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RESUMO

Este estudo de caso tem como objetivo apresentar um projeto de sistema de gestao
da qualidade em um processo de hamburguer de uma industria de alimentos, com o
objetivo de desenvolver um projeto acessivel e eficiente na melhoria do processo de
produgéo na empresa. Este artigo revisa o conceito de gerenciamento de qualidade,
mostrando algumas das principais ferramentas (Diagrama de Ishikawa, diagrama de
Pareto, 5W2H) usadas para compor o sistema neste estudo de caso. Para a analise
dos dados foi realizado um levantamento histérico por meio de um programa de banco
de dados utilizado pela empresa, onde as informacdes foram utilizadas para elaborar
o diagrama de Ishikawa e o diagrama de Pareto. Os resultados mostram as causas
que influenciam o indice de reprocessamento e os testes de hipéteses para eles,
desenvolvendo assim um plano de acdo para eliminar a falta de manutencéo
preventiva, para reduzir o reprocessamento da planta. Por fim, sugere-se utilizar as
ferramentas presentes no sistema de gestdo da qualidade para obter maior eficiéncia
no sistema de producéo.

Palavras-chaves: Industria de Alimentos, diagrama de Ishikawa, diagrama de
Pareto, Plano de Acéo.

ABSTRACT

This case study aims to present a quality management system design in a hamburger
process of a food industry, with the aim of developing an accessible and efficient
project in the improvement of the production process in the company. This paper
reviews the concept of quality management, showing some of the main tools (Ishikawa
Diagram, Pareto diagram, 5W2H) used to compose the system in this case study. For
the data analysis a historical survey was done through a database program used by
the company, where the information was used to elaborate the Ishikawa Diagram and
Pareto diagram. The results show the causes that influence the reprocessing index
and the hypothesis tests for them, thus developing a plan of action to eliminate the lack
of preventive maintenance, to reduce the reprocessing of the plant. Finally, it is
suggested to use the tools present in the quality management system to obtain greater
efficiency in the production system.

Keywords: Food Industry, Ishikawa diagram, Pareto diagram Action Plan.
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1. INTRODUCAO

A busca por melhoria na qualidade dos produtos e o aumento da
competitividade no mercado faz com que as industrias procurem novas alternativas
de gestdo de producdo. Tais ferramentas visam a melhoria continua, pautando
sempre pela eliminacdo de desperdicios e a reducédo do lead time (tempo total de
cadeia de valor, desde os fornecedores até consumidores).

Independentemente do tipo de processo produtivo, acontece a perda. Segundo
Ohno (1997), antes de tentar elimina-las é necessario identifica-las. O autor propde
em seu estudo que as perdas podem ser classificadas em sete tipos: perda por
superproducédo, perda por espera, perda por transporte, perda por processamento em
si, perda nos estoques, perdas no movimento, perdas pela elaboracdo de produtos
defeituosos.

De acordo com Toledo et al. (2000), nas industrias de abate e processamento
de carne bovina os principais fatores criticos apontados para a qualidade foram a
questado do resfriamento (temperatura), a conservacao, o processamento e também a
matéria-prima. Por ser de caracteristica biol6gica, a matéria-prima predominante
nesta industria apresenta normalmente maiores dificuldades de especificacdo, o que
impacta nos parametros de qualidade estabelecidos para o produto final e pode
contribuir para a perda pela elaboracéo de produtos defeituosos.

Esse tipo de perda é a que proporciona maior impacto negativo ao cliente
interno e externo, pois segundo Ghinato (1996), a geracdo de produtos defeituosos
pode afetar o preco de venda, comprometer a programacao de quantidades a serem
entregues ao mercado, alterar prazos de entrega e comprometer a qualidade
requerida.

Para atuar sobre as causas fundamentais das perdas pela elaboracdo de
produtos defeituosos é necessario prover sistemas de inspecdo sob um rigido controle
com o objetivo de prevenir os defeitos que ocorrem durante o processamento
(SHINGO, 1996; ROBINSON, 2000; GHINATO, 1996).

gestdo por processos tem como objetivo a avaliagédo diaria, além de analise e
melhoria de desempenho dos processos, cujo impacto € maior para os clientes. Na
gestdo por processos 0 objetivo é identificar os procedimentos da organizacéo e

trabalhar em sua integracao, visando alcancar resultados cada vez melhores.



Na industria de alimentos a importancia da gestdo da qualidade fica
evidenciada, uma vez que além do foco principal na satisfacdo que o produto
proporciona aos seus clientes, a qualidade estéa diretamente relacionada a saude e
seguranca alimentar. Para Garvin (2002), a qualidade baseada na producao pode ser
definida como “conformidade com as especificagdes” e o desvio destas especificagdes
implica uma queda de qualidade. Além disso, uma eficiente gestdo da qualidade
impacta diretamente nos custos e, consequentemente, na rentabilidade das empresas
(TELLES, 2014).

Para tanto, os avancos tecnologicos devem ser aproveitados pela empresa
para alcancar essa reducdo de perdas e eventuais custos desnecessarios presentes
no processo produtivo e 0 aumento da precisao de conformidade com as normas e
padrdes estabelecidos (SILVA et al.,2006).

Maximiano (1995) afirma que a resolucdo de um problema é uma sequéncia
metodica de analises e discussbes que podem ser aplicadas em cada fase do
processo, baseando-se em diagnéstico, geracao e andlise de alternativas e decisao

Para transformar a teoria em pratica e assegurar a plena viabilizacdo da
estrutura conceitual das diretrizes basicas da gestdo da qualidade utiliza-se as
ferramentas e os programas de gestdo. A associacdo das ferramentas e do
envolvimento dos colaboradores com a qualidade resultam no sucesso do sistema de
gestdo (PALADINI et al., 1997).

Toledo (2001) afirma que as principais ferramentas de gestédo da qualidade sao
os Sistemas de Gestdo da Qualidade (as normas da série ISO 9001 e 14000) e os
Modelos de Gestao da Qualidade Total. Segundo Silva e Peso (2006), em relacédo ao
conjunto de praticas de gestdo da qualidade, especificamente para cadeias
agroalimentares, podem ser citadas como exemplos as Boas Praticas de Fabricacdo
e Higiene, a Analise dos Perigos e Pontos Criticos de Controle e a Rastreabilidade e
outras ferramentas como folha de coleta de dados, andlise de Pareto, diagrama de
causa e efeito, fluxograma, histograma, diagrama de dispersao e gréafico de controle,
as chamadas sete ferramentas da qualidade.

O Fluxograma é uma ferramenta que mostra as etapas de um processo. Pode
ser utilizado na analise de um processo corrente, pois permite a compreensao rapida
do fluxo de atividades (LUCINDA, 2010). Frequentemente € denominado de maneiras
diferentes, como: grafico de procedimentos, grafico de processos, fluxo de pessoas e

papéis e fluxo de documentos.
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O diagrama de Ishikawa também chamado de diagrama de causa-efeito, ou
ainda de espinha de peixe € uma ferramenta simples muito utilizada em qualidade.
Trata-se de uma ferramenta que permite a identificacdo e analise das potenciais
causas de variagdao do processo ou da ocorréncia de um fendbmeno, A ferramenta
apresenta as causas de um problema e os separa por categorias organizacionais:
meétodo, méo-de-obra, materiais, medidas, maquinas e meio ambiente.

O diagrama de Pareto permite indicar quais os parametros e intera¢cdes tém
influéncias sobre cada varidvel. Através deste diagrama é possivel a visualizagdo
entre a relacdo acao/beneficio, ou seja, prioriza a acao que trara o melhor resultado.
Ele consiste em um grafico de barras que ordena as frequéncias das ocorréncias da
maior para a menor e permite a localizacao de problemas relevantes e a eliminagao
de perdas (WERKEMA, 1995).

Por definicdo, todas as provaveis causas serdo chamadas de hipéteses, ou
seja, todas elas poderao influir no problema, sendo causas fundamentais ou raizes.
Para a realizacdo de um teste de hipo6teses, novos dados e informacdes deverdo ser
coletados, estratificando as hipéteses, coletando dados utilizar grafico de Pareto para
priorizar e testar a relacéo entre a hipotese e o efeito. (FALCONI, 2004). Na verificacao
das hipdteses mais provaveis, algumas delas sdo confirmadas e outras ndo, por sua
vez, descartadas. As hipoteses confirmadas sao testadas para verificar se quando se
atua sobre as causas, seus efeitos séo eliminados ou minimizados.

Apbs a identificacdo das causas do problema e a frequéncia em que cada uma
delas ocorrem séo planejadas as medidas, colocadas em pratica para eliminar ou
minimizar o problema com o uso da ferramenta 5W2H.

A ferramenta 5W2H foi criada por profissionais da industria automobilistica do
Jap&do como uma ferramenta auxiliar. Polacinski (2012) descreve que a ferramenta
consiste num plano de acdo para atividades pré-estabelecidas que precisem ser
desenvolvidas com a maior clareza possivel, além de funcionar como um
mapeamento dessas atividades. Ressaltando que o objetivo central da ferramenta
5W2H é responder a sete questdes (o que fazer, por que fazer, quem fara, onde sera
feito, quando sera feito, como sera feito, quanto custara) e organiza-las.

O objetivo deste trabalho foi utilizar as ferramentas de gestao da qualidade para
reducdo do reprocesso gerado no processo de producdo de hamburguer em uma
industria multinacional localizada na cidade de Varzea Grande —MT.
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2. METODOLOGIA

O projeto foi realizado em uma industria de alimentos na unidade situada na
cidade de Varzea Grande — MT, em linhas de producdo de hamburgueres, durante o
periodo de junho de 2017 a setembro de 2017.

Foram investigadas trés linhas de producdo presentes na fabrica: a linha
automéatica onde o empacotamento do produto acabado € feito através de esteiras
autométicas, uma vez que exigem menos tempo sdo utilizadas para produtos que
apresentam mais demanda comercial, as linhas de elaborados que sdo hamburgueres
destinados para o comércio de alimentos fast food e sdo embalados em grandes
quantidades em um Unico pacote para distribuicdo, e as linhas granel e elaborado,
que sdo linhas que produzem tanto produtos direcionados para o comércio fast food
guanto hamburgueres vendidos em granel (unidades separadas em pacotes
individuais) na sua grande maioria destinados a supermercados em pequenas
embalagens.

O projeto iniciou-se com o levantamento historico das planilhas de controle de
producao diario durante 6 meses por linhas e produtos distintos a fim de se criar uma
dimensdo numérica da quantidade de reprocesso gerado e criagdo do fluxograma
para melhor compreenséo das etapas do processo. As informacdes coletadas foram
utilizadas para a elaboracdo do diagrama de Ishikawa para o levantamento das nao
conformidades, analisando todos os aspectos que podem ter levado a ocorréncia do
alto volume de reprocesso, eliminando assim consideravelmente as chances de que
algum detalhe fosse esquecido. Em seguida, fez-se um diagrama de Pareto que
quantifica e prioriza as ocorréncias de cada categoria estabelecida, permitindo assim,
visualizar qual € o problema que ocorreu com maior frequéncia. Verificou-se a
confirmacéo das hipéteses para priorizacdo das solucdes imediatas.

Por fim, com o auxilio da ferramenta 5W2H criou-se um plano de acéo para a

eliminacgédo e controle das causas fundamentais



3. RESULTADOS E DISCUSSOES

Assim como para Coelho, Silva e Manicoba (2016) a sequéncia de utilizacéo
das ferramentas foi definida pela equipe, a medida que surgiram necessidades e
conhecimento das mesmas. De maneira que a aplicacdo das mesmas se tornam mais
viaveis e organizadas uma vez que sao correlacionadas. Ambos projetos se inicia com
o desenvolvimento do fluxograma ferramenta utilizada no processo estudado devido
a necessidade de se documentar e analisar o processo referido. O processo estudado
na indastria de produtos carneos foi a producdo de hamburguer e seu fluxograma

pode ser observado na Figura 1:

Figura 1. Fluxograma do processo de producao de hambdarguer.
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Através do acompanhamento do processo e a utilizagdo do software SAP (um
sistema que funciona como banco de dados da empresa) foi possivel quantificar em
percentagem a geracao de reprocesso em todas as trés linhas de producao da fabrica.

Os resultados obtidos foram apresentados no grafico 1.:




Gréfico 1. Percentual de reprocesso da fabrica por linhas de producéo
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Dos 7% de reprocesso na linha 8, granel, 16% tem origem na formatacao e

84% apds o congelamento. Dos 6% de reprocesso na linha 7 elaborado e granel 30%

tem origem na formatacéo e 70% pds congelamento. Nas linhas autométicas 8% de

reprocesso gerado, 28 % tem origem na formatagdo e 72% apds congelamento.

O volume total de produtos gerados na fabrica € em média de 1809,444 ton/

més, e 5% desse volume é reprocesso 0 que equivale a 90,47203 ton/més, como

podemos comparar no grafico 2:
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Gréfico 2. Volume total da fabrica x volume de reprocesso em Toneladas
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Com o desenvolvimento do Diagrama Ishikawa (Figura 2) é levantado as

provaveis causas do problema especifico indicado, que no caso é o alto volume de

reprocesso.

Figura 2. Diagrama de Ishikawa para elevado indice de reprocesso.
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As frequéncias foram agrupadas estatisticamente, a partir do diagrama de
Pareto (grafico 03) onde € possivel observar a quantidade de ocorréncias das causas

provaveis para o alto volume de reprocesso.

Gréfico 03: Frequéncia das causas provaveis
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As causas identificadas receberam denominagdes que podem ser observadas

no quadro 1:
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Quadro 1. Denominacdes das causas identificadas no Diagrama de Ishikawa

Causa identificada Denominacéo
Conjunto de placas da formatacao gasto Causa A
Esteiras girofreezer 3/7/8 tortas; Causa B
Vazamento de massa na forma,; Causa C
Massa fora do padréo; Causa D
Temperatura de fabrica acima do padrao (-12°) Causa E
Matéria prima fora da temperatura padrao (-12°); Causa F
Rodizio de pausa dos operadores; Causa G
Falta de procedimento operacional de reprocesso; Causa H
Expedicéo de produtos fora do peso adequado; Causa |
Falta de conhecimento do equipamento; Causa J
Falha de sincronismo entre envelopadoras. Causa K

Segundo Andrade (2003), de acordo com os resultados do grafico de Pareto a
empresa poderd atuar em mais de um problema, porém, restringindo-se aos
problemas que mais influenciam no aspecto geral no problema principal detectado, no
caso desse estudo o alto indice de reprocesso.

Para a aplicacdo do Teste de Hipéteses, foram priorizadas as causas A, B, C
gue tiveram maior numero de ocorréncias no decorrer do periodo de 6 meses do
desenvolvimento do projeto e a D de facil tratamento.

Embora as andlises das causas raizes possuam uma abordagem retrospectiva
de andlise de erro, ou seja, atua no problema apds este ter ocorrido, o seu objetivo é
prevenir eventos futuros adversos (Andrade, 2003).

Terminado o processo de levantamento e priorizacdo de causas todas as
hip6teses levantadas foram investigadas mais profundamente realizando verificacdes
e teste in loco para confirmar a relagdo da causa levantada com o problema (efeito)
para a confirmacao ou ndo, para andlise de consisténcia das causas raizes. Os testes

de hipéteses foram apresentados nos quadros seguintes:



Quadro 2. Teste de Hipoteses 1
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Teste de Hipotese 1

Causa Provavel Teste Resultado
Conjunto de placas da Foram acompanhas as formax das Confirmado.
formagéo gasto linhas 3 e 4 no periodo de 1 hora

de producéo, onde:

formax 3- placa nova (12
cavidades)

formax 4- placa gasta (6
cavidades).

O vazamento da placa na linha 3
(nova) foi de 16,5kg, e o da linha 4
(gasta) foi de 81,3kg.

Causa(as) Raiz(es)

1 Porque a placa gasta gera mais reprocesso gue a placa nova?

Porque o desgaste gera folga entre as partes moveis, permitindo a passagem de

massa.

2 Porque o desgaste gera folga entre as partes maveis, permitindo a passagem de

massa?

Porque a placa diminui de espessura.
3 Porque a placa diminui de espessura?

Porque ha atrito entre as partes.

4 Porque hé atrito entre as partes?

Porque é o movimento natural do equipamento de deslizar a placa sob a superficie

da mesa, gerando atrito.




Quadro 3. Teste de hipotese 2
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Teste de Hipotese 2

Causa Provavel Teste Resultado
Esteiras girofreezer A producao foi acompanhada e Confirmado.
3/7/8 tortas durante 30 minutos foram

verificados superior a 60
unidades de hamburguer tortos
ao sair do tunel de
congelamento 8. Néo ha
possibilidade de envelopa-los,

portanto sdo reprocesso.

Causa(as) Raiz(es)

1. Porque a esteira do tunel de congelamento esta torta?
Porque séo realizadas as manutengdes programadas.

Quadro 4. Teste de Hipotese 3

Teste de Hipotese 3

Causa Provavel Teste Resultado
Vazamento de massa Foram acompanhadas as Confirmado
na formax formatadeiras de diferentes

linhas no start da producgéo
(Hora 0) e uma hora de
producgédo (Hora 1). Os
resultados de vazamento séo:
Formax 3 (0,5kg de
reprocesso no momento Hora
1) e Formax 4 (40,7kg de
reprocesso no momento Hora
1), oriundos do pistéo e

parafuso do equipamento.

Causa(as) Raiz(es)

1. Porgue havazamento de massa no pistdo da formax?
Porque ha folga por atrito.
2. Porque hé folga por atrito?

Porque as pecas estdo em contato constante.
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Quadro 5. Teste de Hipotese 4

Teste de Hipotese 4

Causa Provavel Teste Resultado

Massa fora do padréo Avaliar viscosidade da Provavel.
massa, estabelecendo um
padrao especificado em
EPP dos produtos

Causa(as) Raiz(es)

1. Porque a massa esta fora do padréo?
Porque néo é realizada mensuragéo de viscosidade da massa.

2. Porque néao é realizada mensuracao de viscosidade da massa?
Porque ndo ha padrédo definido em relacdo a este item.

3. Porque ndo ha padrao definido para a massa em relacao a sua
viscosidade?

Porque nao ha descricdo de como fazé-lo.

Quadro 6. Solucdes de hipbteses confirmadas

Solucéo(es) Priorizada(s)

1 Cronograma de troca de conjunto de placas/cal¢co/expulsadores de acordo
com o tempo de uso e desgaste
Troca e manutencao partes da esteira com ondulacdes
Troca da camisa do pistao por desgaste de uso
Estabelecer método de avaliacdo de viscosidade da massa

a b~ W DN

Estabelecer padrdo de massa e seu comprimento

Ja definido os principais causadores dos problemas, é aplicado a ferramenta
da qualidade 5W2H a fim de tomar as a¢0es necessarias para controlar as causas
potenciais do mesmo (Quadro 7). E desenvolvido um plano de ac¢&o para anular a falta
de manutencéo preventiva para que seja evitada que a falha ocorra novamente, uma
vez que identificado sua inexisténcia, o que potencializou o numero de néo

conformidades e consequentemente o volume de reprocesso industrial.



Quadro 7. Plano de acéo para a manutencdo preventiva

R ] Quando Onde sera o Quanto
O qué fazer?  Por que fazer? Quem fara? o _ Como sera feito? ]
sera feito? feito? custara?

Ser4 acompanhado

A placa tem vida cronograma via
Cronograma de ' . _ Custo placas:
atil prevista de 4 . Formax linhas sistema de data de .
troca de placas e . Manutencdo Anualmente o R$40-60mil
_ anos devido ao 1alo aquisicao da placa,
conjunto ; _
desgaste namero de registro e
tempo de uso
Porque quando ha
Aquisicéo e troca quebra dos elos Esteira tinel Serao identificadas Custo
das partes da da esteira, a . de as partes onduladas  esteiras:
_ Manutencao ) ,
esteira com mesma perde congelamento e realizados R$20-30mil
ondulacdes tracéo, vindo a 8 ajustes/trocas.

entortar
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R ] Quando  Onde sera o Quanto
O quéfazer?  Por quefazer? Quem fara? o ' Como sera feito? ]
sera feito? feito? custara?
Porque o Serd retirada camisa
Troca da camisa desgaste natural . formax 5, feitas
o . Multiformax _
do pistédo da geraespacoe Manutencdo 31/08/2017 linha 4 adaptacoes e R$ 0,00
inha
formatacéo vazamento de recolocada na
massa formax 4.
L Ajustar a posicao da
Diminuigéo da i _
Porque ha queda esteira da formax e
queda entre ) .
. do hamburguer girofreezer de
esteira lancadora N Formatacao _
facilitando com . _ maneira que nédo
da formax para Manutencdo 31/08/2017 linhas )
) gue 0 mesmo haja queda de uma R$0,00
esteira de entrada 1,2,3,7,8

venha a entortar
(bicos)

no tunel de

congelamento

para outra, evitando
bicos no

hamburguer.




Quando Onde sera
O qué fazer? Por que fazer?

Quem fara?

o Quanto
o ' Como sera feito? ]
sera feito? feito? custara?
Sempre que houver Custo dos
inicio de vazamento  parafusos

Fazer troca dos Porque com o uso

] . Mesas da da formax, o
parafusos continuo as Manutengdo Semestral

formax operador fard a
espanados  porcas desgastam L
solicitacdo de

parafusos novos a

manutencao
Sera colocada chapa
Colocar chapa Porgue durante as .
contentora de inox
“retentora” do paradas da o
] o Todasas  sob o direcionador
hamburguer na envelopadeira ha

] . linhas com  em contato com o
saida da estrela avango dos Manutengao 19/08/2017

_ ) centrifugas (1 arrastador, evitando
alimentadora do hambdurgueres da

) ad4,7e8) queohamburguer
rotativo paraa estrela e caem um

_ avance sob o
envelopadeira sob o outro

arrastador

através do parafuso R$ mil a 3 mil

R$ 0,00
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Quando )
R ) ] Onde sera o Quanto
O qué fazer? Por que fazer? Quem fara? sera _ Como seréafeito? )
_ feito? custara?
feito?
Porque h&a
Estabelecer variacao entre _ . Ainda néo foi
_ _ Stefany/Arian Formatagéo )
viscosidade massadas (moles _ _ estabelecido R$ 0,00
_ _ e/Tulio linhas 1 a 10 _
ideal da massa e consistentes) metodologia
na formatacao
_ . Porque h&
Cumprir padrédo o
de massa das (mol Supervisor Formatagéao RS 0.00
massadas (moles iacoes té ,
estabelecido no formatacéo linhas 1 a 10 especiacoes te

item acima

e consistentes)

na formatacao

chicas
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Com a aplicacdo do plano de acéo e verificacdo de método estima-se que a

reducdo da geracéo de reprocesso da fabrica caia de 5% para 3% do volume total.

4. Concluséo

Percebe-se no estudo de caso, a importancia da utilizacao das ferramentas e
programas da qualidade na industria de alimentos para a implementacao da melhoria
do sistema de processo industrial.

Através das analises foi possivel a identificacdo e quantificacdo das causas do
reprocesso gerado, o que ndo era possivel anteriormente sem o0s controles da
producédo. O processo produtivo analisado ndo é capaz de gerar um produto de acordo
com as especificagcbes necessarias sem que sejam cumpridos 0s parametros
designados pelo controle de qualidade ao longo de toda a producéo. O cumprimento
do plano de acéo é essencial para a obtencdo de um produto final de qualidade com
menor custo possivel. Desta forma se faz necessério investimentos a curto e longo
prazo, o que confronta com interesses internos, tais como: equipamentos Nnovos,
tempo para treinamento de méao de obra qualificada e supervisdo adequada.

Diante do apresentado, foi apropriado o uso de ferramentas de gestdo da
qualidade para monitorar e criar novas praticas no processo para a diminuicdo do
reprocesso de hamburguer, que foram, o desenvolvimento das acdes corretivas de
manutencdo nos equipamentos, treinamento de operacfes e boas praticas no
processo, e levantamento aquisitivo de novos equipamentos que se apresentavam
defeituosos. Porém, para que a implementacdo de uma ferramenta ou um programa
no processo de uma industria alimenticia seja efetivo, demanda o engajamento,

empenho e dedicacdo de todos os setores da empresa.
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