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Cada vez mais as organizacGes vém utilizando ferramentas de controle
da qualidade, com intuito de apontar probleméticas na organizacéao e
encontrar solucBes para a mesma, visando atender seu cliente da
melhor forma, tendo em vista que o seu consumidor esté elevando seu
grau de exigéncia progressivamente em relacdo a qualidade do bem
adquirido. Neste contexto, o presente artigo tem como objetivo a
aplicacdo do Método de Analise e Solugdes de Problemas (MASP),
baseado na primeira etapa do Ciclo PDCA, para identificar 0s
principais motivos e propor solucbes em relacdo a frequente
ocorréncia de devolugdes de mercadorias para a empresa, apos sua
entrega, numa industria de frangos para corte, localizada na Regido
Nordeste do Estado do Para. Ademais do MASP, outras ferramentas da
qualidade foram utilizadas para facilitar a identificacdo e solucdo da
problematica, sendo elas, o Diagrama de Ishikawa, Brainstorming,
Analise de correlacdo e o 5W2H. Por fim, os problemas foram
identificados e suas causas descobertas, em seguida foram apontando
algumas acdes para eliminar os gargalos encontrados.
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1. Introducéo

O Brasil ha anos vem liderando o ranking mundial de exportacdo de frangos, chegando a
atender mais de 150 paises, e segundo dados do site reporter Brasil (2016) de cada 11 frangos
exportados mundialmente, 4 sdo produzidos em solo nacional. Além de ser um mercado que
alavanca o PIB do pais, 0 mesmo contribui com a geracdo de mais de 3,5 milhdes de
empregos diretos e indiretos no Brasil. Com isso, as empresas buscando manter-se sempre
competitivas para com as demais, procuram o aprimoramento dos seus sistemas de producéo
com intuito de sanar provaveis restricbes em seu sistema produtivo, elevando,

frequentemente, seu investimento em controle da qualidade.

Para Maranhdo (2005) as funcdes dentro de uma organizacdo dispdem de convic¢Bes ou
conceitos alicercados, té-los em controle € uma condicdo necessaria para exercer as
atribuicdes da empresa em um nivel elevado de competitividade constante. Desta maneira, 0
controle da qualidade ndo deve ser visto pelas organizacdes apenas com um diferencial, mas
sim como um mecanismo para antever problemas, e assim poder se prevenir. Ou se ocorrer 0
problema, saber soluciona-lo. Entretanto, o grande desafio estd em conseguir manter e/ou
aumentar a qualidade e eficiéncia dos seus produtos e servigos, reduzindo custos. Em vista
disso, uma forma de resolucédo, seria na identificacdo das atividades que ndo agregam valor ao

produto, com o intuito de elimina-las ou reduzi-las 0 maximo possivel.

Os Métodos de Andlise e Solucdo de Problemas (MASP) sdo recursos frequentemente
utilizados pelas organizagdes como meios de combater restrices em seu sistema e manter o
controle da qualidade nas atividades das industrias. Segundo Campagnaro et al. (2008) os
MASP sdo instrumentos de auxilio ao gerenciamento de forma ordenada em fases que tem
como finalidade identificar ndo-conformidades, os motivos de ocasiona-los, as possiveis
acOes para solucionar/corrigi-los e a efetivagdo de medidas para prevenir a ocorréncia dos
gargalos que foram encontrados. A funcdo do MASP dentro do gerenciamento € padronizar
solucdes diligentes para solucionar possiveis problemas identificados na organizacdo, para

finalmente obter resultados objetivos.

A aludida pesquisa teve como objeto de estudo uma industria de frangos localizada na Regiéo
Nordeste do Estado do Para, no qual o0 mesmo apresentava constantes problemas com retornos

de seus produtos para organizacdo ap0s a sua entrega, o que acarretava em aumento no custo
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de transporte, perdas de produtos e consequentemente gerando insatisfacdo tanto na direcédo
da industria, quanto para os clientes. Com isso, 0 presente trabalho tem como objetivo
principal identificar quais eram 0s motivos que estavam ocasionando essa frequéncia do
mencionado gargalo no sistema da organizacao, propondo melhorias para 0 mesmo e, buscar
meios de prevencdo, utilizando o Método de Analise e Solucdo de Problemas (MASP),

baseados na primeira fase do ciclo PDCA.
2. Referencial Tedrico

Neste topico serdo apresentadas as referéncias bibliograficas voltadas a contetdos
pertencentes a area de qualidade, com inicio no MASP, devido ser instrumento conhecido
entre os praticantes da gestdo de qualidade para aperfeicoamento dos processos, sendo usadas
ainda, outras ferramentas da qualidade, sendo elas diagrama de Pareto, diagrama de causa e

efeito, brainstorming, entre outros.
2.1. Método de Analise e solucdo de problemas (MASP)

Promove a solucdo de problemas e a obtencdo de resultados otimizados, através de controle
da qualidade via PDCA (CAMPOQOS, 2014). Desta maneira, essa relagdo pode ser observada

conforme a Figura 1.

Figura 1 - Relacéo entre ciclo PDCA e etapas da MASP
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Conforme Sampara (2009), o propoésito deste método consiste em aumentar a viabilidade de
resolver um problema, na qual o resultado para o problema ser uma metodologia que
acompanha uma sequéncia légica e racional. Conforme afirma Toledo (2013), o método
MASP pode ser construido através das seguintes etapas, tais como:
a) ldentificacdo do Problema: Definicdo clara do problema, mostrando que o problema
em questdo é relevante ou tem importancia maior que os demais;
b) Observacdo: Investigacdo das caracteristicas especificas do problema a partir de uma
ampla gama de diferentes pontos de vista, quantitativo e qualitativo;
c) Anadlise: Levanta, discute e descobre as causas fundamentais (causa raiz) do problema;
d) Plano de acdo: Elaboracdo de um plano de acdo a fim de bloquear as causas
fundamentais identificadas anteriormente;
e) Acdo: Atuacdo, implantacdo do plano, para eliminacao das causas fundamentais;
f) Verificacdo: Acompanhamento e verificacdo se o blogueio da causa fundamental do
problema foi efetivo;
g) Padronizagéo: Padronizacdo da solucdo e suas eventuais nos processos e produtos;
h) Conclusdo: Analisar de forma criteriosa todo o processo desenvolvido e elaborar ac6es

futuras pautados nos novos aprendizados.

Conforme Morais et al. (2017), dentro da gestdo da qualidade, 0 MASP é uma das principais e
a mais tradicional metodologia para identificacdo de problemas no ambito organizacional,
pois auxilia os gestores para a tomada de decisdes através de fatos concretos e mensuraveis,
propiciando o controle de qualquer que sejam 0s processos, desde que, sua sistematica seja
claramente definida e entendida pelos colaboradores gerando resultados satisfatorios do plano
de acdo e blogueando as especificas causas. O MASP é um processo dindmico na busca de
solugcdes para uma determinada situacdo. Ndo é um processo rigido e sim um processo

flexivel que procura encontrar respostas, sendo estes:

— Priorizacéo do problema;
— Divisdo do problema em partes que possam ser analisaveis;

— VerificagOes das situacfes que necessitam de atencao.

Neste caso, a aplicacdo eficiente e conhecimento das ferramentas sdo necessarias para que
possam ser alcangados resultados, sendo possivel uma possivel anélise e melhoria de cada

etapa.
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2.2 Ciclo PDCA

Conforme Franco et al. (2017), a metodologia do ciclo PDCA tem como proposi¢cdo o
controle de processos, focados nos resultados. Esse método foi desenvolvido na década de 30
pelo norte-americano Shewart e amplamente divulgada por Deming (WERKEMA, 1995). Ja

Campos (2004), a sua utilizacdo caracteriza-se da seguinte forma:

— P —Plan ou Plangjar;

— D — Do ou Executar,;

— C - Check ou Verificar ;
— A —Actou Agir.

As etapas e definicdes de cada passo do ciclo sdo visualizadas na figura 2.

Figura 2: Etapas do ciclo PDCA

Ciclo PDCA
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Fonte: Quinquiolo (2002)
Conforme Aguiar (2006), determina que a plena utilizagdo do ciclo PDCA serdo utilizadas
ferramentas de qualidade, sejam elas medidas estatisticas ou ndo, sejam meios necessarios na
obtencéo de dados, como também para processamento e disponibilidade das informacoes.
Ferramentas de qualidade que merecem destaque séo: estratificacdo, folhas de verificacéo,

gréfico de Pareto, diagrama de causa e efeito, histograma, diagrama de dispersao e grafico de
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controle. Ja Tubino (2009), apds o uso de ferramentas nas etapas do ciclo PDCA, o sistema
produtivo da organizagdo passa por uma etapa acima da qualidade, no qual o surgimento de
novos problemas é observado como hipdtese para melhorias.

2.3 Diagrama de Pareto

Segundo Toledo et al. (2013) o Diagrama ou Analise de Pareto trata-se de uma representacédo
grafica dos dados obtidos sobre um dado problema que ajuda na identificacdo dos aspectos
prioritarios que devem ser trabalhados. Ainda segundo o autor, seu fundamento parte-se da
consideracdo de que uma pequena porcentagem das causas (20%) produz a maioria dos
efeitos (80%).

2.4 Diagrama de Ishikawa

De acordo com Santos et al. (2017), o diagrama de causa e efeito, também denominado de
diagrama “Espinha de Peixe”, devido seu formato, tem como objetivo identificar e considerar
as possiveis causas do problema em questdo. Simplificando processos considerados
complexos dividindo-0s em processos mais simples e, portanto, mais controlaveis (TUBINO,
2000).

Slack et al. (2010) declara que devem ter quatro fases na construcdo do diagrama de
Ishikawa: a primeira deve ser a definicdo do problema na caixa de efeito/problema; a segunda
decorre da identificacdo das categorias primordiais para as possiveis causa do problema,; a
terceira precisard ocorrer a busca de fatores discutidos nos grupos, tendo como resultado
possiveis causas para o problema real; sendo esta Gltima a parte do processo, sendo esta
quarta etapa onde ficardo registradas as causas potenciais, com discussdo de cada item e

esclarecendo as causas.

O mesmo pode ser dividida em 6 M’s, que acordo com Campos (2014), sdo elas: maquinas,

meio-ambiente, medidas, materiais, métodos e mao-de-obra.
2.5 Brainstorming

O brainstorming é uma técnica de geracdo de ideias. Na lingua inglesa, o termo “brain”
significa cérebro, enquanto que “storming " significa tempestade. Desta maneira, a versdo, na
lingua portuguesa, seria uma “explosdao de ideias” (MINICUCCI, 2001). Essa “troca de
ideias” ¢ debatida entre os integrantes da empresa, através de reunifes da equipe da

administracao.
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Consoante com Lobo (2010), diz que tal ferramenta pode ser utilizada por todas as pessoas de
uma determinada organizacdo, no entanto é preciso definir o lider para conduzir um processo.
Além disso, esta ferramenta pode ser aplicada em qualquer etapa do processo de solugdo de
problemas, apesar de inimeras ideias surgidas, é necessario eliminar aquelas aos objetivos da
organizacdo. O mesmo vem como complemento do Diagrama de Ishikawa, com o intuito de

apresentar possiveis solugdes para 0 mesmo.

2.6 Andlise de Correlacao

De acordo com LIRA (2004), a analise de correlagdo fornece um namero, indicando como
duas varidveis variam conjuntamente, a partir da medicdo da intensidade e a direcdo da
relacdo linear ou ndo-linear entre duas variaveis. Trata-se de um indicador que atende a
necessidade de se estabelecer a existéncia ou ndo de uma relacdo entre essas variaveis sem

que, para isso, seja preciso o ajuste de uma fun¢do matematica.

Com isso, pode ser feita uma analise através do coeficiente de correlacdo, em que o valor de r
assume valores entre -1 e +1. Quantos mais préximo de 0 o r indica uma fraca relacdo entre 0s
dados, e quanto mais préximo de |1| maior sera tal relagcdo. O sinal indica se a relacdo é
positiva (+) ou negativa (-) entre as variaveis X e Y (TOLEDO, 2013).

2.7 5W2H
Conforme Campos (2004) caracteriza a ferramenta 5W2H ¢é utilizada para descrever de
maneira completa um plano de acéo. Essa sigla 5W2H vem do inglés e significa:

— What (o que fazer?);

—  Why (por qué fazer?);

— How (como fazer?);

— Who (quem sera responsavel?);

— When (quando? estabelece o prazo para a execucao);

—  Where (onde sera realizado?)

— How much (quanto custara a execucao?).
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Ja Werkema (1995) o planejamento da acdo compreende também elaborar a estratégia de
acdo, promovendo reunides com o conjunto de pessoas envolvidas para elaboragéo final do

plano de acéo, definindo o 5W2H.
3. Metodologia

De acordo com a classificacdo proposta por Gil (2010) o presente trabalho se caracteriza
como descritivo, qualitativo, e como estudo de caso. Segundo Mazzoti (2006), o estudo de
caso constitui uma investigacdo de uma unidade especifica, situada em seu contexto,
selecionada segundo critérios predeterminados e, utilizando multiplas fontes de dados, que se

propde a oferecer uma visdo holistica do fendmeno estudado.

Para desenvolver este artigo, foi necessario conhecer o ambiente da empresa, bem como seus
processos, produtos e setores. Com isso, foi se organizando as informacgdes referentes as
devolugbes dos produtos e conjuntamente foi realizada revisdes das literaturas relacionadas

com o que se pretendia trabalhar.

A partir do sistema de coleta de informacdes a respeito das mercadorias devolvidas, buscou-se
identificar os motivos e setores responsaveis por determinada adversidade. Dessa maneira, foi
possivel detectar qual o setor havia sido responsavel pela maior parte das devoluc@es e quais
motivos contribuiram mais para tais ocorréncias. Por conseguinte, foi se trabalhando em cima
das ferramentas da qualidade, para assim, buscar propor solugdes a qual o trabalho buscou

alvitrar.

4. Contextualizacdo da empresa

A empresa objeto de estudo j& atua no mercado a mais de 20 anos e se constitui como uma
indUstria de grande porte no ramo de alimentos, com sua producdo voltada para abate de
frango de corte. Atende diariamente toda a regido metropolitana de Belém-PA e
semanalmente parte dos Estados do Para, Maranhdo e Amapa. Ela € dividida em sete setores,
sendo eles de Producdo, Transporte, Faturamento, Expedicdo, Sistema de Informacédo e
Comercial. Para o estudo em questdo buscou-se dar um enfoque no setor Comercial onde o
este € o responsavel pela prospecgéo de clientes e vendas.

5. Resultados

Nesta secdo serdo apresentados os resultados do estudo, considerando que foi feita uma
analise da primeira etapa do ciclo PDCA, que é a etapa do planejamento.

5.1 Identificagdo do problema
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Um dos principais problemas encontrados na empresa, diz respeito a quantidade de frangos
que retornam para a industria. Este problema faz com que gere insatisfacdo na diretoria, visto
que seu processo apresenta falhas que provocam retornos, que além de gerar despesas que séo
referentes ao transporte e perdas do produto, ainda sujam o nome e a imagem da organizacéo.
Neste contexto, com o intuito de controlar essas devolucGes, a empresa passou a fazer registro
para saber a quantidade, o setor, 0s motivos e 0s responsaveis pelo retorno. Com isso, a partir
dos dados historicos de janeiro a dezembro do ano de 2017, foi possivel observar que houve
um total de devolucgdes equivalente a 601.369 Kg de frango, o que resultou em uma perda de
mais de 2,6 milhdes de reais, somente com o produto em si, sem considerar as perdas com
transporte, processamento e outros.

5.2 Observacgao

A empresa em questdo separa esses retornos por setores, no qual sdo definidos seus
responsaveis. Com isso, foi possivel identificar em qual setor é responsavel pelo maior

namero de devolugdes, conforme mostra a Figura 3.
Figura 3 — Setores responsaveis pelas devolugdes

141% p83%  0.16%
4,95%

6,33% B Comercial

W Diversos

Transporte

B Expedicio

B Producio

B Faturamento

B Sistema/Estoque

Fonte: Autores (2018)

De acordo com o gréfico, 78,77% das devolucbes sdo de responsabilidade do setor comercial,
0 equivalente a 473.681 Kg de frango que retornaram para a indudstria. Este setor por ser
responsavel pela prospeccdo de clientes e de vendas acaba tendo que estd em constante
contato com a producdo para fornecer informacdes acerca do que precisa ser produzido, como
também com a expedicgdo para fazer a programacao de quando e quantos produtos necessitam
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ser embarcados e com o setor de transporte para informar a hora e local da entrega. O que de

certa forma acarreta uma série de atividades que necessitam de zelo.

Sendo assim, procurou-se identificar os motivos de ocorréncia de devolugdes nesse setor. O
responsavel pelos registros definiu que existem 7 motivos principais como mostra o Quadro 1

e que dentro desses, existem motivos secundarios que variam por diversos fatores.
Quadro 1 — Principais causas de retorno
MOTIVOS DE OCORRENCIA DE
DEVOLUCAO

Cliente ndo quis receber

Pedido lancado errado

Cliente pediu caixas com 8 unidades
Retorno (estabelecimento fechado)
Duplicidade de pedido

Cliente ndo fez pedido

SEFA aprendeu
Fonte: Autores (2018)

5.3 Analise dos dados

A partir dos dados que foram observados e coletados na empresa, foi elaborado um Diagrama

de Pareto para identificar o maior motivo, como pode-se observar na Figura 4.

Figura 4 — Diagrama de Pareto para 0s motivos no setor comercial
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Como pode-se observar, 55,68% das devolucdes (263.725kg de frango) ocorridas nesse setor

foi porque o cliente ndo quis receber o produto. Com isso, foi feito um brainstorming junto

com o responsavel por esse setor, com o objetivo de identificar as possiveis causas para esse

problema e entdo, foi elaborado o Diagrama de Ishikawa (Figura 5) considerando fatores

relacionado a venda, ou seja, a partir do momento em que o cliente recebe o pedido a venda é

computada para o vendedor via sistema, mas caso o cliente se recusa a receber o pedido, 0

motorista é informado sobre 0 motivo do retorno e o pedido retorna para a logistica onde é

lancado o retorno da nota fiscal com o motivo comercial.

Figura

5 — Diagrama de Ishikawa
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Fonte: Autores (2018)
Dentre as causas identificadas, as mais provaveis dizem respeito a falta de comunicacéo, tanto
com o cliente quanto com as empresas de transportes terceirizadas, principalmente os
transportes maritimos, que sao utilizadas para levar as mercadorias para algumas regides mais
afastadas que necessitam desse tipo de conducéo.
Com isso foi realizado um segundo Diagrama de Pareto (Figura 6), com o intuito de verificar

qual a maior causa do cliente ndo querer receber a mercadoria.

Figura 6 — Diagrama de Pareto para as causas do problema
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Fonte: Autores (2018)
Verifica-se que o maior indice de 60,80% ¢ devido a falta de comunicacdo com o cliente. Esta

falta de comunicacéo esté relacionada as vérias causas secundarias que estdo registradas no
sistema, dentre as quais € valido ressaltar quando o vendedor envia o pedido sem ter acordado
direito com o cliente, sem confirmar todos os dados do pedido antes de transmiti-lo, quando o
vendedor ndo informa com exatiddo o dia, nem o horario correto da entrega para o cliente,

dentre outros.

Com base nos dados apresentados, partiu-se para uma andlise estatistica, em que foi feita
andlise de correlacdo linear entre o motivo principal cliente ndo quis receber e o motivo
secundario falta de comunicacéo com o cliente (Figura 7) o coeficiente de correlacdo linear (r)
indicou uma forte correlacdo positiva de 0,87, sendo que o fator de explicacdo (r2) com um
valor de 0,75.

Figura 7 — Correlagdo entre as varidveis
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Fonte: Autores (2018)
Entdo, foi realizada a analise de regressao, como pode-se observar na Figura 8. Nesta andlise,

foram definidas duas hipoteses para teste: Hipotese nula (HO) - N&o ha relacdo, e a Hipotese

alternativa (H1) - Ha relagéo.

Figura 8 - Andlise de regresséo

ANOVA F de significacdo
0.00578
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Intersecdo 0505335511

Variavel X1 0.000259552
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enegep

Fonte: Autores (2018)

Nota-se que F de significancia é inferior a 0,05, por este motivo, deve-se rejeitar a hipotese
nula com um nivel de confianca de 95%, ou seja, a falta de comunicacdo exerce influéncia
sobre o fato do cliente ndo querer receber o pedido. Como o valor de P possui um ndmero
inferior a 0,05, ele é significativo, concluindo-se entdo que a falta de comunica¢do com o
cliente, tem influéncia o problema maior. Entretanto esta ndo é a Unica causa do problema,

por este motivo outros fatores foram levados em consideracgéo para realizar o plano de acdo.
5.4 Plano de acéo

Com o resultado ja finalizado ap6s a realizacdo das trés primeiras etapas iniciais do MASP, o
proximo passo € o Plano de Acdo (Figura 9), que é planejado para bloguear as causas

fundamentais do problema encontrado na empresa.

Figura 9 — Plano de ag&o
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Fonte: Autores (2018)

6. Conclusédo

O presente artigo teve como finalidade analisar o processo de vendas de frangos, tendo como
principal intuito sugerir agdes que possam identificar e reduzir o indice de retorno de pedidos
na area comercial. A partir dos resultados apresentados na secdo anterior, foi possivel

observar a importancia da Metodologia de Analise e Solucdo de Problemas (MASP), visto
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como um meétodo que se pode aplicar em qualquer situacdo em que 0 objetivo seja
desenvolver uma metodologia para a identificagéo e a solu¢do de um problema.

Com isso, para o problema da empresa em questdo, foram encontradas suas causas e tracadas
algumas acgdes para elimina-las. Evidenciou-se que a principal causa era porque o cliente ndo
queria receber o produto, devido ao fato de ndo haver uma comunicacdo adequada entre
vendedor e cliente. Esse fator pode estar associado com outros motivos, principalmente com a
falta de preparacédo do funcionario.

Entretanto esta ndo € a Unica causa, a resolucdo desse problema ird combater apenas 26,66%
do total de devolugcbes que sdo 0s que estdo relacionados com a falta de comunicacéo.
Portanto, torna-se essencial que tanto as ferramentas da qualidade, assim como dos métodos
aplicados, sejam utilizadas frequentemente para a reducdo e/ou a eliminacdo dos demais

problemas, garantindo a qualidade do produto final ou dos servigos prestados.
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