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RESUMO

Para acompanhar as rdpidas mudancas do mundo moderno, resultantes da busca
incessante por vantagens competitivas, as organizacdes objetivam atender as necessidades dos
clientes, através de uma produgdo de qualidade, baixo custo e um processo estavel. O presente
trabalho se encaixa neste contexto, uma vez que aborda uma Metodologia de Andlise e
Solucdo de Problemas, o MASP, em uma industria de alimentos. Este método € capaz de
proporcionar ganhos para a empresa através de uma producdo de maior qualidade, um
processo mais confidvel e colaboradores mais capacitados. E assim garantir vantagens em
relac@o aos seus concorrentes. Este trabalho apresenta uma revisao bibliografica dos conceitos
de qualidade, suas ferramentas e a metodologia abordada para melhor entendimento do
método na pratica. A pratica abordada demonstrou grandes resultados na reducao de perdas na
drea fabril em uma inddstria de alimentos. Outros resultados também foram obtidos nos

setores administrativos da organizagao.
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Capitulo 1 Introducdo

1. INTRODUCAO

Segundo diversos autores, como o professor Elian Alabi Lucci, a globalizacdo ocorreu
em quatro etapas. A primeira com a ascensdo do Império Romano. O segundo movimento,
conhecido como globalizacdo econdmica, ocorreu no periodo que o Ocidente ingressou mar
adentro, com o objetivo de grandes descobertas. Com o final das guerras napolednicas surgiu
a terceira fase. E finalmente com o fim da Segunda Guerra Mundial, a quarta e dltima etapa
da globalizacdo entrou em acdo, e acelerou-se com a evoluc@o da comunicagdo e dos meios de
transporte.

Segundo Falconi (1992), juntamente com as rdpidas mudangas ocorridas, surgem as
ameacas a sobrevivéncia das organizacdes do mundo devido a fatores como a alta freqii€ncia
de lancamentos de produtos, elevado nivel de qualidade e tecnologia dos equipamentos,
surgimento de novas empresas, dificil alcance das exigéncias normativas impostas por certos
paises, além de outros motivos.

Logo, a alta administracao busca alternativas de garantir a sobrevivéncia das empresas
por meio da preferéncia do consumidor pelo seu produto em relacdo ao concorrente. Ou seja,
para garantir um espago neste ambiente competitivo com clientes cada vez mais exigentes, as
organizacdes estdo dispostas a investir em programas que aumentem a qualidade de seus
produtos e servicos, satisfacam as necessidades dos clientes e gerem lucro por meio da
reducgdo dos custos através da melhoria continua dos processos.

Com este objetivo, as organizagdes utilizam metodologias para solucionar problemas
que atuam sobre dimensdes como desperdicio, custo, desempenho e lucratividade. Como os
problemas podem ser analisados de diversas formas, surgiram varios modelos de solugdo.
Alguns deles propostos por autores importantes na drea de qualidade como Feigenbaum,
Deming, Juran, Ishikawa, Taguchi, Philip Crosby, Hitoshi Kume e a Unido dos Engenheiros e
Cientistas Japoneses, também conhecido como JUSE.

O presente trabalho objetiva descrever a implantagao do Método de Andlise e Solucao
de Problemas - MASP com base no ciclo do PDCA para melhoria da qualidade, utilizado no
Sistema de Gestdo de Melhorias de uma industria de alimentos de Pernambuco. E propor

melhorias na gestdo para obter maiores resultados com o método implantado.



Capitulo 1 Introducdo

1.1 Justificativa

Uma das razdes para a escolha do tema deste projeto de conclusdao de curso € a
elevacdo de grau de importancia adquirido pelas industrias alimenticias brasileiras, as quais
transformam através dos diversos processos produtivos, recursos naturais em alimentos
industrializados, com o intuito de atender as necessidades da populacdo com produtos de boa
qualidade.

Segundo a Lafis Consultoria outro fator importante foi a mudanca da economia, que
causou uma queda no rendimento médio da populagdo, direcionando o consumo para produtos
de precos mais baixos. Em funcdo disso, a industria de alimentos, visando as necessidades dos
clientes, fortaleceu a busca incessante pela reducio e controle de perdas ou desperdicios em
suas instalag¢des fabris, como a reducao da inefici€ncia do Sistema Produtivo.

Além disso, a ampliacdo do mercado de biscoitos faz com que os precos sejam
competitivos. Por outro lado, também diminuiu a margem de lucro das empresas. Com isso
elas tétm buscado constante diversificacdo de seus produtos na tentativa de ampliar sua
participag@o nesse competitivo mercado e compensar a queda da margem com o aumento da
quantidade vendida.

Com esse intuito, empresas do setor de alimentos, assim como outros setores, buscam
a implantacdo de metodologias para a melhoria do processo.

Logo, ha importancia da existéncia deste trabalho. Pois este ird descrever as etapas de
implantacdo do Método de Andlise e Solu¢ao de Problemas utilizado em uma inddstria no
ramo de alimentos; bem com a apresentacdo, andlise e propostas para elimina¢do das falhas da

gestdo da metodologia da empresa; e as vantagens e desvantagens de se utilizé-la.

1.2 Objetivos

Este trabalho de conclusdo de curso tem como objetivo principal descrever a
implantacdo do Método de Andlise e Solu¢do de Problemas para melhoria continua do
processo e apresentar um estudo de caso da utilizacdo da metodologia.

Para o alcance do objetivo geral, foram delineados os seguintes objetivos especificos
deste trabalho:

o Realizar uma pesquisa bibliografica sobre Qualidade, suas ferramentas e o

Método de Andlise e Solucao de Problemas.
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. Coletar dados da empresa em estudo.
. Descrever a implantacio do MASP na empresa, apresentar os pontos
relevantes, as vantagens e as dificuldades.

. Propor melhorias para otimizar a utilizagao da gestao do método.

1.3  Metodologia

Este trabalho de conclusdo de curso iniciard a partir de uma pesquisa bibliografica
para desenvolver uma Fundamentagdo Tedrica sobre Qualidade e métodos de melhoria
continua de processos.

Segundo Gil (2001), como a pesquisa a ser realizada € uma descricao onde o autor do
presente trabalho ird procurar seus dados intuitivamente, com observagdes sistematicas, sua
classificacdo em relagdo com a abordagem € qualitativa. Quanto a natureza, a pesquisa
classifica-se como aplicada, pois objetiva gerar conhecimentos para aplicacdo pratica
dirigidos a soluc@o de problemas especificos. Quanto aos objetivos, trata-se de uma pesquisa
exploratoria, devido a necessidade de um levantamento bibliografico, entrevistas com pessoas
que tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado e a andlise de exemplos que
estimulam a compreensao.

Quanto aos procedimentos técnicos classifica-se como um estudo de caso, ja que serd
realizado um estudo da implantacdo do Método de Andlise e Solucdo de Problemas em uma

industria do setor alimenticio para que se permita um conhecimento amplo e detalhado.

14 Estrutura do Trabalho

Este trabalho estd dividido em 4 capitulos. No segundo capitulo € apresentada uma
sintese da base tedrica estudada, destacando os conceitos de Qualidade, suas ferramentas e o
Método de Andlise e Solucao de Problemas.

No Capitulo 3, é apresentado a implantacdo do Método de Andlise e Solucdo de
Problemas, o processo de fabricacdo de massas € um caso de sucesso. Além disso, uma
andlise da implantacdo do Programa MASP na empresa, os pontos relevantes, vantagens e
dificuldades encontradas.

E finalmente, sao apresentadas as conclusdes e recomendagdes no quarto capitulo.

10
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1.5 Conclusao

Neste capitulo, foi introduzido e justificado o tema a ser abordado. Além da
apresentacdo dos objetivos, da metodologia de pesquisa utilizada e a estrutura desenvolvida

para elaboracao do trabalho.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo apresenta uma abordagem conceitual dos principais assuntos que serao
utilizados ao longo deste trabalho, para que haja um melhor entendimento durante o estudo de
caso a ser realizado. Primeiramente, serd definido o conceito de Qualidade. Em seguida,
haverd uma descri¢do das cinco etapas de evolucdo da Qualidade ao longo dos anos. E por

ultimo serdo abordadas as sete ferramentas da qualidade.
2.1 Conceito de Qualidade

O termo qualidade, apesar de ser considerado um termo de dominio publico, nem
sempre € definido de forma correta, resultando em um problema devido a complexidade de se
redefinir um termo que todos ja conhecem.

“O problema nao estd nos equivocos cometidos ao definir qualidade, mas nos reflexos
criticos desses equivocos no processo de gestao” (Paladini 2004, p. 20).

A conceituagdo incorreta do termo pode acarretar em acdes que conseqiientemente
podem prejudicar a empresa. Uma vez que qualidade pode ser considerada apenas como algo
abstrato, que nao se pode definir; ou sindnimo de perfeicao, ndo necessitando de alteragdes;
ou como um aspecto subjetivo das pessoas, ndo mensurdvel; ou o produto sair conforme as
especificagdes, porém pode ndo agradar o cliente. O maior equivoco estd em considerar que a
qualidade pode resumir-se a apenas um destes conceitos.

Segundo Paladini (2004), o conceito correto para qualidade engloba a multiplicidade
das defini¢des acima e considera que esta sofre alteragdes conceituais ao longo do tempo.

De acordo com a definicdo de Campos (1992, p. 2), “um produto ou servico de
qualidade € aquele que atende perfeitamente, de forma confidvel, acessivel, segura e no tempo
certo as necessidades do cliente.”

Com sua evolugdo, a qualidade tradicional trouxe algumas caracteristicas a mais
através da qualidade total. Esta passou a focar nos objetivos da empresa como um todo,
apresentar uma estrutura de operacoes interativa, desenvolver novos produtos ou servigos com
base nas necessidades dos clientes, visar a preveng¢do de defeitos e eliminar as perdas

(Paladini 2004).
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2.1.1 Evolucao da Qualidade

Segundo alguns autores, como Campos, a evolucdo da qualidade divide-se em cinco
etapas. Sdo elas:

e 1% Etapa: Controle da qualidade pelo Operador

Em 1900, cada operador ou grupo de operadores era responsavel pela produc¢do de um
produto por inteiro, assim tornava-se responsdvel pelo controle da qualidade do seu préprio
Servico.

e 2% Etapa: Controle da Qualidade pelo Supervisor

Dezoito anos apds, em 1918, os supervisores passaram a ser responsdveis pela
qualidade do servico da sua equipe e ganharam a autoridade de definir agdes necessarias para
cada caso.

3* Etapa: Controle da Qualidade por Inspecao

Em meados de 1930, Shewhart propds o uso do grafico de controle para analisar dados
resultantes de inspe¢do, desenvolvendo um procedimento baseado na deteccdo e correcao de
produtos defeituosos. Em 1937, iniciou-se a inspecdo dos produtos finais ou intermedidrios
com a finalidade de verificar se as caracteristicas estavam de acordo com as especificacdes.

Em 1946, foi criada uma organizacio formada de engenheiros e pesquisadores
japoneses, a JUSE (Union of Japanese Scientists and Engineers), a qual tinha como objetivos
pesquisar e disseminar os conhecimentos sobre controle da qualidade através da realizac¢do de
treinamentos e palestras.

e 4? Etapa: Controle Estatistico da Qualidade

Na década de 1960 houve o reconhecimento da variabilidade na indudstria e com isso
surgiu o Controle Estatistico da Qualidade com o objetivo de definir e atacar os problemas
encontrados. Juntamente surgiram as ferramentas basicas da qualidade.

e 5% Etapa: Controle da Qualidade

Em 1980, a qualidade tornou-se uma forma de gerenciamento.

A implantagdo do controle da qualidade ocorreu com o uso intensivo de técnicas
estatisticas, o que ocasionou grandes problemas e criou-se a impressdo que controle da
qualidade era muito complexo. Além destes, outro problema enfrentado foi o pouco interesse
demonstrado pela alta administracao.

Com o intuito de solucionar este problema, a JUSE convidou o engenheiro americano

Juran para ministrar semindrios, 0s quais possuiam o objetivo de comunicar aos
13
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administradores quais os papeis a serem desempenhados e o desenvolvimento das atividades
para o controle da Qualidade, objetivando a fabricacdao de produtos da mais alta qualidade.
Segundo Ishikawa (apud Werkema, 1992), o modelo desenvolvido no Japao
considerava as diferencas entre o Japao e os paises ocidentais. Este modelo foi evoluindo ao
longo dos anos originando o Controle da Qualidade Total e apresenta as seguintes
caracteristicas basicas:
° Participacdo de todos os setores e colaboradores da organizagdo na prética do

controle da qualidade.

o Educacio e treinamento em controle da qualidade.
. Atividades dos circulos de controle da qualidade.
. Diagnésticos de Avaliagao.

. Utilizagao de técnicas estatisticas.

Estas caracteristicas contribuiram para que o Japao passasse a produzir produtos com a

mais alta qualidade.

2.2 Método de Controle de Processo

Segundo Falconi (1992), a palavra método, de origem grega, significa o caminho para
atingir metas. E estas metas podem ser alcancadas através do método gerencial de controle de
processo do ciclo PDCA para tomada de decisdes.

O ciclo PDCA pode ser utilizado para manter ou melhorar os resultados do processo.

A manutencdo de metas padrdo por meio de operacdes padronizadas e atividades
repetitivas € na maioria das vezes resultado do cumprimento por parte dos operadores, do
Procedimento Padrdo Operacional. Esta meta padrdo consiste em uma faixa aceitdvel de
valores para o item de controle necessario e é mantida pelo ciclo também conhecido como
SDCA.

Ja as metas de melhoria sdo determinadas para se garantir a sobrevivéncia das
organizacdes em um mercado cada vez mais exigente e em expansdo. Com o objetivo de
produzir produtos de qualidade a baixo custo e no curto prazo de entrega aos clientes,
procura-se atingir metas de melhoria através do Método de Solucdo de Problemas, uma vez
que cada meta de melhoria origina um problema que necessita de solucao.

O ciclo PDCA ¢é composto das seguintes etapas:

e 1? Etapa — Planejar (P - Plan):

14



Capitulo 2 Revisdo Bibliogrdfica

Esta etapa estabelece os itens de controle, as metas e o plano para obtencdo dos
resultados. Segundo Campos, o grande segredo do gerenciamento de sucesso do ciclo PDCA
€ o planejamento.

Nessa fase inicial, identifica-se o problema, em seguida s@o coletados os dados
historicos, define-se a meta, observa-se o problema no local e por dltimo define-se o método
para atingir a meta estabelecida por meio de um plano de agdo.

No PDCA de manutencdo esta etapa é representada pela letra S (standard, ou seja,
padrdo) e a meta determinada € uma faixa-padrdo aceitdvel. Além disso, define-se também os
procedimentos-padrao necessarios para a manutencao dos resultados do processo.

e 2% Etapa — Executar (D - Do):

Esta € a etapa de implantacio do planejamento e consiste em treinar todos os
envolvidos nas atividades estabelecidas no plano de agdo, na execucdo destas tarefas e na
coleta de dados para a fase de verificacao.

Além do treinamento, hda um acompanhamento do trabalho dos subordinados para
verificar o cumprimento do Procedimento Padrdo Operacional e a realizacdo de auditorias
regulares das proprias chefias e auditorias externas.

e 3% Etapa — Verificar (C - Check):

Na verificacdo realiza-se um acompanhamento da meta através dos dados coletados na
fase de execucdo para verificar se esta foi ou ndo atingida. Esta é uma fase gerencial em que
se verifica a eficiéncia do plano de agdo, o cumprimento dos prazos e o alcance dos
resultados.

e 4*FEtapa — Acdo (A - Action):

Caso a meta padrdo, a ser mantida, ndo tenha sido atingida, devem-se providenciar
acoOes corretivas sobre as anomalias através de relatos e andlises das mesmas, remocdo dos
sintomas e revisao didria.

Para as acdes que resultaram no alcance da meta, realiza-se uma padroniza¢do. Ou
seja, a nova forma de trabalhar definida pelo giro do PDCA deve ser utilizada no dia-a-dia
como forma padrdo. Assim, conclui-se que o PDCA de melhorias modifica o SDCA elevando

o patamar de desempenho.
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2.3 Sete Ferramentas da Qualidade

Nesta se¢do serdo apresentadas as 7 ferramentas da Qualidade: Gréfico de Pareto,
Diagrama de Causa e Efeito, Histograma, Diagrama de Dispersao, Estratificacdo, Folha de

Verificacdo e Controle Estatistico do Processo.
2.3.1 Griéfico de Pareto

E um gréfico de barras verticais que visa representar graficamente a estratificagio para
priorizar problemas e projetos pela classificagdo em ordem decrescente de importancia a
partir da esquerda.

O principio de Pareto, primeiramente desenvolvido por Vilfredo Pareto em 1897 em
suas teorias econOmicas e mais tarde adaptado aos problemas da qualidade por Juran,
determina que estes se traduzem em perdas que podem ser classificadas em duas categorias:
poucos vitais e muitos triviais. Este principio também é conhecido como “Lei 20/80”.

Segundo Werkema (1995), os poucos vitais representam um pequeno numero de
problemas, mas que resultam em grandes perdas para a empresa. J4 os muitos triviais, apesar
do grande nimero, representam problemas pouco significativos.

Existem dois tipos de grafico de Pareto: graficos para efeitos e para causas.

Os gréficos de Pareto para efeitos s@o ideais quando a empresa deseja identificar qual
o principal problema existente. Este pode ser relacionado com as cinco dimensdes da
Qualidade Total: qualidade, custo, entrega, moral e seguranca. Esta identificacdo € possivel
devido a disponibilizacdo de informacdes na forma de gréfico.

Ja os graficos de Pareto para causas permitem a identificacdo das principais causas do
problema. Segundo Werkema (1995, p.85) estas causas fazem parte dos seguintes fatores que
constituem um processo: equipamentos, insumos, medidas, condi¢des ambientais, mao de
obra e métodos.

A Figura 2.1 apresenta o Grafico de Pareto para os tipos de lixo, no qual o papel de

escritdrio representa maior quantidade em relagdo ao total.
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Pareto para Tipo de lixo
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Figura 2.1. Grafico de Pareto
Fonte: INDG

2.3.2 Diagrama de Causa e Efeito

Desenvolvido pela primeira vez pelo professor Kaoru Ishikawa, em 1943, para ilustrar
a relacdo dos diversos fatores e efeito de um processo, ficando conhecido como Diagrama de
Ishikawa.

Seu objetivo € apresentar as possiveis causas que resultam em um problema focado.

Outra nomenclatura é Diagrama de Causa e Efeito, ou Espinha de Peixe devido sua
estrutura similar a um esqueleto de peixe.

O problema focado a ser resolvido € colocado na cabeca do “esqueleto”, do lado
direito, e as possiveis causas desse efeito, originadas do brainstorming, sdo posicionadas no
lado esquerdo nas espinhas que sdo representadas pelos 6Ms: mao-de-obra, matéria-prima,
medicdo, meio ambiente, método e mdaquina. Ou seja, a criacdo do diagrama consiste no
estimulo a participacdo de todos os envolvidos para identificar as causas responsaveis pelo
efeito.

A Figura 2.2 representa um Diagrama de Causa e Efeito.
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Figura 2.2. Diagrama de Causa e Efeito

Fonte: www.portaladm.adm.br

2.3.3 Histograma

Werkema (1995, p. 119) define histograma como “um grafico de barras no qual o eixo
horizontal, subdividindo em varios pequenos intervalos, apresenta os valores assumidos por
uma varidvel continua de interesse. Para cada um destes intervalos é constituida uma barra
vertical, cuja drea deve ser proporcional ao nimero de observagdes na amostra cujos valores
pertencem ao intervalo correspondente”.

Existem alguns tipos de histograma, entre eles: simétrico ou em forma de sino,

assimétrico e despenhadeiro. Estes podem ser observados na figura 2.3.
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HISTOGRAMA SIMETRICO HISTOGRAMA ASSIMETRICO

HISTOGRAMA DESPENHADEIRO

Figura 2.3. Histograma
Fonte: Autora (2008)

2.3.4 Diagrama de Dispersao

E uma ferramenta bastante utilizada na etapa de analise do ciclo PDCA para melhorar
os resultados, pois possibilita uma visualizacdo do tipo de relacdo existente entre duas
varidveis. Estas podem ser duas causas, uma causa e um efeito ou dois efeitos de um processo.

Dependendo do tipo do gréfico, a interpretacdo pode apresentar:

e Elevada correlagdo positiva: quando a varidvel X aumenta e a varidvel y também
aumenta de forma facilmente perceptivel.

® Moderada correlacdo positiva: X e y tendem a aumentar, porém de forma menos
clara, devido a interferéncia de uma terceira variavel.

e Naio existe correlagc@o entre X e y: a variacdo da varidvel x ndo estd relacionada aos
valores de y.

® Moderada correlagdo negativa: quando y tende a diminuir quando x aumenta.

e Elevada correlacido negativa: percepcao nitida da redu¢do dos valores de y quando
X aumenta.

As Figuras 2.4 e 2.5 representam os Diagrama de Dispersdo com suas respectivas

correlagdes.
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Diagramas de dispersio que mostram correlagio
positiva entre as variaveis
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Figura 2.4. Diagrama de Dispersao I
Fonte: www.lugli.org
Diagramas de disperséo que mostram correlagao
negativa entre as variaveis
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Figura 2.5. Diagrama de Dispersao II

Fonte: www.lugli.org

2.3.5 Estratificacao

Ferramenta que divide os grupos em subgrupos com base em fatores de estratificacao
de dados, que possivelmente sdo as causas de variagdo que atuam no processo produtivo. Tais
como: turno de trabalho, equipamento, linha de producdo e insumos. Um exemplo de

estratificacdo pode ser visto na Figura 2.6.
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Segundo Werkema (1995, p. 54) “A estratificacdo é uma ferramenta muito efetiva nas
etapas de observacdo, andlise, execucdo, verificacdo e padronizacdo no ciclo de PDCA de

melhoria e nas etapas de execucao e acao corretiva PDCA para manter”.
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Figura 3.1: Relaciio entre Populacio, Amostra e Dados, segundo Kume, H. (1993)

I
1
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Figura 2.6. Estratificacao

Fonte: www.lugli.org

2.3.6 Folha de Verificacao

A folha de verificagdo é um formulério utilizado para coletar dados, onde os itens que
serdo observados encontram-se na folha, apds a estratificagdo. Seus principais objetivos sdo
facilitar a coleta de dados e organizar os dados durante a coleta, excluindo a necessidade de
ajustes posteriores.

Entre os varios tipos de folhas de verificacdo encontra-se:

e Folha de verificacdo para distribui¢do de um item de controle de um processo
produtivo

Este tipo de folha permite que os dados sejam classificados no momento da coleta, de
forma que o histograma esteja montado no mesmo tempo em que a coleta finalize.

¢ Folha de verificagdo para classificacao

E utilizada para subdividir uma caracteristica em suas varias categorias.

¢ Folha de verificag¢do para localizacdo de defeitos

Identifica a existéncia de defeitos relacionados a aparéncia externa de produtos
acabados. Como arranhdes, bolhas e manchas. Esta folha também pode ser combinada com

uma folha de verificac¢do para classificagdo.
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e Folha de verificagdo para identificacdo de causas de defeitos.
Facilita a identificacdo das causas de efeito, pois permite a uma estratificacdo mais

ampla dos fatores que constituem o processo.

2.3.6 Controle Estatistico de Processo

Segundo Toledo (2006) o Controle Estatistico de Processo (CEP) ndo € apenas uma
ferramenta da qualidade com base em estatistica, ¢ uma filosofia de gerenciamento e um
conjunto de técnicas e habilidades com o objetivo de garantir a estabilidade e a melhoria
continua de um processo produtivo.

Para implantar e gerenciar esta ferramenta sdo necessarios alguns principios. Como:
base em dados e fatos, separar a causa do efeito, reconhecer a existéncia da variabilidade na
producdo e administra-la, utilizar grafico de Pareto, girar o ciclo de controle PDCA, educar e
treinar.

E para o sucesso desta ferramenta é necessario algumas técnicas como: amostragem,
folha de verificacdo, histogramas, diagrama de Pareto, estratificacdo, grificos de controle e

diagrama de correlacdo.

2.4 Outras Ferramentas

Além das sete ferramentas tradicionais da qualidade apresentadas acima, existem
outras ferramentas também utilizadas na drea da Qualidade, pois as mesmas sdo de grande
importancia na analise e solu¢do de um problema.

Serdo apresentadas a seguir as seguintes ferramentas: brainstorming, 5s, BPF e

fluxograma.

2.4.1 Brainstorming

O brainstorming € uma metodologia de trabalho em grupo, onde os participantes sao

estimulados a dar sugestdes sobre as causas que podem gerar o problema.
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Este € utilizado para identificar as causas de problemas, permitindo que todos os
integrantes do grupo contribuam com a sua percep¢ao das causas, enriquecendo o processo de
solucdo do problema.

Ap6s a conclusdao da tempestade de idé€ias, realiza-se um filtro das causas que podem
ndo estar relacionadas ao problema, permitindo um bom desdobramento da andlise da causa

do problema.
242 58S

O 5s é uma ferramenta participativa, que visa a educagdo e crescimento de todas as
pessoas envolvidas. Esta prima pela simplicidade e propicia a melhoria de trabalho, tornando-
o cada vez mais seguro, confortdvel e produtivo.

Através dos novos hdbitos promove-se uma mudanga de cultura organizacional,
transformando as pessoas e os resultados. Isso é importante, pois os clientes estdo ficando
mais seletivos e exigentes.

O 5s surgiu no Japdo apds a segunda guerra mundial, como uma conduta favoravel a
reducdo do desperdicio, tendo evoluido para uma concep¢ao mais abrangente de qualidade de
vida no trabalho. Com o passar do tempo, passou a ser ensinado pelos pais aos filhos,
refor¢cando na escola e consolidado na industria de bens e servicos, contribuindo ao lado de
outras ferramentas da qualidade para projetar o Japao como grande Poténcia Mundial.

No Brasil, a implantacdo do 5s amplia-se nas grandes empresas, prefeituras, escolas e
até hospitais.

Os 5s representam:

¢ Senso de Utilizacdo ou Seiri

Significa manter no ambiente de trabalho sd, e somente s6, o que € estritamente ttil a
execuc¢do de suas tarefas, colocando a disposicdo o que ainda pode ser aproveitado por outros
setores e descartando o que nao serve mais.

As vantagens deste senso sdo a liberacdo do espaco, reducdo de desperdicio,
diminui¢do do estoque excessivo € melhor aproveitamento dos recursos 0ciosos por outros
setores.

¢ Senso de Ordenagdo ou Seiton

Aconselha definir um layout que facilite a localizacdo, o acesso e a devolugdo de
modo rdpido e seguro de qualquer item. Resultando em uma &rea organizada, economia de

tempo e aumento da produtividade, reducao do stress e do esforgo fisico e maior segurancga.
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¢ Senso de Limpeza ou Seiso

Consiste em conservar limpo o local de trabalho, através da identifica¢ao, eliminacao
ou isolamento das fontes de sujeira. Conseqiientemente isso facilitard a identificacdo de
problemas, reducdo da manutencdo corretiva e maior seguranca das pessoas € dos alimentos
fabricados.

® Senso de Saude ou Seiketsu

Este senso ¢ resultante da aplica¢do dos sensos de utiliza¢do, ordenacdo e limpeza, e
contribui para o bem-estar e o crescimento do ser humano, com foco na satde fisica, moral e
psicoldgica do grupo. Além disso, torna o ambiente de trabalho mais agradédvel, confortdvel e
seguro, contribuindo para as Boas Préticas de Fabricacdo.

® Senso de Autodisciplina ou Shitsuke

Garante e aprimora o estdgio alcan¢cado com o desenvolvimento dos 4s anteriores, é
essencial manter uma postura pré-ativa, melhorando continuamente o ambiente fisico, as

relacOes interpessoais € a rotina de trabalho.
24.3 BPF

De acordo com a ANVISA (2008), as Boas Praticas de Fabricacdo, conhecida como
BPF, s3o normas regulamentadas pela legislacdo sanitdria federal voltadas para
estabelecimentos onde sdo produzidos alimentos industrializados, fracionados, armazenados e
ou transportados com o objetivo de garantir a qualidade sanitidria e a conformidade dos

produtos alimenticios com os regulamentos técnicos.
2.4.4 Fluxograma

E um diagrama que representa a seqiiéncia de trabalho de um processo.

O fluxograma é uma fotografia real que inclui normas e procedimentos que devem ser
realizados.

Os principais objetivos dessa ferramenta sdo: garantir a qualidade e aumentar a
produtividade.

Esta é de grande importancia na analise de processo, pois mostra como os elementos
se relacionam, permite comparagdo com o processo real, determina como melhorar uma

atividade, facilita o aperfeicoamento de processos e a comunicacao.
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2.5 Método de Analise e Solucao de Problemas — MASP

De acordo com Campos (2004), o método de solucdo de problemas (QC Story), deve
ser implantado com a participagdo de todos os colaboradores envolvidos e seguir uma
metodologia baseada no ciclo PDCA. A Figura 2.7 apresenta as quatro etapas que constituem

este ciclo.

A PLANEJAR
{ (PLAN)

AP
C|(D

CHEGAR DESENVOLVER O
(CHE PLANO (DO}

Figura 2.7. Ciclo PDCA

Fonte: Treinamento da empresa estudada (2008)

Este método Japonés foi desenvolvido pela JUSE (Union of Japanese Scientist and
Engineers) a partir dos sistemas americano e inglé€s apds a Segunda Guerra Mundial e tornou
o Japao uma grande Poténcia Mundial.

No Brasil, o método ficou conhecido como MASP, Método de Andlise e Solugao de
Problemas, e teve a COSIPA — Companhia Sidertrgica Paulista como uma das empresas
pioneiras a utilizar o QC Story em 1988. Sua implantacdo ocorreu com a vinda de japoneses
para o Brasil com o objetivo de disseminar o método, primeiramente com os diretores de
algumas empresas.

Hoje um grande nimero de empresas espalhadas por todo o mundo usufrui dos 6timos
resultados gerados por este método.

Sua implantacdo se divide em quatro etapas principais: planejamento, execucao,
verificacdo e acdo, e estas sdo subdivididas em oito fases de modo a direcionar o passo - a -
passo do desenvolvimento e execugdo do projeto.

As fases do MASP apresentadas no desenvolvimento deste trabalho sdo baseadas nas
literaturas de Falconi (1992) e Werkema (1995). Sdo quatro etapas subdivididas em oito fases,

e estas sdo descritas abaixo:
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1* Etapa: Planejamento (Plan)

1. Identificacao do Problema

Nesta etapa define-se o problema e expde-se sua relevancia. Isso ocorre em 5 fases,

sdo elas:

1.1. Escolher um problema
Nesta etapa, devem-se listar os principais problemas da édrea através de fatos e dados,
selecionar os resultados indesejdveis e controldveis, mais simples de serem resolvidos em

curto prazo.

1.2.  Elaborar o historico do problema
Encontrado o problema, coletam-se os dados histéricos possiveis para mostrar o
comportamento do problema ao longo do tempo até a data atual. Graficos historicos e

fotografias ajudam a visualizar esse comportamento.

1.3. Mostrar as perdas atuais e ganhos vidveis
Divulgar o quanto a empresa perde com a existéncia do problema e quanto teria de

beneficio caso este fosse solucionado.

1.4.  Priorizar temas
A priorizacio dos itens mais importantes e a definicdo da meta sdo permitidas a partir
de uma estratificacdo seguida da coleta dos dados e a visualizacdo grafica apresentada pelo

Diagrama de Pareto.
1.5. Nomear responsdveis
Esta fase estabelece qual o responsdvel ou responsdveis pelo desenvolvimento do

projeto, além de determinar uma data limite para sua conclusao.

2. Observaciao
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Etapa para investigar as caracteristicas especificas do problema com uma visdao ampla

e varios pontos de vista.

2.1. Descobrir as caracteristicas do problema por meio da coletar de dados

Esta fase requer bastante atencao.

Primeiro estratifica-se o problema sob vdrios fatores, como tempo, local, tipo e
sintoma. Em seguida coletam-se os dados, o ideal € utilizar os “5SW1H” (o que, quem, quando,
onde, por que € como).

Com os dados ji coletados, podem ser construidos vérios graficos de Pareto para

priorizar o tema.

2.2. Descobrir as caracteristicas do problema por meio da observacdo no local
Nesta fase € necessdrio ir até o local em que se encontra o problema e registrar todas
as informacdes adicionais possiveis. Estas sdo conseguidas através de entrevistas, fotografias

e filmagens.

2.3. Elaborar cronograma e or¢camento
Depois de definido o problema e sua meta, sdo estabelecidos um cronograma e um
or¢camento para desenvolvimento das atividades necessdrias para que a meta seja atingida.
Esse cronograma € atualizado ao longo de cada etapa do método.

3. Analise

Etapa para descobrir as causas fundamentais. Esta requer bastante atencdo, pois

quando realizada de forma correta trds grandes economias para a organizacao.

3.1 Definir as causas influentes
Através da técnica do brainstorming ou tempestade de idéias, com todas as pessoas
envolvidas, encontram-se as possiveis causas para o problema. Em seguida, monta-se o
Diagrama de Causa e Efeito que apresenta todos os elementos relacionados ao problema, de

forma a coletar o maximo de informacdes a respeito das possiveis causas.

3.2 Escolher as causas mais provdveis
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Com o Diagrama de Causa e Efeito construido, marcam-se as causas que apresentam

maior probabilidade de gerar o efeito.

3.3 Analisar as causas mais provadveis
Esta andlise € realizada com a coleta de novos dados sobre as causas mais provaveis,
com o intuito de avaliar qual o impacto que elas exercem sobre o problema. Esta avaliacao €
feita através de testes de hipdteses por meio de procedimentos estatisticos.
Se ndo houver uma confirmagdo de alguma causa mais provdvel é necessario

novamente definir as causas mais influentes.

3.4 Testar a consisténcia da causa fundamental
O teste de consisténcia é feito através de perguntas como: Ha possibilidades de
bloquear as causas do problema? Esse bloqueio € nocivo para a empresa?
Caso a resposta ndo seja afirmativa, € necessdrio regredir para etapa de identificacao
do problema, pois pode haver causas precedentes a causa determinada.

Caso seja positiva, elabora-se o plano de acao.

4. Planejamento da Acao

Estabelecer quais as atividades necessdrias para solucionar o problema e desenvolver
um plano e um cronograma com estas atividades para que os responsdveis possam se basear e

executar o que foi planejado.

4.1 Elaborar a estratégia de agdo
Aqui € realizada uma reunido nao s6 com os responsaveis pelo projeto, mas também
com representantes das dreas envolvidas, para que todos estejam cientes € possam contribuir.
As acdes devem estar relacionadas com as causas fundamentais estabelecidas e caso
estas resultem em efeitos colaterais, deve-se adotar uma nova acdo ou até mesmo eliminar

este efeito.

4.2 Elaborar o plano de acdo e revisar o cronograma e o or¢camento finais
Em seguida, para montar o plano de acdao pode ser utilizada a ferramenta SW1H para

fornecer as seguintes informacdes: o que serd feito (“what”), o prazo (“when”), quem € o
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responsavel pela atividade (“who”), onde serd realizado (“where”), por qué (“why”) e como
ocorrera (“how”).
Define-se também o cronograma do plano de agdo para facilitar o andamento das

atividades e o orcamento final.

2% Etapa: Execucao (Do)

5. Acao
Realizar as atividades do plano de acdo no prazo determinado para bloquear as causas

fundamentais.

5.1 Treinar as pessoas envolvidas na execugdo do plano de acdo
Apo6s a definicdo das atividades no plano de agdo, estas devem ser apresentadas a
todos os envolvidos, para que estes estejam cientes de quais sdo as acdes € as suas respectivas
importancias.

5.2 Executar o plano de acdo
Realiza-se um acompanhamento dos prazos do cronograma do plano de acdo, bem
como um controle no local para verificar se a execucdo das atividades estd ocorrendo e o

registro dos resultados alcangados ao longo do plano.

3?2 Etapa: Verificacio (Check)

6. Verificacao

Checar se o efeito foi bloqueado ou se corre risco de acontecer novamente.

6.1 Comparar os resultados
Comparar o antes e depois da execucdo da agdo que bloqueou o efeito. Para isso,
podem ser utilizadas ferramentas para auxiliar, como: Diagrama de Pareto, grafico de barras e

tabelas.

6.2 Listar os efeitos secunddrios
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Listar e analisar os efeitos secundarios, bons ou maus, se estes existirem.

6.3  Verificar a continuidade ou ndo do problema
Verificar se o resultado da agdo bloqueadora foi o desejado. Caso isso nao tenha
acontecido, deve certificar-se que todas as a¢des do plano de ac¢do foram executadas conforme
planejado. Se isso ocorreu e o efeito persiste as causas fundamentais podem nao ter sido
encontradas ou as ag¢des planejadas podem ndo ter sido eficazes para bloquear o efeito. Assim,
a solucdo apresentada pela equipe € tida como falha.

Se o bloqueio ndo foi efetivo € necessério, se possivel, retornar a fase de observagao.

4? Etapa: Agir (Action)

7. Padronizacao

Trabalhar para que o problema ndo retorne. Isso por meio de educacdo e treinamentos.

7.1  Elaborar ou alterar padrdo
Revisar o procedimento existente com base no projeto realizado ou se necessério,
elaborar um novo procedimento operacional padrio juntamente com todos os envolvidos,
inclusive os colaboradores responsaveis pela execucdo das atividades.
Neste novo procedimento deve ser identificado os “SWI1H” (o que, quem, quando,

como e por que) de cada atividade.

7.2 Comunicar a existéncia do novo padrdo ou a alteracdo do antigo padrdo
Fase para comunicar a todos os envolvidos as mudangas resultantes do processo.
Devem ser determinados quais locais serdo afetados com estas mudangas e uma data
para o marco inicial, para que ndo haja desentendimentos.

Esta comunicagdo pode ser feita através de reunides, circulares e comunicados.

7.3 Educar e treinar
Para que todos executem corretamente o novo procedimento operacional, as pessoas

que executam as atividades devem ser treinadas no préprio local de trabalho.

7.4 Acompanhar a utilizacdo do padrado
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Estabelecer uma rotina de verificagdo do cumprimento dos procedimentos

operacionais padrdo evitard que o problema resolvido retorne.

8. Conclusao

Analisar todo o processo de solu¢do do problema para planejar projetos futuros.

8.1 Elaborar uma relacdo dos problemas remanescentes
Para um melhor resultado, o projeto nao deve focar em solucionar todos os problemas,
logo se relaciona o que e quando ndo foi realizado, para planejar futuros trabalhos. Algumas

ferramentas empregadas sdo: andlise dos resultados e demonstracdes gréficas.

8.2  Planejar o ataque aos problemas remanescentes

Revisar os itens pendentes, listados na fase anterior e aplicar novamente o método de

solucdo de problemas nos que forem mais importantes.

8.3 Refletir sobre a propria atividade de solucdo de problemas
Analisar todas as etapas da metodologia utilizada, assim como as atividades do plano.
E verificar se as a¢des foram realizadas de acordo com o cronograma, se todos os envolvidos
participaram do projeto, quais as dificuldades enfrentadas, se as ferramentas foram adequadas

e se houve geracdo de conhecimentos para todos.

2.6 Conclusao

No capitulo 2, os conceitos de qualidade tradicional e total foram abordados,
juntamente com uma curta descri¢ao das etapas da evolu¢do da mesma.

Além disso, foi apresentado o Método gerencial de controle de processos no ciclo
PDCA tanto para melhorar como também manter os resultados do processo.

Para facilitar o entendimento do estudo de caso que serd desenvolvido no capitulo 3,
as sete ferramentas da qualidade e outras ferramentas como 5S e BFF, essenciais para
inddstrias de alimentos, foram abordadas ao longo do capitulo. E as etapas e fases do Método

de Analise e Solucao de Problemas foram descritas.
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3 ESTUDO DE CASO

Este capitulo apresenta uma descri¢do da empresa estudada, o processo de fabricacao
de massas, a descricdo e andlise da implantacdo do Método de Andlise e Solugdo de
Problemas na empresa, os pontos relevantes, ganhos alcancados e sugestdes de melhorias

propostas pelo aluno.

3.1 Descricao da Empresa

A empresa estudada pertence ao ramo de producdo de massas e biscoitos. E
recentemente passou por um processo de mudangas, pois foi comprada por um grupo do
mesmo ramo.

Com uma érea total de 268.000 m2 e drea construida de 86.000 m2 em menos de 20
anos, a empresa € lider em Pernambuco, Paraiba, Alagoas e Rio Grande do Norte. Além de
atender a outros estados do Nordeste e estar em estado de expansdo para outras regides do
pais.

Para garantir o grande volume de produgdo, conta com mais de 1.800 colaboradores e
investe em um maquindrio de alta tecnologia italiana. Desse maquindrio ha seis maquinas que
sdo responsaveis pela producdo de massas; trés para a fabricacdo dos biscoitos wafer; duas
responsaveis pelas rosquinhas, amanteigados, sequilhos e biscoitos salgados; duas para
producdo de biscoito recheado; e por fim, duas para fabrica¢do do principal produto, a cream
cracker. Totalizando, s@o 15 linhas de produgdo responsaveis pela producdo de mais de 120
produtos diferentes.

Os primeiros produtos da empresa foram as massas alimenticias, curtas e longas, que
conquistaram o mercado nordestino. Em seguida a empresa entrou no ramo de biscoitos, que,
alguns anos depois viriam a assumir a lideranca do mercado regional na categoria.

O processo que serd estudado neste trabalho é o de producdo de massas. E este ird

focar em uma das seis linhas de producdo de macarrdo da empresa.

3.2 Processo de fabricacao de massa

O processo de producdo de massas pode ser explicado como sendo a extrusao
ou corte de uma massa coesa e consistente, obtida do amassamento de uma mistura
equilibrada de farinha de trigo e dgua.

A Figura 3.1 representa o fluxograma detalhado do processo produtivo de massas.
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3.2.1. Selecao de materiais

O inicio da etapa de selecao de matérias - primas € a andlise das especificacOes destas.
Caso tudo esteja conforme o esperado, a empresa fornecedora € certificada ou homologada.
Em seguida, ha outras andlises relacionadas ao controle na recepg¢ao.

As matérias - primas essenciais para a produ¢io de massas sao:

1) Farinha de Trigo
A farinha de trigo € obtida através da moagem de graos de trigo. Esta é a matéria-
prima de maior importancia no processo de fabricacdo de massas, pois sua qualidade é
fundamental para que o produto saia dentro dos padrdes aceitaveis.
Por se tratar de um ingrediente fundamental para o preparo de uma boa massa, a

farinha de trigo passa por um rigoroso controle de parametros.

2) Agua
A 4gua representa grande importancia na produgdo de massas alimenticias. Hidrata¢dao
do amido, formacao do gliten e controle térmico de formagao das massas sdo algumas de suas
fungoes.

E necessdrio que a 4gua seja tratada, isenta de microorganismos contaminantes e

impurezas de caréter fisico-quimico.
3) Beta Caroteno

O Beta-Caroteno € um carotendide de atividade pré-vitaminica (A), que proporciona

as massas alimenticias a pigmentacio amarela escassa nas farinhas.
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Figura 3.1. Processo de Fabricacdo de Massas

Fonte: autora (2008)
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3.2.2 Recepc¢ao e armazenamento de matérias-primas

A etapa de recep¢do de matérias-primas € fundamental para que se possa garantir a
qualidade dos insumos que serdo utilizados no processo. Para tal torna-se importante o
acompanhamento das principais caracteristicas de cada item recebido.

O controle da conformidade das matérias-primas pode ser feito por andlises fisico-
quimicas e microbioldgicas. Como a empresa ndo consegue realizar estas andlises em todo
material recebido, devido a enorme quantidade de itens, estabelece um sistema de parceria
mais forte entre os fornecedores de matérias-primas e os fabricantes de massas.

Em geral procura-se utilizar o armazenamento em silos e o recebimento a granel, com
o objetivo de uniformizar as matérias-primas, assim como facilitar o manuseio das mesmas e
utilizar preferencialmente as formas de transporte mecanico (roscas, correias) ou pneumatico
(pressdo ou sucg¢do) para a dosagem dos ingredientes.

As Figuras 3.2 e 3.3 representam o recebimento de farinha a granel e em sacos,

respectivamente.

Figura 3.2. Recebimento de farinha de trigo a granel Figura 3.3. Armazenamento de Farinha em sacos
Fonte: Empresa estudada (2008) Fonte: Empresa estudada (2008)

3.2.3 Preparaciao de Matérias-Primas

A preparacdo das matérias-primas inicia-se na especificagdo destas e conseqiiente
certificagdo ou homologagdo dos fornecedores, seguindo para as andlises de controle na
recep¢ao, apos a aprovagdo segundo as especificacoes previamente definidas.

A quantidade da 4gua a ser adicionada depende, principalmente, da variedade de trigo

da qual foi extraida a farinha.
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O corante Beta Caroteno € utilizado na formulacdo das massas especiais (compostas
por farinhas especiais). Em uma drea chamada de Pré-Mix, o mesmo € preparado e a dosagem
¢ feita em tanques misturadores (Figura 3.4) conforme formulacio padrio para cada tipo de
massa. Esta solugdo é transportada via tubulacdes até as masseiras seguindo também uma

dosagem especifica para que a massa final seja preparada.

Figura 3.4. Tanques de mistura de beta caroteno
Fonte: Empresa estudada

3.2.4 Empastamento

Esta fase do processo estd relacionada a mistura de todos os ingredientes sélidos
(farinha) e em seguida os liquidos (d4gua ou solucdo de beta caroteno hidrossolivel). Porém,
nem todas as transformagdes ocorrem na sua totalidade.

A mistura desses ingredientes € feita através de masseiras. E transcorre sob condi¢do
de vécuo, aplicado diretamente entre a masseira e a rosca de extrusdao. O emprego do vicuo

tem por finalidade inibir a formag¢do de bolhas na massa, conforme apresentado na Figura 3.5.

36



Capitulo 3 Estudo de Caso

Figura 3.5. Sistema de mistura homogénea
Fonte: Empresa estudada

3.2.5 Extrusao

Também conhecido como amasse, o0 método mais empregado na extrusdo consiste na
inje¢do, sob elevada pressdo, da massa numa camara. Estes equipamentos possuem circulagao
de 4gua em sistema tipo camisa para controle da temperatura da massa.

A perfeita seqiiéncia de homogeneizagdo e amasse, associada a elevada pressdao sobre
a massa no interior da camara de extrusdo, evitam a formacdo e eliminam as bolhas de ar, que
ao sairem das trefilas causariam rupturas no produto. Esta seqiiéncia pode ser observada na

Figura 3.6.

Alimentacio
Cilindre

Figura 3.6. Sistema de extrusao
Fonte: Empresa estudada
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3.2.6 Trefilacao

Fase responsdvel pela forma final do produto, também conhecida como moldagem da
massa. Quanto mais controladas forem as etapas de empastamento e extrusao, menos a massa
se deformard durante a moldagem (trefilacdo).

O final da moldagem € dado exatamente pela passagem da massa pelas trefilas ou
moldes que sdo orificios com configuragdes variadas conforme o tipo de produto.

As trefilas sdo confeccionadas em bronze ou aco inox e suas espessuras variam de

acordo com a pressdo projetada para a extrusao.

3.2.7 Corte

Seqiiencialmente a moldagem, porém independente, estd o corte das massas,
subdividida em ventilacdo, corte e acomodagdo para secagem.

Os cortes dependem quase que exclusivamente do comprimento desejado para cada
tipo de massa.

Para as massas longas, apds a trefila desce uma cortina de fios de massa que sdo
estendidos de forma simétrica e homogénea sobre varas com um movimento sincronizado da
estendedora (Figura 3.7). Esta mdquina tem a func@o de estender a massa sobre varas
cortando-as no comprimento especifico (Figura 3.8). Os retalhos s3o enviados

automaticamente a masseira, formando um circuito fechado.

Figura 3.7. Estendedora de massa longa Figura 3.8. Macarrao cortado e estendido
Fonte: Empresa estudada Fonte: Empresa estudada

As massas curtas, apos o devido corte, sdo depositadas em bandejas Figura 3.9 para

serem transportadas ao secador.
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Figura 3.9. Bandejas com massas curtas
Fonte: Empresa estudada

3.2.8 Secagem

A secagem das massas tem por objetivo conferir maior durabilidade. Este processo
consiste na reducdo da umidade da massa na saida do secador. Constitui-se a etapa mais
dificil de controle na produgao de massas alimenticias.

O processo de secagem € divido em duas fases: pré-secagem e secagem definitiva.

A finalidade da pré-secagem € reduzir a quantidade de dgua da massa no inicio do
tratamento.

No inicio da pré-secagem a dgua migra do interior da massa em direc@o a superficie,
na mesma velocidade em que esta € seca pela a¢do térmica e da circulagdo de ar. Os erros
cometidos durante esta etapa afetam a estrutura interna da massa e podem provocar danos que
venham a se manifestar.

A secagem definitiva € a fase mais longa da etapa de secagem.

Dois cuidados sao importantissimos nesta fase: deve-se controlar a amplitude de
umidade entre superficie e interior para que esta ndo ultrapasse 1% em valores absolutos; e
deve ser controlada a umidade final do produto, pois valores inferiores a 12% caracterizam
um processo com perda econdmica para a empresa.

3.2.9 Embalagem

A embalagem € um invélucro que tem por objetivo manter o produto em condi¢des

satisfatérias durante o transporte do fornecedor ao consumidor final.
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Para ser funcional a embalagem deve satisfazer a alguns requisitos basicos: proteger,
transportar e vender o produto, além de conter todas as informagdes necessdrias sobre o
produto para o consumidor.

A etapa de embalagem de massas € de fundamental importincia para assegurar a
Qualidade do produto final.

Deve proteger mecanicamente o produto contra quebra, prevenir contaminacdes
microbioldgicas; dificultar o ataque de insetos ou roedores; eliminar outros possiveis danos;
facilitar o armazenamento e transporte; e aumentar o apetite dos consumidores.

Os filmes utilizados nas embalagens também sdo os mais variados, podendo ser em

polipropileno (PP), polietileno (PE), entre outros.
2.1 Descricao do processo de Implantacio do MASP na empresa

O Programa MASP na empresa em estudo foi iniciado em 2006 com a parceria de uma
consultoria especializada e encontra-se na fase de consolidacdo. Dentro do Sistema de Gestao
da empresa, o departamento responsdvel pelo desenvolvimento do Programa € o Planejamento
e Gestao, cuja equipe é composta por um Engenheiro de Processos que coordena o Programa
juntamente com duas Analistas de Processos.

Fazem parte da sistemdtica de acompanhamento da coordenagdo as revisdes
quinzenais dos projetos, com o intuito de verificar o cumprimento das atividades planejadas,
acompanhamento das atividades de controle e dos beneficios de controle e a realizacdo da
avaliacdo de desempenho.

O desenvolvimento do Programa conta com a prestacdo de servico de uma consultoria
externa com grande experiéncia em gerenciamento empresarial. Essa consultoria
disponibilizou um consultor, o qual participou da implantagao da metodologia no Brasil, para
orientagdo e acompanhamento com os lideres de cada projeto, individualmente.

O Sistema de Gestao de Melhoria da organizagao € baseado na ferramenta PDCA para
melhoria que pode ser classificado como:

» PDCA rapido / Programa GMF - utilizado por grupos de melhoria focada para
solucionar problemas com baixo nivel de complexidade. Estes grupos sao
compostos de encarregados, técnicos, operadores e auxiliares dos diversos

setores da empresa.
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» PDCA completo / Programa MASP - utilizado por grupos, formados por
engenheiros, analistas de processos € supervisores para resolver problemas mais
complexos.

» PDCA avangado / Programa Seis Sigma — utilizado nos projetos de Seis Sigmas,
no caso da empresa, o green belt.

O Programa abordado neste trabalho serd o MASP, que utiliza o Método de Andlise e
Solu¢do de Problemas em varios projetos como ferramenta para proporcionar melhorias nos
processos da organizagdo, resultar em produtos de maior qualidade e operacdes mais
confidveis, conseqiientemente garantir maior competitividade no mercado de alimentos. Este
tem duracdo de seis meses e seu indicador é acompanhado por mais um ano para maior
consisténcia dos resultados.

Os projetos sao escolhidos por cada gestor da drea e validados pelo Diretor
correspondente. Esta escolha deve considerar o impacto proporcionado pela melhoria, a
facilidade de implantar as acOes, garantir o envolvimento de todos os setores e almejar a
melhoria dos resultados.

Os projetos sao estabelecidos em fungdo das necessidades de melhorias apresentadas
nos setores e devem estar relacionados com uma ou mais das cinco dimensdes da qualidade:
custo, qualidade, entrega, moral e seguranca.

Com o projeto definido, cabe ao gestor estabelecer o lider e acompanhar
periodicamente os projetos sob sua responsabilidade para auxiliar a implementacdo do
programa e disponibilizar os recursos necessarios.

A sistemdtica de acompanhamento dos gestores consiste de uma revisdo mensal de
Jfeedback com o consultor e apresentacdo dos FCA’s (Andlise de Causa e Falha) dos itens de
controle nas reunides semanais.

O lider, juntamente com seu gestor, monta a equipe com mais trés integrantes, deve ter
conhecimento bédsico na metodologia e dominio das ferramentas da qualidade utilizadas, as
quais sdo: grafico de Pareto, Diagrama de Causa e Efeito, Histograma, Diagrama de
Dispersdo, Brainstorming e Gréficos de controle. Além disso, reserva quatro horas por
semana para dedicagdo ao projeto.

Antes do inicio do projeto, a empresa fornece um treinamento externo com uma
consultoria para os novos lideres. Além deste treinamento, sdo realizadas cumbucas mensais,
com a presen¢a do consultor, sobre as ferramentas utilizadas pela metodologia para maior

capacitacdo dos lideres. O método de cumbuca, sugerido por Falconi, refere-se a um estudo
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em grupo, que deve ser realizado semanalmente, no qual um dos integrantes € sorteado para
apresentar um capitulo de um determinado livro, porém todos os outros participantes precisam
ter estudado o mesmo capitulo, caso isso ndo ocorra, a cumbuca deve ser cancelada.

Com o desenvolvimento do projeto, serdo mensalmente enviados para os Gerentes 0s
relatérios com as informacgdes atualizadas dos projetos. Caso o indicador atinja o resultado
vermelho (indesejado) no farol, os projetos serdo tratados.

Com o término de cada ciclo, que possui de seis a oito meses de duragdo, ha um
semindrio que representa o evento de reconhecimento, no qual as equipes que conseguirem
uma pontuacdo final igual ou superior a 80% nas avaliacdes do Consultor e ainda tiverem
atingindo a meta proposta para o projeto participardo do semindrio, a fim de apresentar o
trabalho desenvolvido, pelo grupo. Os diretores e gestores, além de supervisores,
encarregados e outros colaboradores sao presencas garantidas no semindrio para incentivar o
programa e prestigiar os melhores trabalhos. Os integrantes do melhor projeto recebem uma

premiacao.

3.4 Case de Sucesso

O setor a ser estudado, denominado de UGB Massas, tem grande participagdo no
Programa MASP desde o seu inicio, em 2006. E durante este periodo, tragou uma trajetdria de
sucesso, realizando melhorias em todas as linhas do setor com a utilizacdo do Método de

Andlise e Solucao de Problemas.

Um dos grandes problemas desse processo de producido € o elevado indice de reprocesso
de massas, o qual levou os responsaveis pelo departamento a desenvolver um projeto para
reduzi-lo.

Na empresa em estudo, hd duas grandes perdas nas linhas de producdo. Elas sdo

classificadas como:

1) Reprocesso
E um indice utilizado para medir a propor¢io de massa nio embalada, que é
reutilizada no processo produtivo. Ou seja, retrabalhada, gerando consumo de gés natural e
mao de obra, além da reducdo da tonelada disponivel no mercado em determinado periodo.

Seu célculo € realizado da seguinte forma:
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repracesso e

produgéo ., +reprocesso

Percentual de reprocesso =

1]

2) Varredura
E um indice utilizado para medir a propor¢ao de produto acabado nao embalado, que é
considerado improprio para o consumo humano. Este indice possui elevado custo, ja que ndo

se pode ao menos retrabalhd-lo. Seu calculo € realizado da seguinte forma:

wvarredura

Percentual de varredura » = =

produgio ., + varredura

(ty

Para o bom desenvolvimento do projeto e conseqiientemente a solu¢do do problema

encontrado, as etapas da metodologia foram seguidas.
3.4.1 1° Etapa: Planejamento

Este item apresenta as quatro fases da etapa de planejamento: identificacdo do

problema, observacao, andlise e plano de acao.

e Fase 1: Identificagdo do Problema

O problema escolhido, citado anteriormente, estd diretamente relacionado a
necessidade de melhoria do setor e apresenta ligacdo com algumas das cinco dimensdes da
qualidade, como custo, entrega e qualidade.

O projeto possui a seguinte meta: ‘“Reduzir de 6,76% para 3,38% o indice de
reprocesso de massas na Linha 1200 1”. Ou seja, resultar em uma reducao de 50%. Esta meta
foi estabelecida com base nos dados histéricos de um ano, dos valores referentes de setembro
de 2006 a agosto de 2007.

O célculo destas perdas resultou no total de R$ 103.510,52. E os ganhos vidveis por
ano sdo equivalentes a R$ 50.164,16. Estes resultados sdo baseados nos critérios validados
pela Coordenacao do MASP, pelo Setor de Planejamento e Gestdo e o Departamento de
Controladoria.

Este projeto, assim como a meta, foi validado pelo gestor do setor de massas € o

diretor industrial. Em seguida, o lider do projeto foi eleito.

e Fase 2: Observagdo
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Nesta fase, foram encontradas as caracteristicas do problema através da coleta de
dados.

Observou-se o problema sob vérios pontos de vista e apds andlise da estratificacdo e
dos graficos de Pareto, os temas mais importantes foram priorizados.

O desdobramento do problema foi realizado por partes da maquina em estudo, a Linha
1200 1. As partes das linhas consideradas foram: moinho, masseira, secador e embalagem. A
estratificacdo foi realizada com os dados dos trés dltimos meses, de setembro de 2007 a
novembro de 2007, devido uma maior semelhanca com a realidade.

Os resultados obtidos podem ser vistos na Figura 3.10.

Grafico de Pareto - % Reprocesso da Linha 1200 1
Periodo: Set a Nov/07

33,7 100%
28,7 90%
80%
23,7 70%
18,7 60%
50%
13,7 40%
8,7 30%
20%
37 10%
-1,3 0%
Secador Embalagem Masseira Moinho
1% Reprocesso 20,4 12,8 0,3 0,2
——% Acumulado 60% 98% 99% 100%

Figura 3.10. Grafico de Pareto por partes de maquinas
Fonte: Programa MASP (2007)

A partir desta figura, pode-se observar que 98% do problema se deve ao reprocesso
excessivo nas dreas do secador e da embalagem.

Em seguida, novos desdobramentos foram realizados.

No secador, estratificou-se pelo motivo que mais gera o reprocesso. Entre os motivos
significativos encontrou-se quando: hd massas caneadas, ou seja, massa com pontos brancos;
a massa esta fofa; fraca; entre outros motivos.

Conseqiientemente, analisou-se o produto e o turno que mais gera massa caneada, € 0s
que mais se destacaram foram o espaguete e o furadinho e os responsdveis sdo o turno da

noite.
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Um novo desdobramento em cima da natureza mais significativa para geracdo de
espaguete caneado foram as atividades da operacao, do elétrico e do PCP, além de outros.

Além do secador, a embalagem € responsavel por 38% do reprocesso e o produto que
mais gera € a lasanha.

Logo, de acordo com o resultado dos desdobramentos, os problemas focados foram:

1) Reprocesso de espaguete caneado no secador.
2) Reprocesso de lasanha na embalagem.
A segunda parte da observagdo do problema foi realizada no local, ou seja, no secador
quando a linha estava produzindo espaguete e na embalagem quando o produto fabricado era
a lasanha.

As principais observacgdes foram:

o Controle de delta das zonas do secador apresentando leitura incorreta.

o Falha de anotagdes no Didrio de Bordo na ocorréncia de anomalias pelos encarregados
de fabricacdo e embalagem.

o Lasanha com formato fora de padrdo (maior ondulagdo).

o Espaguete caneando nas caixas de armazenamento pulmao apds fabricagao.

Com os problemas listados, algumas acdes rapidas foram realizadas para minimizar o
problema. Estas acdes, que totalizaram 25, constam no plano de a¢do rdpido, e foram

realizadas no médximo em uma semana. As principais a¢des foram:

o Controlar estoque pulmdo ou embalar antes de 15h o espaguete fabricado apds set up
da lasanha, devido a diferenca de velocidade de producao.

o Retreinar os encarregados de fabricacdo no cumprimento das anotacdes das anomalias
no Didrio de Bordo.

o Substitui¢do das pastilhas novas pelas antigas para padronizar o formato da lasanha.

o Confeccdo de anel do garfo de arrumagdo das canas para minimizar a elevada

quantidade de lasanha deformadas/empenadas.

A Tabela 3.1 abaixo mostra a tabela do plano de acdo rapido, conhecido na empresa

em estudo como ver e agir.
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VER E AGIR

Item Data Problema

Causa

Agido

Responsavel

Data

Observagoes

e Fase 3: Analise

Tabela 3.1. Tabela do Plano de A¢ao Rapido
Fonte: Programa MASP (2007)

Para desenvolver uma andlise, as ferramentas utilizadas foram a Tempestade de Idéias,

Diagrama de Causa e Efeito, Teste de Hipdtese e Teste de Consisténcia.

Como o grupo focou dois problemas, reprocesso de espaguete no secador e de lasanha

na embalagem, duas Tempestades de Idéias foram realizadas separadamente com a presenca

do lider do projeto, dos supervisores, encarregados e operadores da secadora e da embalagem.

O formuldrio utilizado para realizar o brainstorming pode ser visto na Tabela 3.2.

Ap6s a Tempestade de idéias e o filtro das causas ndo significantes, o balanco foi de

71 causas. Das quais, duas foi selecionadas como primadria. Sdo elas:

o Causa primdria do reprocesso de lasanha na embalagem: lasanha quebrada

o Causa primdria do reprocesso de massa caneada no espaguete: umidade do

secador abaixo do padrao.

A aluna ficou responsavel pela realizagdo do brainstorming juntamente com oS

operadores, supervisores e encarregados do processo.
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BRAINSTORMING

Problema Focado:

N Relagao de causas que podem estar provocando o problema Causas Primarias

Tabela 3.2. Formulario para Brainstorming
Fonte: Programa MASP (2007)

Através do Método dos Porqués algumas causas fundamentais foram encontradas e em

seguida foram desenvolvidas estratégias de bloqueio. Sdo elas:

Reprocesso de lasanha na embalagem

o Causas Fundamentais

- Falta de rotina de manutencao do sistema de corte da lasanha.
- Tabela de parametros de secagem inadequada para fabricagdo de
lasanha

- Falta de padrao para embalagem de lasanha

Reprocesso de espaguete caneado no secador

o Causas Fundamentais

- Falta de rotina de manutencao do sistema de controle dos parametros de
secagem.
- Tabela de parametros de secagem inadequada.

- Fabricacgao de espaguete seguido de lasanha.

A Tabela 3.3 abaixo é o modelo utilizado pelos grupos do Programa MASP da

empresa em estudo para realizar o Método dos Porqués.
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ESTUDO DOS POR QUES

Causa Primaria:

Causa

. .
1° Por Qué |S Fundamental

=

2° Por Qué S

=

3° Por Qué |8

=

4° Por Qué |S

=

5° Por Qué [S|N| 6° Por Qué |S|N

Tabela 3.3. Tabela de Estudo dos Porqués
Fonte: Programa MASP (2007)

Em seguida, os testes de hipdteses foram executados para verificar se realmente a
causa trata-se de uma afirmacao ou uma conjectura. Como foram dois os problemas focados,
a principio foram realizados cinco testes para o reprocesso da lasanha e estes julgaram que
apenas uma causa era suposi¢do. J4 em relacdo ao reprocesso de espaguete, das oito hipéteses
cinco foram classificadas como nao causas.

Porém, ndo € necessdrio apenas o teste de hipoteses, pois solucionar determinadas
causas pode nao ser relevante para a empresa.

A decisdo de solucionar ou ndo determinadas causas € imposta com base na existencia
de reincidéncia do problema, acdo sobre as causas ou o efeito, possibilidade de resultar em
efeitos colaterais, o tempo e o custo da implantagdo da solu¢dao. Como pode ser observado na

Tabela 3.4 abaixo.

TESTE DE CONSISTENCIA

Causa Fundamental:

Contramedida | Ha garantia contra | A agédo € sobre o efeito | Havera efeito | A implantagdo é Custos de
Proposta areincidéncia? ou sobre a causa? colateral? rapida ou lenta? | Implantagdo

Tabela 3.4. Tabela do Teste da Consisténcia
Fonte: Programa MASP (2007)
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e Fase 4: Plano de Acédo

Ap6s todas estas andlises, 0os cronogramas com as agdes estratégicas para solucionar o

problema foram elaborados com base na ferramenta 3W1H (o que, quem, quando e como).
3.4.2 2" Etapa: Execucao

Este item apresenta a execug¢do do plano de agdo.

e Fase 5: Execuc¢do do Plano

As causas fundamentais consistentes foram solucionadas no plano de acao através de

um cronograma que detalha as a¢des planejadas.
3.4.3 3" Etapa: Verificacao
Este item apresenta a fase de verificacao.

e Fase 6: Verificacdo

Nesta etapa, a execugdo € acompanhada através de um grafico sequencial.

Algumas melhorias realizadas foram:

o Maior controle do delta entre o controlador e os termOmetros, através da
substituicdo do instrumento de controle do delta com transmissor mais preciso.

o Implantagao de uma rotina de calibracdo dos instrumentos de controladores e
termometros.

o Ajuste das astes das sondas do secador.

o Vedacao do tunel de secagem.

o Demarcacao e pintura do layout.

o Disponibilizacdo de escadas e iluminacdo adequada na drea de controle da
temperatura e umidade.

o Reducdo de alguns postos de trabalho no layout da embalagem de lasanha

o Estudo do layout da embalagem de lasanha
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Consequentemente, os resultados alcancados pelo projeto apresentou uma reducio
significante de 50% do reprocesso na linha em estudo. Isso resultou em um ganho real de R$

29.399,70.
3.4.4 4" Etapa: Acao

e Fase 7: Padronizacdo

Para eliminar definitivamente a causa do problema, algumas atividades foram
padronizadas e os envolvidos dos diversos turnos foram treinados.

Ap6s observagdes do método adotado e conversas com os diversos turnos, quatro
procedimentos operacionais padrao foram revisados e dois foram elaborados. Como exemplo:
o padrdo de pressdo de rosca, parametros de secagem do espaguete e da lasanha e padrao de
abastecimento e pesagem da lasanha.

Além disso, um registro de controle foi criado, dois foram revisados, quatro padrdes
técnicos de manutenc¢do foram desenvolvidos e sete licoes ponto a ponto foram elaboradas
para treinar os envolvidos. No total de 321 colaboradores treinados pela autora.

E para garantir que os padrdes estabelecidos sdo cumpridos, auditorias na area sdo

realizadas com freqiiéncia.

e Fase 8: Conclusio

Como todos os problemas que resultam no reprocesso de massas ndao foram
solucionadas, devido ao espaco de tempo limitado, como o reprocesso de espaguete na
embalagem, um planejamento estratégico para resolucdo foi elaborado e apresentado para o
gestor.

Nesta fase, o grupo refletiu sobre tudo que passou durante o projeto, como as
ferramentas utilizadas, atuagdo dos setores, o envolvimento com as pessoas, cumprimento de
prazo e as dificuldades encontradas. E chegamos as seguintes conclusdes:

o Aprofundamento da técnica de solucao de problemas.
o Maior conhecimento do processo.
o Maior envolvimento dos colaboradores.

o Maior credibilidade e reconhecimento.
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Andlise do Processo de implantacdo do Programa MASP: pontos relevantes, vantagens e
dificuldades encontradas na utilizacdo do método.
O Programa MASP na empresa em estudo encontra-se no 4* ciclo e mesmo em fase de

concretizagdo gerou ganhos para empresa tanto financeiro como na capacitacdo dos
colaboradores. Durantes este periodo de implantacdo, foram desenvolvidos 55 projetos e os
ganhos financeiros obtidos ultrapassaram os R$ 1.300.000,0.

Alguns pontos importantes € vantagens que valem ser salientados sdo:

¢ A metodologia adotada no Programa deixa claro a necessidade de seguir
fielmente todas as etapas, mesmo que algumas destas sejam consideradas
menos importantes para 0 processo.

® O método apresenta a possibilidade de retorno durante as etapas se o0s
resultados forem negativos.

® A ligacdo direta do método com a filosofia da Qualidade inserida na cultura
organizacional, com o objetivo de desenvolver metodologias que auxiliem na
solucdo de problemas. Essa influencia pode ser observada claramente no passo
a passo sistemdtico, na documentacio necessaria dos resultados e na visdao de
melhoria continua.

e Maior envolvimento dos setores da empresa no Programa MASP. Uma vez que
os projetos sdo desenvolvidos por diversas dreas como indistria, recursos
humanos, comercial, logistica e servico social.

e Maior capacitacdo pessoal. Devido a realizagdo de treinamentos na
metodologia e nas ferramentas utilizadas, cumbucas mensais e o
acompanhamento de um consultor externo.

e Aumento da confiabilidade do processo, o qual ird produzir produtos de alta
qualidade e maior aceitagdo do mercado, conseqiientemente a custos baixos e
gerando lucro para empresa.

e Maior probabilidade de alcancar metas desafiadoras.

e Incentivo e valorizacdo do trabalho em equipe, conseqiientemente, maior

interagdo entre os colaboradores e a empresa.

Porém por ser um programa em fase de implantagdo na empresa, algumas dificuldades

foram observadas. Sao elas:
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e A falta de um sistema de indicadores limita a possibilidade de utilizar o MASP,
assim como as outras metodologias, para solucionar problemas existentes na
empresa.

e Falta de dedicacdo semanal de alguns lideres aos seus projetos, devido as
atividades de rotina e os varios imprevistos durante o dia a dia.

¢ O entendimento de alguns lideres em relacdo a utilizagcdo de certas ferramentas
¢ ndo satisfatério, o que ocasiona em uma ma andlise do problema para
encontrar as possiveis causas fundamentais. Sendo esta uma etapa critica, pois
uma vez utilizadas as ferramentas de forma correta e encontrado as possiveis
causas fundamentais, o plano de agdo € elaborado com foco no problema,

gerando grandes chances de se resolvido.

3.5 Sugestoes de Melhorias

O desenvolvimento deste trabalho e a participagdo no projeto apresentado no case de
sucesso permitiram adquirir conhecimentos para ter a capacidade de realizar analises tanto na
gestdo do Programa MASP na empresa em estudo como também nas etapas e ferramentas

utilizadas. E assim, propor algumas melhorias, as quais podem ser vistas abaixo:

¢ Implantacio de um sistema de indicadores

A falta de indicadores ou a ndo confiabilidade de seus valores, devido a falha no
controle, limita a possibilidade de utilizar o MASP e outras metodologias para solucionar
problemas existentes na empresa.

Esse obsticulo seria ultrapassado com a implantagdo de um sistema de indicadores.

O qual poderia ocorrer, resumidamente, da seguinte forma:

o Conhecer os objetivos estratégicos da empresa.

o lIdentificar os objetivos estratégicos do setor.

o Estabelecer os indicadores operacionais. Nesta etapa deve-se esclarecer
o tipo de varidvel, a periodicidade de medi¢do, os responsaveis pelos
dados, a origem dos dados a forma de apresentacdo dos resultados e o

modo de calcular o indicador.
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o Estabelecer os indicadores estratégicos.

o Realizar avaliagdes periddicas e eventuais ajustes em reunioes mensais.

¢ Criacdao de um Banco de Projetos

Para que os grupos nao atrasem o inicio dos projetos por falta de decisao de qual
problema atacar, a existéncia de um Banco de Projetos, coordenado pelo Grupo de Melhorias
da empresa, ird agilizar a partida.

Este Banco de Projetos estaria diretamente ligado ao sistema de indicadores proposto
acima, para maior conhecimento do indicador com resultados mais criticos. E assim, estes
seriam inseridos no banco, como problemas a serem solucionados, com seus respectivos
resultados.

Além dos resultados, informagdes como grau de dificuldades para eliminar os
problemas e seus custos sdo de grande importancia para prioriza-los.

A Tabela 3.5 abaixo pode ser utilizada para o Banco de Projetos sugerido.

e Fase 2: Observacio (Case de Sucesso) — Focar apenas um problema

Com o intuito de alcancar a meta logo no primeiro giro do Ciclo PDCA, as equipes
inseridas no Programa MASP, focam mais de um problema.

Como foi visto na revisdo bibliogréfica, deve-se priorizar apenas um problema. Caso
este ndo seja resolvido ao longo do projeto, e isso seja observado na fase de verificacdo, é

necessdrio retornar para a fase de identificacdo do problema.

53



Capitulo 3 Estudo de Caso

BANCO DE PROJETOS

SETOR:

PRIORIDADE: Alta * / Baixa * / Moderada *

Problema Indicador

Meta do Resultado do Grau de
Indicador Indicador Dificuldade

Custo Prioridade

Tabela 3.5. Tabela do Banco de Dados
Fonte: Autora (2008)

e Fase 3: Andlise (Case de Sucesso) - Utilizar o Diagrama de Causa e Efeito

O Programa MASP, na fase de andlise emprega o Método dos Porqués. Porém, a
ferramenta de Diagrama de Causa e Efeito é considerada mais completa, pois permite facil
visualizagdo dos elementos mais provaveis como causa, que sdo os 6 Ms (Mao de Obra,
Método, Medicao, Meio Ambiente, Mdquina e Materiais) e utiliza o Método dos Porqués
como complemento para identificar as causas raizes dos diversos problemas existentes no

processo.

e Realizar o Brainstorming e o Diagrama de Causa e Efeito paralelamente.

No cronograma proposto para acompanhamento do projeto, sdo reservadas duas

semanas para conclusiao do Brainstorming e duas semanas para o Diagrama de Causa e Efeito.

Porém, para melhor aproveitamento, as duas ferramentas poderiam ser usadas da
seguinte forma:

o Nas duas primeiras semanas, realizar um brainstorming para trés Ms,

como Mao de Obra, Meio Ambiente e Método. Em seguida colocar as

causas no diagrama e fazer o Método dos Porqués.
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o Nas duas semanas restantes, realizar outro Brainstorming para os outros
Ms, Méquina, Material e Medi¢dao. Em seguida colocar as causas no

diagrama e fazer o Método dos Porqués.

Dessa forma, os participantes, durante a Tempestade de Idéias, sdo obrigados a pensar
em causas relacionadas a todas em todos os Ms, e ndo focar por exemplo em maquina e mao

de obra como sempre acontece. E assim, a andlise torna-se mais coerente.

® Premiacdo compativel com o ganho alcancado pelo projeto.

Segundo Chiavenato (apud Sousa, et all, 2008), a Teoria da Administracdo Cientifica,
desenvolvida por Frederick Taylor, objetivava eliminar os desperdicios e reduzir os custos
através de incentivos salariais e prémios de produgdo, uma vez que considerava que a unica
forma de motivar o ser humano (homem econdmico) era a remuneragao.

No Programa MASP, os integrantes da equipe que melhor desenvolverem o projeto
recebem o reconhecimento de todos os envolvidos no Programa e sdo recompensados com
prémios. Porém, como Taylor ja afirmava, a remuneracdo proporciona motivacdo e
entusiasmo. Logo, maiores investimentos no reconhecimento dos participantes, como um
percentual dos ganhos obtidos pelo projeto, aumentaria a participacdo dos colaboradores,

incentivaria o Programa e geraria ganhos para a empresa.

3.6 Conclusao

O presente capitulo apresentou uma rdpida descricdo da empresa em estudo e seu
processo de producdo de massas. Bem como a implantacdo do Método de Andlise e Solugao
de Problemas e sua aplicac@o pelo aluno em um dos problemas na empresa, alcancando bons
resultados.

Além disso, foi desenvolvida uma andlise da implantacdo e aplicagdo do método,
listados os pontos relevantes, as vantagens e dificuldades. Em seguida, melhorias foram

sugeridas.
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4. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este capitulo apresenta as conclusdes em relacdo ao desenvolvimento deste trabalho

de conclusdo de curso e as recomendacgdes para trabalhos futuros atinentes ao tema aplicado.

4.1. Conclusoes

Com as rdpidas mudangas ocorridas no mundo moderno, surgem as ameacas a
sobrevivéncia das organizacdes. Logo, hd uma busca incessante pela aquisicdo de
caracteristicas que garantem vantagens competitivas como a qualidade superior do produto,
técnicas de produgdo com baixo custo e funciondrios capacitados.

O desenvolvimento deste trabalho de conclusdo de curso permitiu verificar a
importancia das melhorias continuas em processos, pois estas possibilitam o alcance das
caracteristicas que garantem vantagens em relacao aos concorrentes.

A partir deste trabalho, foi possivel conhecer e analisar as etapas de um dos métodos
de melhoria continua, o Método de Andlise e Solu¢do de Problemas, sua aplicag¢do e sucesso
em uma linha de producdo de massas e utilizar na pratica as ferramentas da qualidade, as
quais as teorias foram adquiridas no ambiente académico.

Além disso, foi observado que a metodologia proposta apresenta uma base conceitual
simples, embora necessite de um tempo para absorcdo das etapas para sua implantacdo. E os
resultados gerados apds sua implantacdo sdo surpreendentes, como: ganhos financeiros,
colaboradores mais integrados e capacitados, maior envolvimento funciondrio-empresa,
processos mais confidveis e produtos qualificados.

A possibilidade de conhecer e analisar a metodologia apresentada permitiu a aluna
propor algumas melhorias tanto da gestdao quanto da implantacio das etapas, com o intuito de

contribuir para a melhoria continua do método abordado.

4.2. Recomendacoes
As recomendagdes para continuidade do trabalho concernentes ao tema apresentado
sdo:
e Proposta de um modelo de Gestao do Conhecimento em programas de

melhoria continua do processo.
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e Utilizacdo de métodos de apoio a decis@do multicritério para priorizacdo de

problemas do Banco de Projetos
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