. Transferi d linha;
causando perda de tempo por deslocamento; ransienr o quactro para a finha,

2. Nao existe sistematica de troca de turno a ndo ser |2. Estabelecer novo processo de passagem de turno sem

a convencional por reuniao; parar a linha de produgao;

3. Atra§os por transito ou problemas com o 3. Nao faz parte do escopo do trabalho:
Automovel;

ii.ni]:s(lal"znaa_na reposigao de uniformes pela Equipe de 4. Néo faz parte do escopo do trabalho;

5. Diametro da bobina de rétulos € maior que o freio da 5.1 Solicitar adequagao de diamentro ao fornecedor;

Rotuladeira; 5.2 Providenciar nowvo disco de freio dimensionado para o
equipamento;

6. O alarme so6 toca depois que os rétulos acabaram; . o
bobina préxima ao fim;

6. Instalagdo de sensor de distancia com alarme para indicari

7. Fornecedor com desenhos e formatos de bombonas

distintos: 7. Nao faz parte do escopo do trabalho;

8. Vibragao do Equipamento; 8. Nao faz parte do escopo do trabalho;

9.1 Reviséo do procedimento de Setup;

9. Falta de Padronizagao dos Ajustes; 9.2 Demarcagao fisica dos parametros ajustados pela

operagao;

10. Batida despercebida no sensor. 10. Fixacao de sensor de presenca da Rotuladeira.

Fonte: Da Autora (2019).

Percebe-se que alguns itens foram desconsiderados para as solugdes, isto
ocorreu devido ao fato das causas estarem relacionadas a fatores externos.
Sendo assim, ndo cabe ao trabalho da area de Embalagem averiguar e tomar
providencias. Entretanto, todas as outras causas foram mapeadas a fim de se
controlar ou, em alguns casos, erradicar o problema. Para algumas causas raizes,
como os itens 5 e 9 da Tabela 4, mais de uma solucao foi proposta, e, nesse
caso, entende-se que ha a necessidade destas.

4.5Plano de Agao

Uma vez levantadas as propostas de solugao, as acdes para execug¢ao das
tarefas foram direcionadas estrategicamente para as fun¢des correspondentes ao

tipo de tarefa. A ferramenta 5W2H foi utilizada para o direcionamento das acoes,
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porém fez-se uma adaptacdo para o 4W2H pois entendeu-se que uma das
perguntas da ferramenta ndo agregava valor ao mapeamento. O plano de acao

usando a ferramenta 4W2H esta demonstrado na Tabela 5.

Quadro 2 - Plano de A¢ao utilizando a ferramenta 4W2H

O que? Quem? |Quando?| Onde? Quanto?
Como? (How?)
(What?) | (Who?) (When?) | (Where?) (How Much?)
1 Lider do projeto 02/ago Embalagem |[Solicitar mao de obra interna Sem custo
2 Lider do projeto 08/ago Embalagem Elaborar processo e~ explicar Sem custo
para Operagao
Ad ificagéo d
5.1 Lider do projeto 04/jul Embalagem | . equarla especticagao co Sem custo
insumo junto ao fornecedor
5.2 Operador 10/ago Embalagem Solicitar coAnf.ecgao ao Sem custo
mecanico
6 Mecanico 11/out Embalagem Colocar sensor na linha | Sem custo (Produto em Estoque)
9.1 Lider do projeto 12/ago Embalagem | Conferir procedimento atual Sem custo
9.2 Operador 02/ago Embalagem Demarcar com etiqueta Sem custo (Produto em Estoque)
Confecci rt
10 Mecénico 14/out Embalagem on eccuznar suporte para Sem custo (Produto em Estoque)
fixagdo do sensor

Fonte: Da Autora (2019).

O andamento das agdes foi feito semanalmente pela lider do projeto pois
percebeu-se a dificuldade de execucao das tarefas e a escassez de mao de obra
disponivel para tais tarefas. Assim, o follow up mostrou-se necessario para
cumprimento dos prazos. As agdes destinadas a lider do projeto e do operador
responsavel foram executadas e apenas as instalagcdes dos sensores por parte do
mecanico nao foram concluidas a tempo devido a indisponibilidade de parada da

linha de producéao para implementacdo da melhoria.
4.6 Acompanhamento

Para finalizar o A3 e, consequentemente, o projeto de melhoria, apos a
implementagcao das agdes propostas foi feito uma nova medi¢cao das paradas de
linha durante o periodo de um més. Nota-se que o pardmetro de medicdo das
paradas apos a implementacdo das acgbes foi o mesmo utilizado para
entendimento na definicdo do problema pontuada no item 4.1. Dessa maneira,
pode-se obter confiabilidade dos dados apresentados, uma vez que foram

utilizados os mesmos métodos para obtencédo dos dados.
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Uma vez que a maioria das ag¢des foram implementadas até agosto, no
més de setembro foi feito o levantamento dos dados para conferir se estas foram
efetivas, o Grafico 6 ilustra as principais paradas do més em horas. Observou-se
que a principal parada do més foi relacionada as intervengdes operacionais na
Envasadora 1. Este equipamento era a terceira causa mais significativa para a
area, o que se levou a entender que houve reducao nas paradas das Rotuladeiras

e Troca de Turno.
Grafico 6 - Paradas nao planejadas no més de setembro

Paradas Nao Planejadas - Setembro
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Fonte: Da Autora (2019).

Ao observar o Grafico 6 fica nitido que a Envasadora 1 passou a ser a
principal causadora de parada de linha também se considerado o acumulado de

paradas da linha de janeiro a setembro.
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Grafico 7 - Paradas nao planejadas acumuladas de janeiro a setembro
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Fonte: Da Autora (2019).

Levando em consideragcdo que todas as agdes referentes a troca de turno
foram implementadas, a Tabela 6 exibe os valores de horas e em porcentagem de
OEE comparando o cenario inicial, que corresponde aos resultados antes do
Projeto, o cenario esperado, que corresponde a meta estipulada para entrega e

os resultados apés a implementagao deste.

Tabela 4 - Comparativo em horas dos cenarios para Troca de Turno

Cenairio Inicial Cenario Esperado Apds Implementagéo
Troca de Decisbes da  Troca de Decisdes da Trocade  Decisdes da Ganho
Turno Planta Turno Planta Turno Planta
Horas 13,88 54,72 8,83 49,67 3,70 66,20 10,18
% OEE 3,3% 13,0% 2,1% 11,8% 0,7% 12,2% 2,6%

Fonte: Da Autora (2019).

Percebe-se que houve uma reducéo saindo de 13,88 horas de paradas por
passagem de turno para apenas 3,7 horas, ou seja, 0 ganho no més foi de
aproximadamente 10 horas de produgdo. Em relacdo ao OEE do més de

setembro, obteve-se um ganho de 2,6% se comparado a média dos meses
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referente ao cenario inicial. Estes resultados comprovam a efetividade da acéo e

garantem que estas foram assertivas.

Através da Tabela 6 é possivel observar que apesar dos resultados da
Troca de Turno, que é o foco do Projeto na categoria Decisbes da Planta, terem
sido obtidos, a categoria ficou fora da meta estipulada pelo projeto. Isso ocorreu
por outras paradas de linha que foram mais significativas que nao foram previstas
na definigdo das metas e, por isso, acarretaram em uma porcentagem maior no

~

mes.

Com relacédo as Rotuladeiras, a Tabela 7 exibe o comparativo feito entre
cenario inicial, esperado e resultados apos a implementagdo do projeto. Houve
um ganho de 4,18 horas de produgdo no més de setembro, saindo de uma média
de 12,58 horas para 8,4 horas. Este ganho representa 1,4% de OEE, e, é valido
ressaltado que mesmo que algumas agdes nao foram implementadas até o més

em questao, os resultados foram obtidos com efetividade.

Tabela 5 - Comparativo em horas dos cenarios para as Rotuladeiras

Cenario Inicial Cenario Esperado Apods Implementagao
Rotuladeiras g‘;z?z:r;gj; Rotuladeiras g‘;z?;ec?gj; Rotuladeiras g‘;z?;ec?g?; Ganho
Horas 12,58 33,12 10,88 31,42 8,40 34,40 4,18
% OEE 3,0% 7,8% 2,6% 7,4% 1,5% 6,3% 1,4%

Fonte: Da Autora (2019).

Por fim, foi feita uma analise do indicador de eficiéncia para analisar como
os resultados do projeto impactaram nas metas Budget estipuladas. Apesar dos
resultados da categoria Decisdes da Planta ter ultrapassado a meta estipulada
pelo Projeto, este foi satisfatorio quanto comparado ao Budget. Isso aconteceu
porque houveram outras paradas que influenciaram na categoria em geral no més
de setembro. A Tabela 8 demonstra a relacdo dos valores de OEE e das

Categorias do més de setembro comparadas as metas estipuladas pela empresa.
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Tabela 6 - Valores de OEE Real e Budget

. . Fatores Deciséo
Operacional  Equipamento Extermnos Planta OEE
Meta Budget 7,1% 4,1% 1,8% 12,6% 74,3%
Real (Setembro) 6,3% 4,8% 0,6% 12,2% 76,0%

Fonte: Da Autora (2019).

Observa-se, entdo, que os resultados de Equipamentos, relacionados as
intervengdes de manutencdo extrapolaram a meta do més. Entretanto, as
categorias Intervengdo Operacional e Decisdes da Planta, que € o foco deste
estudo, apresentaram resultados satisfatorios, atingindo as metas estipuladas.
Por consequéncia, neste més foi obtido o maior OEE do ano (76,0%).

Estes resultados demonstram que, se mantidas as acbes, existe a
possibilidade de ganho de aproximadamente 14 horas de disponibilidade para a
linha operar. Tal oportunidade pode ser convertida em ganho nitido de producao,
ou reservadas para limpeza da linha e manutengdes preventivas, caso n&do haja

demanda de envase de produto.

E importante ressaltar que o Projeto foi entregue uma vez que as acdes se
mostraram efetivas e trouxeram o resultado esperado. Porém, ainda sera feito
Follow Ups para execucdo das acbes pendentes, dessa maneira, ainda ha

possibilidade de ganho de OEE relacionado as paradas devido as Rotuladeiras.
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5 CONCLUSAO

A importancia da ferramenta A3 foi acentuada durante as etapas do
projeto, pois percebeu-se que o fluxo de trabalho e o desenvolvimento das agbes
ficou agil e claro. Para isso, mostrou-se importante a confiabilidade da base de
dados, através da prévia conferéncia do sistema de apontamento, para se obter

mais informacgdes e tomadas de decisdes precisas.

As outras ferramentas como o Grafico de Pareto, cinco porqués e 4W1H
também tiveram grande destaque, uma vez que permitiram ndo so a visualizagao
de que os equipamentos Rotuladeiras e a troca de turno eram as principais
causas de parada de linha, mas também, possibilitaram definir o escopo do
problema e direcionar as contramedidas para estes problemas para os devidos

responsaveis executarem.

As principais causas raizes encontradas, como o didmetro inadequado do
equipamento, falta de padronizacdo de ajustes operacionais nas Rotuladeiras e a
falta de um processo definido para a passagem de turno foram contingenciadas
através de acdes de alteragcdo de pecas e padronizagcdo de processos. Estas
agdes permitiram um ganho no indicador OEE de 4%, que mostrou-se satisfatério

frente a meta estabelecida, uma vez que o objetivo de redugao era de 1,6%.

Ressalta-se também que ndo houve custo de implementagao deste projeto
pois todos os recursos usados foram os ja fornecidos pela companhia. Por fim, o
engajamento do time deste projeto e a etapa final de follow up também foram
fatores chave para a implementacdo das acdes, visto que todas as tarefas e

mudancas feitas na linha dependiam apenas de recursos internos.
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