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RESUMO

O presente trabalho apresenta uma forma ordenaddeenatica de encontrar a
causa-raiz de problemas nédo rotineiros, ou sejmplexos e causados por fatores
especiais, como também soluciona-los de manestevafe definitiva. Para tanto, busca
analisar o Método de Andlise e Solucao de Proble@@sStoryMASP, na resolucéo de
problemas de producdo através de sua aplicacacgpih uma empresa e posterior
pesquisa e estudo de casos da utilizacdo de megpa®lsimilares no mercado atual.
Com isso, pretende-se identificar suas vantagenslegvantagens, semelhancas,
dificuldades e formas de utilizac&o. Logo, estbaltao pretende mostrar a exceléncia do
MASP nos programas de Qualidade.

Palavras-chave:metodologia, causa-raiz, analise e solucao ddgmas.
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Capitulo 1 Introducéo

1. INTRODUCAO

1.1 Apresentacgao

A vida humana na Terra seria inviavel se 0 homem mi#desse contar com certas
irregularidades presentes no mundo natural. Estagularidades permitem, através da
observacdo e analise dos fendbmenos, compreendemmat a natureza. Nao existe uma
regularidade fisica absoluta nos processos nateinagsn nos industriais, devendo encarar 0s
processos industriais como sistemas abertos, né igueeras causas néo detectadas
produzem alteracdes de uma unidade de produtoopdnra O problema, que corresponde a
diferenca entre a situacdo atual e a desejada,s@a®solve apenas com a tentativa de
construir maquinas mais perfeitas, mas também caaogdo de metodologias de trabalho
que permitam controlar tais irregularidades (MORAIR998).

Para Paris (2003), uma empresa deve ser vista acomgrande processo, tendo como
entradas informacdes, recursos e insumos, e coida sdormacdes, produtos e servigcos. A
empresa precisa ser adaptada aos processos paté-kte da melhor maneira. Ela se divide
em subprocessos, estes em atividades e estasefas t#rssim, um processo é fornecedor do
processo posterior e cliente do processo ante@erproblemas existem na execucéo de
subprocessos, devendo ser divididos em varios opnablemas menores com o0 objetivo de
elimina-los de uma forma organizada. Os problematioe relacionados a defeitos,
desperdicios, e outros relacionados a ndo qualidade

Historicamente, a Funcdo Controle da qualidade ndebee-se na inddstria com a
implantacdo do taylorismo, quando a geréncia passouncorporar as atividades de
planejamento e controle. Com o taylorismo foramedeslvidas técnicas de organizacédo da
producao, planejamento e controle, controle deidpdd¢ (TOLEDO, 1987). Ao passar pelos
sistemas de producao artesanal para manufaturaar@snetros relativos ao processo de
obtencédo da qualidade (definicdo, criacédo, inspecé@sponsabilidade) foram mudando. O
que antes era delegado aos operarios passou aegmonsabilidade de um grupo e
departamento de controle de qualidade. Variosdesricomo por exemplo, Juran, Deming e
Crosby passaram trabalhar os conceitos necess@dpicacao da qualidade de forma mais

eficiente, orientando as acdes das empresas.
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A qualidade tornou-se uma preocupacdo mundial e fator de diferenciacao,
competicdo e sobrevivéncia para as organizacoggin8e Taguchi & Elsayed (1990) a
propaganda e a preferéncia recaindo sobre prodig¢t@pialidade superior com baixo custo
aumentaram a importancia do controle da qualidhdgo, estdo sendo seguidos novos
caminhos e técnicas administrativas com efeitogipos para a industria.

As empresas constantemente enfrentam problemasdificidtam a obtencdo de uma
melhor qualidade, produtividade e, consequentemard®r competitividade. Para a solucéo
dos problemas é necessério que seja identificatlaaisa basica. A identificacdo desta causa
deve ser feita através da analise dos processosacdslo com uma seqiéncia de
procedimentos l6gicos, baseada em fatos e dadoBet&nto, este procedimento de solucéo
pode ser abordado de diferentes maneiras. Loganaemetodologia for mal aplicada néo se
chega a acdes de melhoria, sendo importante emteagleelacées entre as causas e
caracteristicas dos efeitos (PALADINI, 2004).

As metodologias de solucdo de problemas auxiliaadrainistrador a tomar decistes
rapidas e claras a respeito de problemas que artansurgirdo, baseando-se em fatos e
dados devidamente analisados.

O trabalho sera desenvolvido a fim de analisar unedodologia de resolucédo de
problemas enfrentados no dia-a-dia no chéo-deei@bde forma a evitar a maneira de se
trabalhar focada no imediatismo ou no chamado ‘@pagéndio” que absorvem tempo e

recursos disponiveis da organizagéao.

1.2 Justificativa

A necessidade de melhoria dos conceitos de qualidad unidades produtivas com
alguns problemas culturais pode ser de dificil enpmntacdo devido a resisténcia as
mudancas (SHOBA, 2003). Através de adaptacdes etodoiegias simples como o QC
Story podem ser introduzidos alguns conceitos basimudando entédo a dinamica do sistema
atual, criando uma nova postura frente a resoldedaroblemas e uma motivagdo maior para
a melhoria continuada. Crosby (1999) apresentarraguatitudes necessarias as empresas

para garantir melhor qualidade, como por exemmgopometimento da geréncia, formacao



Capitulo 1 Introducéo

de uma equipe de melhoria de qualidade, conscasdily acdo corretiva, planejamento para o
zero defeito, erradicacao da causa do erro, reconbato, entre outras.

Em um ambiente muito dindmico, de grande competdle e rapidas mudancas
tecnologicas, é exigido das empresas grande rdasmate em relacdo a solucdo de
problemas de qualidade (PARIS, 2003).

Segundo Miguel (2001) existe um grupo de ferrangenisadas como apoio ao
desenvolvimento da qualidade. Estas podem ser sissaladamente, ou como parte de um
processo de implantagdo de programas da qualidsidamas sdo: grafico de controle,
diagrama de causa-efeito e gréafico de pareto.

Com uma implementacdo bem estruturada de ferrameuia auxiliem na solucdo de
problemas, varios sdo os beneficios decorrentes gsrempresas, diminuindo o tempo
necessario para colocar o sistema nos padréess,ideduzindo as perdas, aumentando a
satisfacdo do cliente e tornando a producao maigete.

Existe muitas metodologias para a andlise e solde&aroblemas. E preciso utilizar a
abordagem adequada para a resolucédo dos prinpimdilemas. Entretanto, apenas algumas
empresas tem conhecimento sobre a atual diversidadeetodologias para a analise dos
problemas (PARIS, 2003).

Diante disto, serdo aprofundados os conhecimentogds na area de qualidade com
uma abordagem das ferramentas QC Story, MASP (Méttel Analise e Solucdo de
Problemas), TPM (Manutencao Produtiva Total), eotrteas.

1.3 Objetivo

Objetivo geral
Analisar a ferramenta QC Story utilizada na residuge problemas de producéo e com
base na andlise propor melhorias.

Objetivos especificos
* Realizar um estudo da arte do uso das metodolafgaanalise e solucédo de
problemas;

* Analisar e aplicar a ferramenta QC Story;
3



Capitulo 1 Introducéo

» Identificar vantagens e dificuldades da metodolegigcada.

1.4 Metodologia

A pesquisa a ser realizada sera de finalidade amjalicja que os resultados serao
aplicados na solucao de problemas que ocorremathidade, de natureza descritiva a fim de
analisar e interpretar fendbmenos atuais, objetivaodseu funcionamento no presente e
aplicada em um estudo de caso. Os dados e infoemagido obtidos através de pesquisa
bibliografica e documental (documentacao indiretan o intuito de recolher informacdes
prévias sobre o campo de interesse), utilizandenaid escritos em que serdo estudados
materiais cientificos ja publicados, compostos Ipops, artigos cientificos e material da
internet, além de materiais que ndo receberanmieatép analitico.

A aplicacéo pratica sera realizada em uma empresagiene pessoal e limpeza a fim
de propor melhorias na metodologia utilizada nalvegio de problemas de produgéo que
envolvem problemas na qualidade do produto. O &mra em problemas de qualidade de
sobrepeso de segunda cor em cremes dentais, Q@xegsaso de massa colorida em cremes
dentais de duas cores, verificado em algumas lidegsroducdo e acarretando, entre outras
consequéncias, ndo cumprimento do plano de progdegii®@ga ndo conforme da quantidade
total prometida ao cliente (interno ou externopnftims entre setores, estresse, retrabalho e
perda de tempo. Também seré realizado um estudasteque corresponde a uma pesquisa
entre varias empresas, a fim de compreender aagilo das metodologias de analise e

solucéo de problemas no mercado atual.

A ferramenta em andlise serd QC Story, utilizada tastante frequéncia na empresa em
estudo. Logo, o que se pode afirmar a respeitofideérecia e eficacia da utilizacdo desta
ferramenta? Como se da a sua implementacédo? Seajse encontra adaptada ao contexto

para se obter o melhor resultado possivel?
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1.5 Resultados Esperados

A pesquisa pretende responder as questdes levandad@riormente e indicar uma
metodologia que oriente a resolucédo de problemasoqgarrem na producdo de forma mais
rapida e eficaz, a fim de adapta-la para o casposto e obter melhores resultados. Desta
forma, mostrard os resultados esperados com aagfldo do QC Story para solucionar
problemas de qualidade ocasionados na producé®vansgagens e desvantagens, sua forma
de implementacdo mais adequada. Consequenterpentetira alcancar melhores resultados
de produtividade, reducao das perdas de produedolucdo de problemas de planejamento

de cargas e variantes, entre outras consequéretas entes.

1.6 Organizacéo do Trabalho

O corpo deste projeto foi dividido em cinco capisul

* O capitulo 1 descreve o problema focalizado, avagéo para realizacao, sua
relevancia na area inserida, define os objetivosaia etapa do projeto e a
meta ao final, justifica a escolha do tema abordadwstra a metodologia que

serd empregada para a execucao.

e O capitulo 2 compreende o corpo do projeto conviesde bibliografica que
apresenta os fundamentos tedricos que ajudardatandémento de todos 0s
conceitos que serdo usados na analise do estucsdeAborda os seguintes
temas: evolucdo da qualidade, trilogia de JuranC,TRDCA, métodos de

analise e resolucéo de problemas, ferramentasal@ade e TPM.

e O capitulo 3 aborda um estudo de caso, correspdodanuma aplicacéo
pratica do QC Story em uma empresa especificdjsaraautilizacdo de varias
metodologias de solucdo de problemas através dgaragéio entre cinco

empresas e também analisa a metodolQ@ieStory

* O capitulo 4 apresenta as conclusfes, impactodosbé aponta as principais

contribuicdes do trabalho.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Uma Abordagem Conceitual da Qualidade

No contexto mundial, hd uma procura incessante paloento da produtividade e
qualidade, exercendo um papel fundamental na magédee conquista de outros mercados.
A qualidade estd sendo vista como forma de genmmecito produtivo, melhorando
significativamente o desempenho organizacional doamplementada.

A fim de que se compreenda o ambiente no qualbaltia se encontra inserido, como
também a interdependéncia entre os varios iten®iguave o MASP, devem ser explicadas

algumas definicbes e conceitos. A abordagem inécaatla qualidade.

2.1.1 Evolucao da Qualidade

As atividades de producéo de bens até o século &dh realizadas por artesdos. Esta
classe possuia varias denominacdes e especiabzagdponsavel por inimeras profissoes.
Cabia ao artesao, no sistema de producéo artesadias, as etapas do processo de producéo,
iniciando pela concepcéo, passando pela productinakizando com a comercializagéo.
Entdo, o artesdo controlava a qualidade e possuia nelacdo direta com o mercado
consumidor. Esta ligagéo direta fornecia ao artesda visdo dos desejos e necessidades dos
consumidores, facilitando a producéo feita sob deedie forma a satisfazer o cliente. Nas
corporacdes de oficio, os aprendizes se transfamaam artesées, garantindo a qualidade
dos produtos como requisito fundamental (PARIS 3200

Um dos primeiros indicios e possibilidades de seamiear o trabalho surgia com a
invencao do tear hidraulico no século XVII. Masdom a criagdo de James Watt da maquina
a vapor, em 1776, que o homem pode substituirbmitna humano e de animais por outra
forma de energia. Neste sistema, os trabalhad@edém autonomia e produzem em um
mesmo local sob o comando de um capitalista, respeh pela organizacdo da producéao,
definicdo do padrédo de qualidade e posterior caaleacao. O trabalhador ainda possui

responsabilidade pela qualidade por se associaroduip a quem o produziu, mas 0S

6
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capatazes, mestres e encarregados passam a SEIS&e&ls por uma grande parcela do
controle da qualidade (PARIS, 2003).

Nos Estados Unidos, no final do século XIX, FredeNVinslow Taylor da inicio a
sistematizacdo do conceito de produtividade atrdeéproposicdo de meétodos de producédo
que ficaram conhecidos como “Administracdo Ciertifi Assim, segundo Paris (2003),
comeca-se uma busca pelos melhores processosdig@iooe métodos de trabalho, a fim de
gque se aumente a produtividade com o menor cusiy@b. As caracteristicas desse sistema
de impor um ritmo de trabalho, método de trabaleoyuneracdo por tarefas e busca por
aumento de produtividade causam um efeito negaia/gualidade. Com o objetivo de se
restabelecer o equilibrio, departamentos de canttel qualidade e inspecédo foram criados,
reunindo os inspetores que encontravam-se espalh@elos departamentos de producéo.
Com uma funcdo corretiva, apenas separava-se as podutos dos defeituosos. Assim,
evitava-se a chegada de produtos com defeitos @msundor, entretanto aumentava-se o
namero desses produtos devido a distancia entredaugio e a qualidade, como também a
necessidade de grande quantidade de inspetores.

No inicio dos anos 20, conforme Moreira (2004), desenvolvido no laboratério da
Bell Laboratoriesuma nova estratégia de gerenciamento da qualidadengenharia da
Qualidade. Esta, aplicava métodos estatisticos parantrole da qualidade. A equipe do
departamento de qualidade Ball era formada por Shewart, Dodge e Deming, entreogut
(MOREIRA, 2004).

Nos anos 30, iniciou-se o controle de qualidadeespondendo ao Controle Estatistico
da Qualidade, inventado por Shewart. Ele foi carsido Pai do Grafico de Controle e do
ciclo PDSA. Também foi o primeiro a reconhecer qagrodutos tinham variabilidade nas
variaveis de entrada, ou seja, matérias-primas;deambra, meio ambiente, medida, método
de trabalho e maquinas, assim como os propriosufmedambém possuiam variabilidade,
surgindo entdo o conceito dos 6M (MOREIRA, 2004).

No fim dos anos 40, conforme Moreira (2004), Dentrigu os 14 pontos de Deming.

Deming, Juran, Feigenbaum e outros especialistasricanos levam o controle
estatistico da qualidade para o Japéo, provocaraamg movimentacao local apds o fim da
guerra e destruicdo sofrida. A induUstria japonesaeca a usar modernos controles de
qualidade, como o controle estatistico de procesSBP (MOREIRA, 2004).
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Em 1950, Deming realizou a primeira de uma sériepdiestras sobre métodos
estatisticos para a qualidade e sobre o ciclo P@28Aptado por Deming para ciclo PDCA
(MOREIRA, 2004).

Juran, em 1951, consolida e divulga os conhecimsedéo Engenharia da qualidade,
evidenciando os custos envolvidos, através dagqagé@lo da primeira versdo do seu manual e
em 1954 proferiu uma palestra para executivos jegeEs explicando que o sistema da
qualidade deveria ver a organizacdo como um tadpligGando administracdo e producéo
(PARIS, 2003).

Os executivos japoneses perceberam, entdo, a génp@tda qualidade. Era preciso
treinar os funcionarios sobre as técnicas de caddidotal, ferramentas e métodos, para que
eles pudessem participar de modo ativo nos prosedsomelhoria dos produtos e da
producdo. Nesta época ocorreu a mudanca do coestatstico da qualidade para o controle
da qualidade total, TQC (MOREIRA, 2004).

Entre os varios programas que surgem nos EUA, omefdaris (2003), destaca-se o
programa “zero defeito” em 1961, com énfase nogdsp de gestdo e relacbes humanas,
evidenciados por Crosby.

Em 1962, com a publicacdo do jorn&@emba-to-CQ para os operarios, as atividades
de controle de qualidade passariam a ser conduzttaso nome de “Circulo de Controle de
Qualidade” (MOREIRA, 2004).

Através da criacdo do diagrama de causa e efslitkalwa teve grande participagdo no
crescimento dos circulos da qualidade. No seu aefogs problemas eram antecipados e
prevenidos antes que acontecessem. Ele tambéninredefciclo PDCA de Deming para
“Circulos do Controle” (MOREIRA, 2004). Nesta fasargiram as sete ferramentas de
controle da qualidade e em 1978 foram propostaferaamentas para o planejamento da
gualidade pela JUSE(do inglésnion of Japanese Scientists and Engingers

Segundo Paris (2003), a evolucéo da qualidade gerdenalisada em cinco fases:

e 12 Fase (1900) — CONTROLE DA QUALIDADE PELO OPERAR® Um
pequeno grupo de trabalhadores ou apenas um taaloalfabricava o produto
inteiro. Assim cada um controlava a qualidade dossevico.

e 22 Fase (1918) — CONTROLE DA QUALIDADE PELO SUPER@R -

Um supervisor era responsavel pela qualidade daltra da equipe, agindo

em qualquer lugar que fosse necessario.

8
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e 32 Fase (1937) — CONTROLE DA QUALIDADE POR INSPEQA@
Corresponde a verificagdo de pecas, materiais ranfentas com o padrao
estabelecido, detectando os problemas.

» 42 Fase (1960) — CONTROLE ESTATISTICO DA QUALIDADE Surgiu
com o proposito de prevenir e atacar os probleraayés do controle da
variabilidade. Nesta fase, surge as sete ferraméadisicas da qualidade.

» 52 Fase (1980) - GERENCIAMENTO DA QUALIDADE Apesar de manter
seu objetivo principal, parte para uma abordagemis mampla, o
gerenciamento. Além do controle estatistico, usaitds como o zero defeito,
controle dos custos da qualidade, entre outros.

Na década de oitenta, a crecente e rapida difuslial de inovacéo de processos e
produtos, destacando-se as técnicas japonesast@®agdo e organizacdo da producao,
provocaram uma elevacdo dos padrbes de eficiénciquadidade nas indastrias. A
competitividade internacional fazia com que fosseetessarios critérios cada vez mais
exigentes, com programas de atualizacdo da quelides industrias e novas praticas
produtivas. Logo, a qualidade passou a direcioagraditicas industriais nacionais (PARIS,
2003). Esta época era a Era do Planejamento Egtaida Qualidade.

No Brasil, a consolidacédo da abertura comerciaéctanomia fez com que houvesse
uma necessidade de aproximar o sistema industaalléiro dos padrbes de eficiéncia dos
paises desenvolvidos, fazendo com que a qualidaessé parte da politica industrial
(PARIS, 2003).

No Japdo enfocava-se a era da manufatura enxuta anos 90 a melhoria continua
(Kaizen).

No novo paradigma produtivo mundial € imprescindgeee um sistema de manufatura
satisfaca as necessidades dos clientes e enfreatec@rréncia. Para isso, € necessario
realizar uma melhoria nas suas atividades na bpsleaqualidade 6tima, nas dimensdes e
precos que o consumidor necessita, ter flexibikdpdra responder as fontes de variacdo e
estar integrado para responder de forma rapida ry®s impulsos (MARTINS &
SACOMANO, 1994).
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2.1.2 Avancos da Qualidade e da Tecnologia

Os avancos da tecnologia na industria internacidefhem um modelo competitivo no
qual rapidez, qualidade, reducdo dos custos e bileldde formam as bases da
competitividade mundial. Verifica-se a dominanceamtoduto “customizado” em relagao ao
“padronizado”, ou seja, automacao flexivel e trabdbres polivalentes em substituicdo a
automacao rigida e divisdo do trabalho. Ha umaedissacdo das novas formas de
organizacdo da producdo que foram aplicadas fortesmgelas industrias japonesas. Isto
provoca um crescimento da inovagao tecnolégicaeatonda diferenciacdo e diminuigdo do
ciclo de vida dos produtos e processos, gerandosnoritérios para a qualidade industrial
(PARIS, 2003).

A diversificagdo de conceitos definidos por variastores é uma prova dessas
mudancas. Segundo Paladini (2004), qualidade é:

« JENKINS (1971): “E o grau de ajuste de um produt@einanda que pretende
satisfazer”.

. ORGANIZA(;AO EUROPEIA DE CONTROLE DA QUALIDADE (1972 “E a
condicdo necessaria de aptidado para o fim a qdestma”.

« CROSBY (1984): “é conformidade do produto as ssagé@ficacdes”.

 JURAN e GRYNA (1991): “é adequacao ao uso”.

Cortada (2005) afirma que o conceito de qualidaeleedde do contexto no qual é
aplicado, podendo-se considerar varias percepcdesetacdo a qualidade, em face da
subjetividade e complexidade do seu significadavi@g1992) identifica cinco abordagens
para a definicdo da qualidade:

» Transcendental: Nao tem como defini-la precisamemde € mensuravel e apenas
sabe-se que ela existe.

» Baseada no produto: A qualidade é precisa e meargdurA diferenca est4d na
diversidade de algumas caracteristicas dos elesjemiana quantidade de atributos de
um produto; séo caracteristicas adicionais quegagrevalor ao produto.

» Baseada na producdo: Identifica a qualidade comoras especificacoes,
relacionando-se com a engenharia e producdo. Akoned levam a reducdo dos

custos, defeitos e retrabalhos.

10



Capitulo 2 Revisao Bibliogréafica

e Baseada no usuario: A qualidade depende de queé €ada consumidor possui
necessidades diferentes, o que atende melhor aspseferéncias sera o de melhor
gualidade.

* Baseada no valor: Define qualidade em termos deopeecusto. Um produto de
gualidade apresenta desempenho a um custo aceitavel

Garvin (1992) define oito dimensdes da qualidadesethpenho, caracteristicas,
confiabilidade, conformidade, durabilidade, atershito, estética e qualidade percebida.

A visdo da qualidade como uma vantagem competitiethorou as analises iniciais
sobre a competitividade das empresas japonesaaja®mas tranformacdes ocorridas no

nivel de processos e produtos.

2.1.3 A Trilogia de Juran

A qualidade tem varios significados para Juran.reErdgsses significados estéo:
adequacao ao uso, auséncia de deficiéncias e desemgo produto (MOREIRA, 2004). A
trilogia de Juran é formada por trés sistemas basitter-relacionados, pelos quais se da o
gerenciamento da qualidade. Os sistemas sao:

1- Planejamento da qualidade;
2- Controle da qualidade;
3- Melhoramento da qualidade.

O planejamento da qualidade corresponde ao dessameonito de produtos e processos
exigidos para atender as necessidades dos cliggsndo Shoba (2003), compreende as
seguintes atividades:

» Esclarecer metas de qualidade;

» Identificar os clientes;

» Determinar as necessidades dos clientes;

» Desenvolver caracteristicas do produto que atersdanecessidades dos clientes;

» Desenvolver processos que sejam capazes de pradpmias caracteristicas ao
produto;

» Estabelecer controles de processos e transfeplaoss resultantes para as forgcas

operacionais;

11
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» Otimizar o processo.

O controle da qualidade, ou controle do processesponsavel por manter as forcas
operacionais em um estado que continue a ser capaatingir as metas do produto.
Corresponde a ufieedbac SHOBA, 2003). Consiste em:

* Avaliar o desempenho real de qualidade, do progcesso
» Comparar o desempenho real com as metas de guglidad
* Agir na diferenga.

A melhoria continua é responsavel por elevar ordpsaho da qualidade. Ja4 que a
maioria dos processos operacionais sao deficiemtesps problemas podem ser resolvidos
onde os resultados obtidos podem aparecer em mhaimes do que o esperado. Os seus
passos, conforme Shoba (2003) s&o:

» Estabelecer a infra-estrutura necessaria para tgacamelhoramento anual da
qualidade;
» I|dentificar as necessidades especificas de melhosprojetos de melhoramento;
» Estabelecer, para cada projeto, uma equipe com rdaponsabilidade para leva-lo
a uma conclusdo bem sucedida;
* Prover os recursos, a motivagdo e o treinament@ueeas equipes necessitam
para:
o Diagnosticar as causas,
o Estimular o estabelecimento de remédios,
o Estabelecer controles para manter os ganhos.

A Trilogia é um conceito que se estende por toeimpresa.

214 OTQC

O Controle da Qualidade Total (TQC, do ingléstal Quality Contro) foi criado por
Feigenbaum em 1951 e posteriormente aperfeicoadisipgawa, o qual adaptou o conceito
de Controle da Qualidade Total de Feigenbaum panadelo japonés. A diferenca consiste
no fato de que para Feigenbaum o controle de qudi@ exercido por especialistas. Ja no
modelo japonés ha o envolvimento de todos os eragosge setores da organizagdo, em
todos os niveis (CORTADA, 2005).

12
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O TQC é uma filosofia administrativa que analisasstema como um todo, e ndo partes

individuais, voltada para processos, que utilizatoohds e ferramentas estatisticas para

resolver problemas em busca de uma melhoria cantifau organizacdo, baseando-se na

participacdo de todos para atingir este objetiveguBdo Cortada (2005), ele possui 0s

seguintes principios basicos:

Enfoque orientado para o processo: correspondesagar a empresa ao longo do
processo e nao por resultados, ndo importandolalgpartamento pertenca e nao
se restringindo apenas aos problemas encontrados.

Acado orientada por prioridades: deve-se identifiocaproblema mais critico e
soluciona-lo pela mais alta prioridade. As ferrataenda qualidade podem ser
utilizadas para esta finalidade.

Difusdo do TQC para todos: os conhecimentos e dasnido TQC devem ser
transmitidos para todos a fim de que as pessoasposesolver seus proprios
problemas no servigo da melhoria continua.

Circulos de Controle de Qualidade (CCQ): sdo pesgignupos que realizam de
forma voluntaria as atividades de controle de dadi no local de trabalho, de
modo continuo, como parte de um programa em taapesa, para aprimorar o
controle de qualidade, estimular o desenvolvimgméprio, ensinamento mutuo,
controle de fluxo e melhoramento do local de tiabaFazem uso de métodos de
andlise para a resolucdo de problemas e ferramdaigsalidade.

Auditorias: corresponde a verificacdo periodicaaseatividades e os niveis de
exceléncia definidos estdo sendo implementados e s#uacdo atual esta
atingindo o nivel desejado.

Andlise baseada em dados e fatos.

Qualidade em primeiro lugar e ndo os lucros: o TiQei a reducéo do custo,
produtividade, garantia da qualidade, aumento @aée€ia, cumprimento dos
programas de entrega e seguranca. Logo, se cuadqualidade os lucros seréo
consequéncias.

Administrar o0 processo anterior: corresponde a sEcupar as causas dos
problemas.

O Processo seguinte € o consumidor: nunca envaspefeituosas as pessoas do

processo seguinte.

13
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« TQC orientado para o consumidor e ndo para o fatec deve-se satisfazer as
necessidades do consumidor.

e Administracdo multifuncional: véarios departamentobsoperam em atividades
intradepartamentais em busca de um objetivo comum.

» Padronizar os resultados: determinar quais sédeaseatos cruciais e garantir a
repetibilidade do processo.

» Gerenciamento pelas diretrizes: alinhar as atiwdadas pessoas por toda a
empresa para alcancar os objetivos primordiaig@ireapidamente as mudancas
do meio ambiente.

* Incorporar a qualidade nas pessoas.

» Garantia da qualidade: confirmar que todas asdatiMs da qualidade estdo sendo
conduzidas de acordo com a forma requerida.

* Comprometimento da alta direcédo: se a alta admag&b n&o estiver determinada
a introduzir o TQC e &aizen qualquer esforc¢o tera vida curta.

* Respeitar os empregados como seres humanos inéepesd

* Na&o permitir a venda de produtos defeituosos.

* N&o permitir qgue 0 mesmo problema se repita peEmmaecausa;

* Reduzir as dispersdes através do isolamento decauaas fundamentais.

2.1.5 PDCA como Método para Controle de Processos

O meétodo universal para estabelecer um controkivefsobre um processo é o ciclo
PDCA. Este método possui quatro fases: Planejam@ésPlan), Executar (do ingléBo),
Verificar (do inglésChecR e Atuar corretivamente (do ingléstion) (SHOBA, 2003). Os
significados dos termos, conforme Cortada (20@®); s

* Planejamento: corresponde a determinar os objetivastabelecer o caminho a
ser seguido para se atingir as metas.

» Execucéo: consiste na execucédo das tarefas confoptano, coleta de dados
para verificacdo do processo e treinamento dasoagssnvolvidas nos
métodos.

» Verificacdo: comparacéo dos resultados coletadasacplanejado.

14
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Atuacao corretiva: a partir da deteccao de destonsa-se acdes corretivas de

modo que o problema néo ocorra novamente.

O ciclo PDCA de Deming foi aperfeicoado por Ishikaw qual dividiu as etapas de

planejamento e execucdo ao meio, formando seiat§egundo Cortada (2005), as etapas

ilustradas na Figura 2.1 séao:

Planejar:

o Determinicdo de metas;

o Determinar métodos para atingir as metas.

Executar:

0 Execucao do trabalho;

o Educacéo e treinamento.

Verificar os resultados.

Agir adequadamente.

ACTION

Corretivamente
(ou Padronizar

Agir

PLAN

Definir
Metas

Determinar
Meétodos para
atingir Metas

CHECK

A
o C
Verificar OK

Efeitos
(Execugdo)

X
Plano)

Educar e
Treinar

Executar o
Planejado
(Registrando)

: DO

Figura 2.1 — PDCA
Fonte: (Mariani, Pizzinato e Farah, 2005)

O ciclo de controle PDCA da Figura 2.1, segundad&ciar (2005), pode ser usado tanto

para a manutencdo dos padrdes quanto para a rnaetfumiprocessos. Este método é usado

para a manutencao quando o processo é repetitimeiacorresponde a uma faixa de valores

aceitaveis e 0 método € um procedimento operacyedido. J& quando o processo nao e

repetitivo, a meta é um valor definido e o0 métodorasponde a procedimentos préprios
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necessarios para atingir a meta, o PDCA é utilizzata melhorias. Esta melhoria € obtida
por um método de solucéo de problemas.

Mariani, Pizzinatto & Farah (2005) afirmam que ol@iPDCA deve ser utilizado de
modo alternado entre a manutencdo e melhoria degso, de acordo com um dos principios
do TQC que € a melhoria continua dos processofgyud2.2 ilustra a afirmacao.

) e ) / . ; /

Melhor
(Item de
Controle)

Método de Solugédo de
Problemas

Tempo
Figura 2.2 — Melhoria continua através do PDCA
Fonte: (Mariani, Pizzinatto e Farah , 2005)

O ciclo PDCA, utilizado no Brasil ha mais de umaatfa, se tornou uma ferramenta de
uso comum e rotineiro nas empresas que implantaragramas de melhoria da qualidade de
seus processos ou produtos. Logo, o PDCA tornaursenstrumento de apoio a geracdo de
conhecimentos, solucionando problemas ou consegunelhorias continuas (CORREA;
BARBOSA; PAIXAO e BRAZ, 2004).

2.2 Métodos de Analise e Solucdo de Problemas

Nos ultimos anos, o uso de metodologia de andliselido de problemas (MASP)
cresceu bastante devido a necessidade das org@szale melhorar seus processos
(CORTADA, 2005).

Os MASPs sao indispensaveis aos programas de gdejiccliminando defeitos e
desperdicios. Tais métodos trazem varios benefodo® uma resolucdo satisfatoria de uma

situagdo com maior eficiéncia e aumento da comgaca&ntre os membros do grupo e dos
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departamentos com o grupo, aumentando a integeag@® os colaboradores da empresa. O
método corresponde a uma sequéncia l6gica patange a meta desejada. Esta € a diferenca
entre método e ferramenta, pois as ferramentasosaocecursos utilizados no método
(CORTADA, 2005).

De acordo com Cortada (2005), o MASP possui unagdel muito proxima ao TQC. O
MASP é uma metodologia que serve como ferrameatfrega outras ferramentas. Ja o TQC
faz uso do ciclo PDCA, no qual os pontos que podemmelhorados sao tratados como
problemas e podem ser resolvidos com o MASP.

O MASP pode ser incentivado por uma situacéo indéae fora dos padrbes, com
danos visiveis e, consequentemente, cause a rdamssie se agir e solucionar o problema.

O meétodo busca as causas do problema, investigaradavés de um procedimento
l6gico e oferece solugdes para o0 caso. Nao hatiggsaue se encontre uma solucdo 6tima e
de baixo custo (CORTADA, 2005).

Os MASPs podem ser utilizados em um ambiente argaitinal por diversas razdes.
Uma delas é que eles podem ser considerados modelas levam a mudanca de
interpretacdo dos mecanismos de satisfacao, semtuderado um processo criativo. Outro
motivo € a proposta de melhoria continua, em caldmia com as novas abordagens de
busca e satisfacdo. Mas, € necessario saber quWe&S® Mao € o Unico recurso para a solucao
do problema e tomada de decisdo. E importante @ a@dncentivo da geréncia, pois
possibilitam conhecer os riscos e incertezas da egpresarial. As dimensdes do ilogico e
intuitivo também devem ser incentivadas como g&rad acdo e da repressdo de andlises
excessivas de problemas. A realidade contemporgmeg altamente dinamica e mutante,
ultrapassa todas as possibilidades da acdo racachlsiva (PERPEETUO & TEIXEIRA,
2001).

Existe na literatura diversos métodos com taisliindes. Nesta dissertacdo serdo

abordados trés deles.

2.2.1 Seis Sigma

Sigma 6) € uma letra grega que segundo a estatisticaspomde ao desvio padrao de
uma amostra, sendo uma medida da quantidade debNidade de algo. No caso de um

produto, mede-se o sigma de algumas de suas g@&tacts importantes e criticas para a
17
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qualidade e analisa-se 0 resultado. Se o valor doeftir baixo, o produto tem pouca
variabilidade, sendo uniforme (CORTADA, 2005).

O Seis Sigma teve inicio em 1987, quando Bob Gadimetor da Motorola, langou o
“Programa de Qualidade Seis Sigma”. Este, era urgrama de longo prazo que visava
melhorar os servigos de entrega, acabamento dadoged fazer crescer os negocios no
futuro. Para se determinar essas metas foram adaBzpesquisas junto aos clientes e os
engenheiros da Motorola verificaram que os nivesqdalidade utilizados na época néo
forneciam uma escala suficiente. Logo, o “Progré&ees Sigma” estabelecia variabilidade
maxima de uma caracteristica de um produto com6éotdentro dos limites de controle como
nivel de capacidade exigido para se aproximar dcdpade zero defeito (CORTADA, 2005).

O programa tinha como objetivo aumentar a satisfagd cliente, reduzindo ou
eliminando defeitos através da melhoria continugpmeesso total, incluindo os processos
administrativos, de servigos e transagOes. Logoressltados seriam uma variabilidade
reduzida, maior produtividade, melhoria da qualedadconseqiientemente, mais facilidade e
eficiéncia na operacao do processo e fabricacgwatiuto (CORTADA, 2005).

Cortada (2005) afirma ter o “Seis Sigma” muitosngigado e aplicacbes. Como
benchmark é utilizado como parametro para se campanivel de qualidade. Como meta é
um objetivo da qualidade de atingir o zero defe@iosp ou falha. Pode ser caracterizado
também como medida para determinado nivel de qaaidno qual quanto maior o niamero
de sigmas, melhor o nivel de qualidade. Ja coraosdiia corresponde a melhoria perpétua do
processo e reducdo de sua variabilidade. Caraatiericomo estatistica pode ser calculado
para cada caracteristica critica da qualidade g@@mparar em relacdo a especificacdo. Ja
como estratégia, informa o grau de influéncia dyggbo do produto, fabricacdo, falhas, entre
outros, na satisfagdo dos clientes. Outra forma&rdendé-lo € como um valor composto,
dentro dos limites de controle em uma distribuib@omal. Por fim, como viséo, pode levar
uma organizacao a ser a melhor do ramo, superanexpactativas do cliente.

Segundo Cortada (2005), o Seis Sigma além de sermétodo de solucdo de
problemas, também pode ser considerado um modelgedi&io de projetos, uma nova
proposta de administracdo de negdcios, uma filasaflitada para a melhoria continua dos
processos, disciplinando, motivando o funcionaridirecionando os esforcos para obter
lucratividade.Esse método vai aléem do pensamenabistgco, promovendo um alinhamento

estratégico da qualidade, através de projetositarias. HaA também um foco na relagéo
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custo-beneficio dos projetos de melhoria, sendo mm@twdologia disciplinada e prescritiva,
direcionando o desenvolvimento de produtos e ses\WieINTO e LEE HO 2006).

O programa Seis Sigma possui duas metodologiasspéwgdo de problemas. Ambas
servem para obter niveis de defeito abaixo de 8ghg por milhdo e atingir as metas
financeiras da organizagéo, baseando-se em dddtmse

A metodologia DMAIC é um processo para melhoriaticwa, sistematico, cientifico e
baseado em fatos. Corresponde a um ciclo contineobgsca a eliminacdo de etapas nao
produtivas, focando em novas medigdes e utilizarml@s tecnologias para as melhorias. E o
principal método do seis sigma, usado quando unteps® hao esta atendendo as
necessidades dos clientes ou 0 desempenho estd adloaesperado (CORTADA, 2005). A
Tabela 2.1 ilustra 0 método DMAIC.

Tabela 2.1- Método DMAIC

DMAIC

Definir (do inglésDefing Deve-se selecionar o projeto, identificar qual groblema,
definir os requisitos (necessidades) criticos dbsentes

(internos e externos) e estabelecer uma meta derizl

Medir (do inglésMeasuré Medir o processo para verificar 0 desempenho.efligo €
utilizada para validar o problema, aprimorar osebbps e

estabelecer parametros para monitorar os resultados

Analisar (do ingléf\nalyz¢ Analisar o processo e determinar a(s) causa(g) das

problemas e oportunidades de melhoria.

Melhorar (do inglésmprove | Melhorar o processo, desenvolvendo um plano de aara
eliminar e prevenir os defeitos/problemas, com basas

causas-raiz identificadas na etapa anterior.

Controlar (do inglé€ontrol) | Monitorar e controlar o desempenho das melh@l@soradas

na etapa anterior para manté-las de acordo conarwm e

acao.

Fonte: (Cortada, 2005)

A metodologia DMADV ¢ sistematica, utiliza ferrant&s) treinamentos e medicdes

para projetar processos e produtos para satisészexkpectativas dos clientes e que possam
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ser produzidos nos niveis de qualidade do Seis SIEORTADA, 2005). A Tabela 2.2
ilustra 0 método DMADV.
Tabela 2.2- Método DMADV

DMADYV (também conhecida como DFSS)

Definir (do inglésDefing Deve-se selecionar o projeto, definir o0s regqossit
(necessidades) criticos dos clientes (internos terres) e

estabelecer a meta do projeto.

Medir (do inglésMeasuré Compreender e determinar as necessidades, etypaste

especificagdes dos consumidores.

Analisar (do inglé#\nalyzé Analisar as op¢les de processos para satisfazeyqaisitos

levantados anteriormente.

Projetar (do ingléBesign Projetar e desenhar o processo para satisfarercassidades

dos clientes, atingindo os niveis de qualidadeais Sigma.

Verificar (do inglésverify) Verificar o desempenho e a habilidade em sa#sfas

necessidades dos clientes.

Fonte: (Cortada, 2005)

Alguns dos beneficios dos Seis Sigma sdo: dimiouigds custos empresariais;
aumento da qualidade e produtividade; crescimeatmldnero de clientes e sua retencao;
mudanca cultural benéfica na organizacdo e elifimag atividades que ndo agregam valor
(PINTO e LEE HO, 2006).

De acordo com Cortada (2005), apesar dos benefieigaetodologia Seis Sigma, ela
pode ser de dificil implementacdo no setor de gesvie em organizacdes pequenas, sua
implementacéo pode ser cara e as economias olbtielasres que o0s custos para se alcancar
as melhorias. Além disso, ela deposita a respdidade da qualidade na méao de poucos e
muitas empresas ndao o compreendem corretamente, &dgansmissao de seus conceitos por

toda a empresa torna-se prejudicada.

2.2.2 Método 8Ds

Em 1987, aFord Motor Companydesenvolveu o método 8Ds, uma ferramenta da

manufatura enxuta, e o introduziu em um manual mémda Team Oriented Problem
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Solving (TOPS), ou seja, resolucdo de problemas orienpaaa equipes. Apesar de haver

outras ferramentas, era necessario um método lmseadados. Neste método, a solucédo de
problemas seria em equipes, com times multifuncsoramembros dos departamentos de
manufatura e engenharia de projeto (CORTADA, 2005).

Cortada (2005) afirma que as demais divisdes da passaram a implementar os
“Global 8D$ (oito disciplinas globais), traduzido em diversidsguas, tornando esta
metodologia de resolucdo de problemas um preé-riégyiara todos os fornecedores da For.
Grandes empresas que usavam 0 método Seis Sigaaaigms usar 0s 8Ds.

Este método 8Ds é mais eficiente quando usado qunaionar problemas crbnicos
recorrentes, principalmente defeitos ou relaciosadogarantia. A metodologia foco a
descoberta de falhas no sistema de gerenciameatpeaymita a ocorréncia do problema da
primeira vez (CORTADA, 2005).

De acordo com Cortada (2005), o método 8Ds é foomamt dois ciclos, um de
deteccao e outro de prevencao. Ele define uma wletid de ac&o corretiva. Para a maioria
das organizacbes de manufatura, entretanto, aug@olde problemas rotineiros néo ira
melhorar o processo ou produto. E necessario urndméjue envolva todos na qualidade,
como o Seis Sigma ou outro método.

O meétodo 8Ds corresponde a uma metodologia padefia panalise de dados e
pensamento estatistico baseado em oito discipBeggundo Paris (2003), elas séo:

e Usar uma abordagem por equipes - grupos: formarpaqueno grupo de
pessoas, funcionarios que tenham conhecimentosab@gso e do produto.
Deve-se atribuir responsabilidades, prazo e contestds técnicos acerca das
disciplinas de resolucao de problemas e implantdedades corretivas. Deve-
se eleger um lider e trabalhar sempre em equipe.

« Descrever o problema: especificar o problema dentdi externo/interno em
termos quantificaveis.

* Implementar e verificar as acdes provisorias dengo: definir e implementar
acOes de contencdo intermediarias até que as aQbetivas permanentes
sejam implementadas e ap0s, verificar a efetividade

» Definir e verificar as causas basicas: Identificsolar e verificar as causas raiz

e comparar cada uma com os dados e descri¢ao llemin
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» Verificar acdes corretivas: confirmar através deet® que as acdes corretivas
permanentes vao resolver os problemas e ndo causaras efeitos.

* Implementacdo das agOes corretivas definitivas:inidefe planejar a
implementagcdo, como também definir sistemas deraenpara garantir a
eliminacdo da causa raiz. Deve-se também monitsrafeitos de longo prazo
e implementar acdes de reacao.

* Prevenir a reincidéncia do problema: Identificaorpnidades e estabelecer
iniciativas de melhoria do processo.

» Parabenizar a equipe: reconhecer publicamente emorar o esforco coletivo

da equipe.

2.2.3 QC Story

O QC Storyé um dos métodos mais difundidos para a solucépral@emas. Ele é
conhecido no Brasil como método de analise e soldedroblemas (MASP).

Segundo Cortada (2005), @C Storysurgiu no Japédo, na cidade de Komatsu onde
Kaoru Ishikawa morava, na fabrica Komatsu AwatssteE era um procedimento de
elaboracado de relatorios, no qual se registravaedBorias de qualidade, sendo denominado
de “the quality control story(a historia do controle de qualidade). Mais athaesta técnica
foi incorporada ao manual dos circulos de contdalequalidade da empresa. O manual foi
publicado em um artigo em 1964, descrevendo oegdhmentos d&@QC Storyao publico em
geral. Devido a sua facil compreenséo e uso simae®u-se bastante popular.

Cada vez mais, grupos passavam a escrever refatritormatdQC Storye observou-
se gue quando se compara os relatérios com ossogitnpos, algumas partes faltavam em
alguns e sobrava em outros. Foi verificado queaate® que faltavam eram importantes e as
que sobravam irrelevantes. Logo, percebeu-se gaepescedimento era uma o6tima diretriz
para as atividades dos grupos, tornando as pesapages de apresentar relatérios e obter
resultados melhores. A partir daiQC Storyfoi adotado como um método de solucdo de
problemas (CORTADA, 2005).

O MASP ¢ essencial para o controle da qualidadieaalo para manter e melhorar a
qualidade e eliminar erros crénicos, redirecionandwocesso. Este método permite que as

atividades organizem suas atividadeskaieen(Melhoria continua) e aumentem a eficiéncia.
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Ela esta em total sintonia com o método de contr@erenciamento de processos usados no
TQC, o PDCA (CORTADA, 2005).

O QC Storydireciona decisdes atraves da analise de dadues évitando desperdicio
de tempo e dinheiro.

De acordo com Cortada (2005) existe na literatuf@rahtes nomes, quantidade de
passos e procedimentos para o QC Story, mas acesgénmesma.

O QC Story de Campos (1992) é ilustrado na FiguBarBostrando a relacéo entre o
MASP e o ciclo PDCA.

PDCA FLUXO ETAPA OBJETIVO
Definir claramente o problema e
Identificac&do do Problema reconhecer sua importancia

Investigar as caracteristicas especificas do
Observacéo problema com uma visdo ampla e sob
varios pontos de vistas

v

Analise Descobrir as causas fundamentais

Conceber um plano para bloquear as

Plano de acéo causas fundamentais
Acao Bloquear as causas fundamentais
Verificagao Verificar se o plano foi efetivo

(Bloqueio foi efetivo ?)

Prevenir contra o reaparecimento do
Padronizacao problema

Recapitular todo o processo de solugéqg do
Conclusao problema para trabalho futuro

O
0,19:9:6,0:06,0:0,0

Figura 2.3 — QC Story
Fonte: (Campos, 1992).

Campos (1992) propde um método de analise e soldgdwoblemas dividido em 4

fases formadas por 18 etapas. A Figura 2.4 ilestta método.

23



Capitulo 2 Revisao Bibliogréafica

PDCA FLUXO FASE OBJETIVO
P Problema ou Definir e Organizar Obter uma visdo do problema,
0 projeto sua definicdo e as metas a serem
alcancadas

Causas ou Diagnosticar as | Analisar as causas do problema e
causas propor um plano de acao

Implantacdo ou Remediar o| Implantacéo e verificacdo dog

‘0 fogloNlo

problema resultados
C Conclusao ou Reter os Andlise dos resultados obtidos
beneficios
FASE ETAPA OBJETIVO

1 Identificar o problema
2 Delimitar o problema
3 Conhecer as areas do problema
4 Definir o problema

1 - PROBLEMA 5 Organizar um grupo de trabalho
6
7
8
9

Criar um grupo de trabalho
Estabelecer as metas
Coletar os dados
Organizar um roteiro de trabalho

10 Analisar as causas
2 — CAUSA 11 Testar as acdes para detectar as causas
12 Pesquisar um plano de acéo
13 Executar o plano
3- IMPLANTACAO 14 Verificar os resultados
15 Padronizar
16 Estabelecer o controle
4- CONCLUSAO 17 Revisar as atividades
18 Planos para o futuro

Figura 2.4 — QC Story
Fonte: (Campos, 1992).

No uso de uma metodologia MASP é importante quegseas regras e procedimentos,
pois se for mal aplicada ndo tera melhorias cormoltado. Este método € dinamico, podendo
ser adaptado para cada caso. O procedimento segaesequéncia logica, auxiliando na
tomada de decisdo. Porém, a sua aplicacdo ndotgaasolucdo definitiva e 6tima dos

problemas. Esta metodologia auxilia na analisei@ipacdo dos problemas, controle rapido
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de determinadas situacdes e planejamento de toabfaituros, entre outros. Logo, toma acdes
corretivas através da analise de resultados iratis®j Um resumo do método € mostrado a

seguir na Tabela 2.3 e as ferramentas na Tabela 2.4

Tabela 2.3- Resumo do método MASP
ETAPA TAREFA DESCRI(;AO

1 Escolha do problema

1 IDENTIFICACAO
DO PROBLEMA

Histérico do problema

Mostrar perdas atuais e ganhos viaveis

Fazer a andlise de Pareto

Nomear responsaveis

= oW N

Descoberta das caracteristicas do problema atravé

2 OBSERVACAO de coleta de dados

N

Descoberta das caracteristicas do problema atravé
de observacao no local

Cronograma, orcamento e meta

Definicdo das causas influentes

3 ANALISE Escolha das causas mais provaveis

Andlise das causas mais provaveis

4 PLANO DE ACAO Elaboracdo da estratégia de acao

N ([P (W N P |W

Elaboracdo do plano de acdo para o bloqueio e
revisdo do cronograma e orgamento final

5 ACAO Treinamento

Execucao da acéo

Comparacao dos resultados

6 VERIFICACAO Listagem dos efeitos secundarios

Verificacdo da continuidade ou ndo do problemal

Elaboracdo ou alteragéo do padréo

7 | PADRONIZACAO Comunicacao

Educacéo e treinamento

Acompanhamento da utilizagdo do padréo

Relagéo dos problemas remanescentes

N (P Ww NP W N (PN

8 CONCLUSAO Planejamento do ataque aos problemas

remanescentes

3 Reflexdo
Fonte: (Campos, 1992)

25




Capitulo 2 Revisao Bibliogréafica
Tabela 2.4 — Descricdo do MASP
ETAPA | FLUXO TAREFAS FERRAMENTAS e OBSERVACOES
1 Escolha do problema Diretrizes gerais da area de trabalho
(qualidade, custo, atendimento moral e
N seguranca)
&
=~ | Histérico do problema Gréficos, dados e fotografias
1 4 . e .
3 Mostrar perdas atuais e Gréficos com resultados e projecdes
=~ | ganhos viaveis
o
=~ | Definir prioridades Analisar o diagrama de Pareto
&
Nomear responsaveis Definir responsaveis pelas agbes
1 Descoberta das Andlise de Pareto: estratificacdo, lista de
caracteristicas do verificagdo, diagrama de pareto,
? problema através da coleta| priorizacao
de dados
2 2 Descoberta das Analise do local da ocorréncia do problema
caracteristicas do pelas pessoas envolvidas no estudo (fotps,
problema através de entrevistas)
n | Observacdo no local
I
3 Cronograma, orcamento e | Cronograma
meta
1 Definicdo das causas Brainstorming, 5 porques, diagrama de
s | influentes causa e efeito
\ 4 . . . L.
2 Escolha das causas mais | Diagrama de causa e efeito, técnica de
| N | provaveis votagao
g
3 Analise das causas mais | Coletar novos dados (lista de verificacéo),
provaveis analisar dados com Pareto, diagrama de
3 | ) relacdo, histograma, graficos
&
? Houve confirmagao de -
alguma causa mais
‘v provavel?
? Teste de consisténcia da | Existe evidéncia de que é possivel
causa fundamental bloquear? Geraria efeitos indesejaveis?
1 Elaboracédo da estratégia | Discussdo com o grupo envolvido
x | de acdo
& . ~ ,
4 2 Elaboracéo do plano de Discussao com o grupo envolvido, 5W2H|
acéo para o bloqueio e
revisdo do cronograma e
orcamento final
1 Treinamento Divulgacéo do plano para todos, reunides
5 ? participativas, técnicas de treinamento
2 Execucdo da ac¢éo Plano, cronograma
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DS

1 Comparagéao dos Pareto, Cartas de Controle, Histogramas
? resultados
2 Listagem dos efeitos Discussao em grupo, listagem com efeitc
N | secundérios positivos e negativos
&
3 Verificacdo da Gréaficos de controle
continuidade ou ndo do
| x | problema
&
? O bloqueio foi efetivo? Pergunta: a causa bdsi@ncontrada e
bloqueada?
1 Elaboracéo ou alteracdo | SW2H
n | do padréo
&
o~ | Comunicagéo Comunicados, circulares, reunides
=4 n .
3 Educacao e treinamento | Reunides e palestras, manuais de
N treinamento, treinamento em servico
@
4 Acompanhamento da Sistema de verificagdo do cumprimento,
utilizacdo padréo lista de verificacdo
1 Relacao dos problemas Analise dos resultados, demonstractes
x | remanescentes graficas
&
2 Planejamento do ataque | Aplicacdo do método de solucdo de
aos problemas problemas
| remanescentes
&
3 Reflexao Avaliar atuagéo na aplicacdo do método,
identificar oportunidades de melhoria

2.3

As ferramentas da qualidade podem ser utilizadaa pacoleta, processamento e
disposicdo da informacgdo necessaria a pratica dmétodo gerencial. O conhecimento das
ferramentas permite a utilizacdo da informacao atend eficaz para o alcance de metas

(WEKERMA, 1995).

2.3.1 Brainstorming

Brainstormingé uma técnica conhecida como “tempestade de fdéinstempestade
cerebral”, utilizada para aumentar a geracdo dasdaie um grupo de trabalho. Nesta técnica,

desenvolvida em 1930, é proibido o julgamento, paissa uma inibicdo a geragéo das idéias.

Ferramentas para Anélise e Solucdo de Problemas
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Somente apés terminar a geracdo das ideias, elerjwo ser julgadas uma a uma. E
importante entender que quanto maior o numero éiesdgeradas, maior sera a chance de
encontrar a solugéo do problema (PARIS, 2003). Parrselewics (2006), esta ferramenta
também pode ser utilizada para a criacdo de nprvadutos e definicdes estratégicas da
empresa. A ferramenta consiste em:

* Analisar os problemas;

* Reunir uma equipe;

» Estipular um tempo de duracao da reuniao;

» Estimular a geracéo de idéias de forma objetivara;c

* Registrar todas as idéias;

» Nao criticar nenhuma sugestéo;

» Apoés terminado o tempo de geragdo das idéias,sanals sugestdes e eliminar

as incompativeis.

2.3.2 5W2H

Segundo Danielewics (2006), esta ferramenta desocoeproblema, de acordo com
aquela situacdo especial. Corresponde a um tipbside de verificacdo para assegurar o
cumprimento de um plano de acdo e determinar sedudéntdo, descreve-se o problema,
mostrando como afeta as pessoas e o0 processo.efaTab exemplifica o método:

Tabela 2.5 — 5W2H

What? O que? O que deve ser feitof]?
When? Quando? Quando deve ser fe|to?
Where? Onde? Onde deve ser feito?
Why? Por que? Por que deve ser feito?
Who? Quem? Quem vai fazer?

How? Como? Como vai ser feito?
How much? Quanto custa? Quanto custa fazer?
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2.3.3 Fluxograma

Segundo Slack (2002), o fluxograma é utilizado pdemtificar os elementos mais
importantes de um processo. Geralmente sdo usadbslgs que identificam as decisdes no
processo e as implicagbes das mesmas, atravésrdditdcao de cada etapa. Também pode
ser usado para identificar areas na qual ndo héegirnentos para tratar determinadas

circunstancias. A Figura 2.5 ilustra um fluxograma.

o umretingulo, para indicar uma acio;
o uwm tnangulo, para indicar uma decisio.

Sim

Nio

4

oy
“ e w

Figura 2.5 — Exemplo de fluxograma
Fonte: (Danielewics, 2006).
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2.3.4 Diagrama de Relacbes

Esta ferramenta mostra a estrutura de relagcbeauda-@feito ou meios-objetivo, sendo
multidirecional (DANIELEWICS, 2006). E utilizado maevidenciar os elementos essenciais
para se atingir determinado objetivo. Para Pafi83® o diagrama pode ser usado quando:

« Um assunto € bastante complexo, dificultando a roM@cdo dos
relacionamentos;

» A correta sequéncia das ac¢des é fundamental.

CAUSA QUARTO —'-I CAUSA TERCIARIA
nivel

| causa sECUNDARIA
Ij:l | causa pmuﬁ}n:.l |
| l
| - —{_PROBLEMA |‘—l—'7
.T.
| — — |

Figura 2.6 — Exemplo de diagrama de relagdes.

2.3.5 Diagrama de Causa-e-Efeito

Para Werkema (1995), o diagrama de causa-e-efaitthjém chamado de diagrama de
Ishikawa ou diagrama de Espinha-de-Peixe, é umanienta usada para apresentar a relacao
entre o resultado de um processo e os fatores @80 que por casdes técnicas possam
afetar o resultado. Logo, serve como um guia padargificacdo da causa fundamental deste
problema e determinacdo das medidas corretivasdguerdo ser adotadas. Nesta analise,
deve-se relacionar como espinhas grandes as cptisa®ias, como espinhas médias as
causas secundarias que afetam as primarias, e pssuiante. A proxima etapa corresponde
a identificar no diagrama as causas que parecernezxan efeito mais significativo sobre a
caracteristica do problema.

Segundo Paris (2003), as causas podem ser divididatamilias compreendendo na

indUstria: maquina, méo-de-obra, materiais, métodwso ambiente e medida (6M). Ja em
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servicos compreende: clientes, procedimentos,igallayout e funcionarios. A Figura 2.7

ilustra o diagrama de espinha-de-peixe.

:
|
|
|
|
|
|
Efeito i
:
|
|
|
|
|

Meio Ambiente Mao-de-obra Meétodo < (Causas

Figura 2.7 — Diagrama de causa-e-efeito
Fonte: (Danielewics, 2006).

2.3.6 Carta de Controle

Os graficos (cartas) de controle sédo ferramentes ganonitoramento da variabilidade
e para a avaliacao da estabilidade de um proc#sSKERMA, 1995).

Ha dois tipos de causas para a variacdo na qualidasl produtos resultantes de um
processo: causas comuns ou aleatOrias e causasiaespeu assinalaveis. A variacao
ocasionada por causas comuns é inerente ao praeessapre estara presente, isso representa
a variabilidade natural de um processo. Quandoaspana causas comuns estdo atuando, a
quantidade de variabilidade se mantém em uma fastavel, conhecida como faixa
caracteristica do processo e o0 mesmo € dito samteote. Ja as causas especiais ocorrem
esporadicamente, devido a algo particular, moditlcao comportamento do processo e
deslocando seu nivel de qualidade. Logo, nestacgsituum processo € dito que esta fora de
controle (WEKERMA, 1995).

Para Werkema (1995) um grafico de controle permitéstingdo entre os dois tipos de
causas de variacdo. Este grafico consiste de urha fnhédia (LM) e um par de limites de
controle, um limite superior de controle (LSC) e Umite inferior de controle (LIC). A

Figura 2.8 ilustra os tipos de graficos de controle
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-|

—| LIC

Figura 2.8 — Exemplos de gréaficos de controle.Re)cesso sob controle. (b) Processo fora

de controle.

2.3.7 Histograma

Segundo Werkema (1995), o histograma é um gragdoadras onde o eixo horizontal &
subdividido em pequenos intervalos e apresentaatmgses assumidos por uma variavel de
interesse. Para cada um destes intervalos é cim@strma barra horizontal, cuja area deve ser
proporcional ao numero de observacdes na amosgoa galores pertencem ao intervalo
correspondente.

O histograma dispde as informacfes de forma quepegsivel visualizar a forma da
distribuicdo de um conjunto de dados e percebercalitacdo de um valor central, como
também da dispersdo dos dados em torno de um cedral (WEKERM, 1995). A Figura
2.9 ilustra um histograma.

Histograma

48

i .ﬂﬂﬁ

NUMERO DE PRODUTOS DEFEITUOSOS

t

Figura 2.9 — Exemplo de histograma.
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2.3.8 Folha de Verificacéo

Segundo Paris (2003), a folha de verificacdo cparde a uma planilha onde os dados
dos levantamentos de certas caracteristicas delgg@lque se deseja manter controle podem
ser documentados. N&o existe um modelo geral, depda cada aplicacdo. Permite uma
identificacdo imediata dos problemas mais freqisgedeeum processo. A Figura 2.10 mostra

um exemplo de folha de verificacao.

Defeitos ocorrides no Setor de Pintura no més de Setembro/2006

Defeitos 1a. Semana 2a. Semana Ja. Semana 4a. Semana Guant U
Re5ning+:-5 "f M 10 IV l . 2 Lj "f” 12 M . =] 38 2375
Textura da Tinta al 2] L 4 Il’f’I Al 12 IMMl 12 24 21,25
Trincas Z”E — 13 IEIE”E 15 E Z 10 |E”E 10 42 320,00
Bolhas — 3 IlZ 5 |IE — i Z-” 3] 21 13.13
Manchas 1 || ' 3 |I— 2 z” 5] 12 7.50
Cutras T | 2 |I T 3 7 4,38
TOTAL 34 a7 44 45 160

% 21,25 23,13 27,50 2813 100

Figura 2.10 - Exemplo de folha de verificacao
Fonte: (Danielewics, 2006)

2.3.9 Gréfico de Pareto

Segundo Werkema (1995), o grafico de Pareto digpitdormacédo de modo a tornar
evidente e visual a priorizacdo de problemas eetw®je concentracdo de esfor¢cos para
melhoria nas areas onde os maiores ganhos podewmbsdos. A Figura 2.11 ilustra um

exemplo de grafico de Pareto.
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Pareto - Problemas Encontrados
&l 120%
50 - -0 10, ltl%?lil%
T o= - REEI

- 8T ’ )

40 g 75700% Tk

an | 1 eon

20 1 T 1 40%

30,00 %y
10 + + 20%
30.00% 7.50% |_ 4,38%
0 t t 0%
Trimzas Respingos Textura :Ia Bolhas Manchas Cutros
Tirta

Figura 2.11 - Exemplo de grafico de Pareto
Fonte: (Danielewics, 2006).

2.3.10 Estratificacéo

Segundo Werkema (1995), a estratificagdo consistagrupamento da informacéo
(dados) sob varios pontos de vista, de modo aifacad acdo. Se pretende buscar as causas

dos problemas através da anélise dos dados cadetado

24 TPM

A Manutencao Produtiva Total (TPM, do inglEstal Productive Maintenangesurgiu
no Japao nos anos 70. TPM é um método de gestiadguatifica e elimina as perdas
existentes no processo produtivo, maximiza a agiio do ativo industrial e garante a
geracdo de produtos de alta qualidade a custos etivips. Segundo Cortada (2005),
também desenvolve conhecimentos capazes de reeaBiegfbes das pessoas para acdes de
prevencdo e melhoria continua, garantindo o aumdmtoonfiabilidade dos equipamentos e
da capabilidade dos processos, sem investimenikcisrzals.

O TPM se desenvolveu a partir da manutencéo ceargireditiva e preventiva. E uma
filosofia orientada para a falha zero de maquinaquépamentos, zero defeitos dos produtos,

participacdo de todos nos setores, utilizacéo @écpin loco, entre outros.
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Para eliminar as perdas séo implementadas ati\sddekgnadas como os “8 pilares do
TPM”. Os pilares, conforme Shoba (2003) sao:

1. Melhorias individuais o objetivo é melhorar a éintia dos equipamentos através
da melhoria da capabilidade dos equipamentos, imdtuzas 6 grandes perdas
(quebra de maquinas, mudanca de linha e regulgomnada temporaria, queda de
velocidade, defeitos/retrabalhos e entranda emag@e). Os pontos chaves sao:
desenvolvimento de atividades em times, clareantendimento da estrutura de
perdas, resolucéo de problemas de forma estrut@ragdicacdo de metodologia
para resolucao de problemas.

2. Manutencado planejada: visa melhorar a eficiénceatwidades da manutencéo,
apoio as atividades de manutencédo autdbnoma, redlec@asto de manutencéao e
garantia de confiabilidade.

3. Manutencdo autbnoma: Esta etapa € o ponto de pgidca a implementacao
efetiva do TPM. Atua com o enfoque no homem deayger, mudando sua visdo
sobre o trabalho, capacitando-o e habilitando-ca pargestdo auténoma. O
operador passa a ter dominio do equipamento, semiimde posse, podendo
prever sinais de defeitos e de falhas e tomar géowias necessarias para evitar
que estes fatores embrionarios se desenvolvamtersgformem em problemas
graves. Pretende atingir a perda zero.

4. Educacao e treinamento: pretende aproximar o operdd equipamento e
capacita-lo para cuidar dele.

5. Controle inicial: visa o gerenciamento inicial dequipamentos para reduzir
tempos necessarios para comissionamentos, atingimideis de eficiéncia
estabelecidos em projetos e custos.

6. Manutencdo da qualidade: pretende atingir um riitrelo da qualidade através do
zero defeito em equipamentos e que produzira o defeito na qualidade dos
produtos.

7. Administracdo e escritdrio: tem como objetivo autaem eficiéncias nos fluxos
de informacdes de cada area da planta, introdorniceitos de meio ambiente -
trabalho mais saudavel, facilitar o acesso as nmigbes de forma a reduzir

tempos de esperas e melhorar o nivel de confiabididlas informacdes.
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8. Meio ambiente, seguranca e higiene: o objetivdirgia o zero acidente, como
também garantir salde a todos os funcionariosugéedos impactos ambientais.

O TPM possui quatro fases de implantagdo que s@epamcao, introducéo,
implementacgéo e estabilizagcdo. Estas fases sélbhaltda em doze etapas que especificam o
que se deve fazer em cada fase de implantacaocdddoacom Shoba (2003), a estimativa
média de implementacédo do TPM é de 3 a 6 mesesafas® de preparacéo e de 2 a 3 anos
para o inicio da fase de estabilizacao.

As vantagens do TPM sdo muitas. Como beneficios méosuriveis estd a maior
integragdo da organizagdo, melhoria do ambient&ad®lho, desenvolvimento intelectual,
motivacdo e autoconfianca dos empregados. Ja coenefibios mensuraveis estdo a

produtividade, qualidade, custo, distribuicdo, sagca e moral.
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3. ESTUDO DE CASO — APLICACAO PRATICA

Neste capitulo € analisada uma aplicacdo pratiddAlBP a um problema da empresa

em estudo, seguindo os passos do formulario ddizeela empresa.

3.1 Considerac6es Iniciais — A Empresa

A empresa em estudo é um dos fornecedores lidernesodutos de bens de consumo no
mundo. E uma empresa multinacional que atua no rdendigiene, beleza e alimentos,
possuindo mais de 30 marcas. As categorias de jmodue fabrica sdo: sorvete, amaciante,
shampoo, suco, sabonete, sabdo em p0d, maionesecattsd de carne, pasta de dente,
desodorante, entre outras.

A empresa atua em diversos estados do Brasil eagims\paises. Possui cerca de 80
anos de historia, possuindo diversas parcerias.n@ueeira de atuacdo inovadora, faz com
gue sempre busque as melhores e mais modernasapré&timétodos de gestdo, com a
finalidade de satisfazer as necessidades do clieméhorar a qualidade, reduzir o custo,
aumentar o nivel de servico, entre outros.

Uma das ferramentas adotadas pela empresa foi &tQ§, empregada com grande
freqUéncia na solucao de problemas. A metodologia ajudando a empresa na obtencao de
melhores resultados, com uma melhoria continua.dCmmsequéncia do sucesso obtido com
0 QC Story, alguns casos foram publicados em todsgesda empresa, com apresentacdes
para diversos gestores em todo o mundo.

A Metodologia de Analise e Solucdo de Problemagmaresa é utilizada em varias
areas de atuacdo. Ela é acessivel aos funcionaima® que de niveis técnico-operacional,
com liberdade para o funcionario montar sua egeip#lizar o QC Story caso visualize uma
oportunidade de melhoria. O treinamento para &agdio da metodologia tem duracdo de
oito horas, sendo rapido e de baixo custo. O clentdo funcionamento do projeto é

acompanhado de perto pelos gestores, exigindo andgrenvolvimento da alta direcao.
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3.2

Descricdo da Metodologia Adaptada pela Empresa

A empresa em estudo adaptou a metodologia QC Soacardo com a sua situagao e

realidade. Nesta empresa, a metodologia € estdaty@ra identificar e eliminar causas raizes

de problemas crénicos através de times multifuraigon

A metodologia adaptada é utilizada para solucipeguenas paradas em equipamentos,

perdas de matéria-prima, quebras, ndo conformidatEdamactes de consumidores,

acidentes, entre outros.

1.

O formulério de utilizac&o da ferramenta corresgoad 2 passos. Eles sao:
Identificacdo de Perdas:ocorre a analise da situacdo atual com relacées@jatia,
coleta de dados através do monitoramento, ententiho que esta acontecendo,

registro de informacdes e estratificacdo do GAR pacontrar a maior perda;

2. Selecao do Temea Justificativa;

Principio de Funcionamento: nesta etapa ha o entendimento do principio de
funcionamento do local/maquina/processo. Sdo atibz desenhos do fluxo do
processo e da maquina, como também materiais atiteya como maquete, manuais
técnicos e fotos;

Identificagdo do Fenbmeno:corresponde a utilizacdo da ferramenta SW2H para u
maior compreensao do fendbmeno;

Estabelecimento de Objetivosdeve ser calculado o impacto deste fenébmeno apés a
eliminacdo da maior perda, quanto isto reduz, quaata o retorno e qual o prazo
para a solucao do problema;

Cronograma de Atividades: corresponde a atribuicdo de responsabilidadeazogy
definicdo detalhada das etapas e acompanhamenagdlss

7. Analise das Causasatravés do Diagrama de Causa-e-Efeito e 5 Por qués

Elaboracdo de um Plano de Acdororresponde a encontrar qual solucdo sera a
melhor em termos de custos, praticidade e veloeidadmplementacgao;

Implementacdo do Plano de Acaoantes de executar as acdes deve-se avaliar os
impactos em com relacdo a seguranca, qualidadeagime do equipamento, meio

ambiente, salde e manutencéao/confiabilidade;

10.Checagem de Resultadosdeve ser verificada a efetividade da solucdo ésrala

comparacgao do resultado com a meta definida, detonamento do desempenho da
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solucéo implementada e da checagem da remocausia 1caz;

11.Padronizacao: corresponde a verificacdo da possibilidade deicagio horizontal
para outros equipamentos, publicagéo e registro;

12.Planos futuros: deve ser avaliada a possibilidade de implementde&wmvos projetos
a partir da analise realizada.

E possivel verificar que a ferramenta QC Story, celacdo a metodologia apresentada
anteriormente na revisao bibliografica, foi adaptadra um contexto de uma industria, com
todas as acfes detalhadas de forma mais espqudfiaeos tipos de problemas enfrentados.
Ha uma grande énfase nos equipamentos e maquitlizedass, devido a grande importancia
no tipo de processo. Também é possivel observarggaede parte das etapas foram

simplificadas para que 0 processo se tornassesingies e rapido.

3.3 Aplicacao da Metodologia QC Story

3.3.1 Selecdo do Tema e Justificativas

TEMA

Sobrepeso da segunda cor

JUSTIFICATIVAS

Nos ultimos meses de 2007Sie obteve perdas elevadas da massa de segunda cor nos
cremes dentais. A segunda cor corresponde a paAckda dos cremes dentais que possuem
duas cores. Essas perdas impactaram em diversasisfacomo indicadores, retrabalho,
custos, conflitos, entre outros.

Diante desse quadro foram escolhidas para se estuds linhas de producéo, as linhas
L1 e L2, devido a metodologia, por estarem em TRMjue facilitaria o trabalho por

praticarem os 5S’s. Logo, 0s operadores ja teridmdevidamente treinados para realizarem
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a manutencdo autdbnoma, entre outros. Além disssieer fato das linhas em questéo
possuirem enchedoras de fabricantes diferentedo $gn ponto de partida para comparacao.
O estudo foi inicialmente focado na linha L1 poresgntar os maiores indices de perda
e uma grande diferenca de dosagem entre os biotet&hto, depois de um certo tempo, a
linha parou de rodar variantes que possuiam segrordg&em nenhuma previsao de volta. Por
este motivo, o foco do estudo passou a ser desedwadomente na L2. A Figura 3.1 a seguir

ilustra a coleta de dados inicial e a Figura 3jRantidades de caixas cortadas.

VARIACAO DE PESO - L1 BICO 1 VARIACAO DE PESO - L1 BICO 2
9 g
J 4 ? ‘. I A
A [ &
4 i
n 7 £ A a
A - 4 by 13 { oy s
ok ) { Il .A R e / L‘ 'y . A N 1 &
gs [ 4, i ; M 1
7 T ) ! A L
5 'ay 4 M \ . ! i L
i X A Y
+ i
3 v 2 - - - -
123456 78910NMNRIBWIEGRITBVNALZAUNBBTBRDNNIUBIHTIIVONLE 1234567 83WNR2NBUISIETIBVNALDBRNERTBERINININBBTABLNLS
n caletas n* coletas
[——NEDA —PESOMN —a EICO2
Ameostragem Inicial L1 Sﬂbl‘EpESl} L1:
.00 Variante A (90g e 50g)
700
800 Meta 5.4 Meta 3,0
5.00 'I X 4549':!/0 38,589/0
4.00 = . ;
2.00 LEE: 15,93% 33.81%
Z.00
1.00
000
T-dez 10-dez hteta 01 16i-dez 27-dez hdeta 02
Amostragem Ihicial 1.2
410 e Sobrepeso L2:
4.00 —
200 Variante B (90g)
3a we Meta 3.6
’ mBi e
200 8,17% 6,86%
240
220
10-dez 20-dez hleta

Figura 3.1 — Coleta de dados inicial.
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Histérico de Cortes L2
Caixas
3000 IET
2800
2000 + Sem 45 - 04/11/2007 a 10/11/2007
1500 4 Sem 50 - 09/12/2007 2 15/12/2007
Sem 51 - 16/12/2007 a 22/12/2007
1000 4 654
0 - .
Sem 45 Sem a0 Sem 51

Figura 3.2 — Quantidade de caixas cortadas.

Nesta etapa foi analisado o Gap (diferenca endreiacdo atual e a situacao desejada) e
a estratificacdo do Gap para encontrar a maiorperd

3.3.2 Identificacdo das Perdas

Durante o periodo do estudo de caso, foi obsergqagoo sobrepeso da segunda cor
desencadeia diversos problemas na fabrica, n@&ssegindo apenas a perda da segunda cor.
Quando a massa de segunda cor acaba, pode ocasionar

* Massa de primeira cor presa no tanque: caso néa tmo ser aproveitada em outra
linha, tera de ser retirada e colocada em con&sner

* Nao cumprimento do plano de producdo que acarnef@ &ntrega da quantidade total
prometida ao cliente (interno ou externo).

* Nao fabricacdo de batch que gera carga cortada.

Todos esses fatores juntos refletem nos indicaddeeOR (entrega de produtos
planejados) e OEE (eficiéncia da linha), além d#litos entre setores, estresse, retrabalho e

perda de tempo, conseqientemente, afetam a imagy&ited A Figura 3.3 ilustra as perdas.

41



Capitulo 3 Estudo de Cas@plicacdo Pratica

SOBREPESO DE 2° COR

TRANSFERENCIA DE MASSA PARA
QUTRA LINHA

ﬂ]—l"\_) IMPACTO NGO OR E OEE
COMNFLITOS E STRESS

CARGA m—“\\) RETRABALHO
-

CORTADA L

CARGAPRESA LIMITAQAO DA | FALTA DE
MO TANGUE PLANTA FLEXIBILIDADE

/7

R

NAO
CUMPRIMENT(Q
DO PLANO DE
PRODUGAD

IMAGEM NEGATIVA

Figura 3.3 — Has ocasionadas

3.3.3 Formacéo do Grupo de Trabalho

Ana Mesquita — estagiaria de SHE
Estagiaria de RH

Estagiario de TPM
Estagiaria de Planejamento
Estagiario de Armazém
Estagiaria de Projetos
Mecéanico

Operador Mecéanico da linha
Analista de Manufatura
Mecanico da Linha
Coordenador de Manufatura
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3.3.4 Cronograma

Semana 01(28 de Janeiro a 01 de Fevereiro de 260Bntendimento do projeto e coleta de
dado na linha L2;

Semana 0204 a 08 de Fevereiro de 2008) — Entendimento de paecanica e principio de
funcionamento da linha L2, aplicacdo de monitoramea segunda cor;

Semana 0311 a 15 de Fevereiro de 2008) — 5W e 2H, Ishikdavhnha L2, plano de acao;
Semana 04(18 a 22 de Fevereiro de 2008) — Limites da segwod, pontos futuros, contato
com fornecedores, implementacdes;

Semana 0525 a 29 de Fevereiro de 2008) — Pontos futumoaliZacdo dos dados, maquete,

testes.
01 28/0 em 02 04/0 em 03 11/0 em 04 18/0 em 05 25/0
STQQSSISTQQSSISTQQSS|ISTQQSS|ISTQQSS
Coleta de dados (estagiarios) -
LPP, Principio Mecanico -

5W e 2H, 4M, Plano de acéo

Implementacéo e Padronizagéo
Maquete

Pontos futuros, testes, finalizagoes
Coleta de dados C04

Figura 3.4 — Cronograma.

3.3.5 Principio de Funcionamento da Maquina

Nesta etapa, o operador e o mecanico da linha fegplicando passo a passo o
principio de funcionamento do maquinério da lintza & fim de que todos compreendessem
seu funcionamento e pudessem contribuir nas pré&xietapas. O objetivo é entender o
principio de funcionamento do local/equipamentozpeso, onde ocorre o problema. Assim
foram desenvolvidos:

* O fluxo do processo;
* Desenhos dos mecanismos da maquina;
* Materiais alternativos para facilitar a compreendéatodo o time, como: maquete,

manuais técnicos e fotos.
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Logo apods foi realizado um Brainstorming para idearr os possiveis pontos

problematicos na linha L2. Entéo, foram apontagwsapossiveis pontos:

» Desgaste da rétula;

» Folga do pino de articulagao do sistema de inje¢é&o;
» Gaxeta do pistéo;

e O-ring;

» Desgaste da camisa;

» Valvula dosadora entreaberta;

* Funil baixo;

» Desregulagem na apertura da ponteira;

* Tempo de injecdo x tempo de abertura da ponteira;
» Desgaste do rolamento;

* Folga do pino do braco do pistao;

* Folga no conjunto de regulagem do peso.

3.3.6 Identificacdo do Fenébmeno

Para identificar o fen6meno foi utilizada a ferramae SW2H, a partir de um

embasamento nos dados coletados anteriormentguial3.5 mostra os resultados obtidos.
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TOTAL PERFEICAO DA MANUFATURA

SW's 2H

Area: Manufatura GRUPQ:
Linha: L2

Equipamento:

Probl ema: Sobrepeso de 2 cor emlinhas de oral

Deralhe do frndmens
O que (What): Sobrepeso de 2° cor

Onde (Where): No conjunto de enchimento de 2° cor

Gluando (When): Durante o processo de envase da variante Triple 90g

Equip amento: Quem (Who): Independe da habilidade do operadeor

Glual (Wich): Aleatoriamente

Como {How): Um sobrepeso de0,3 g, 8% de perda ha meta

Quantos { How Many): R$ 2.19 porKg

Temos um sobrepeso de 0,3 g nameta de 2° cor ne conjunto de enchimento durante o
processo de envase da variante Triple 90g, aleatoriam ente.independendo da habilidade
do operador chegando a perder R$2.19 por Kg

Resumo do fendmeno
(Fazer LPP}

Figura 3.5 — 5W2H

3.3.7 Analise das Causas

Para a ldentificacdo das causas do problema deepsw de segunda cor foram

utilizadas as seguintes ferramentas de analise:
* Brainstorming;
e 4M;
* Ishikawa.

No caso da L2 participaram da reunido do brainstgnos seguintes membros:
responsaveis pelo estudo de caso, mecanico e opedadlinha. Os participantes foram
selecionados de acordo com a contribuicdo de semkecimentos. Nesta etapa foi de
fundamental importancia a presenca do operadomta kB do mecéanico, pois possuiam o
conhecimento técnico necessario do funcionamentoaguinario. Foram selecionadas as
seguintes causas a serem analisadas:

* principais problemas identificados no principicfaiecionamento;
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» furo do ombro;

* inexisténcia de gabaritos;

» falta de monitoramento da segunda cor;

* inexisténcia de limites (max e min) para a seguaia

» tara da balanca (treinamento e equipamento);

» check-list de inspecdo da maquina;

» falta de acdo preventiva (vida util) de pecas;

* estresse;

» sobrecarga do trabalho;

» fiscalizacao.

Logo apOs o brainstorming, as principais causaanioseparadas de acordo com a

metodologia dos 4M. Por fim, foi utilizado o diagra de Causa-e-Efeito para organizar a
classificacdo feita pelo 4M e facilitar a compréengela visualizacdo das causas dos

problemas e suas raizes. A Figura 3.6 ilustrai@dsta obtido.

Rolamente danificado

Vazamento de ar

Cilindro pneumatico
Vilvula dosadora

entreaberta Folga no pino de articulagio do pistae

— dosador
- Desregulagem da ponteira

Desgaste da camisa

-
Gaxeta .
7 Funil baixo

Botdo Interno

Q-rin
; - Desgaste da rotula

- Folga no conjunto de regulagem da 22 cor

Sobrepeso

da 22 cor

Inexisténcia de limites
(max e min)

Tarada balanga —
(treinamento)

Y Inexisténcia de

Controle de gabaritos

vida util

\ Falta de monitoramento
do peso da 22 cor

Falta de inspegdo
da maquina

Figura 3.6 — Ishikawa
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3.3.8 Elaboracédo do Plano de Acéo

O proximo passo realizado correspondeu a preparalghoplano, no qual foi
determinado o0s prazos, responsabilidades, definidas etapas detalhadamente e
estabelecimento de acompanhamento das acdes. raligeguir mostra uma parte resumida

do plano de acéo.

Intervenzdes na Magquina Maguina Frojetos Acompanhamento 11/fFev
LPP’s para o case Metodo TPM Processo e Linha 11/Fev
Check List Maguina e Inspegan Metodo SHE Com mecanicos (TPM) 19/Fev
Monitorar ento da 28 cor Metodo Planejamento Ma linha e Processo 22/Fay
Acao Preventiva Metodo Frojetos Plarilha de vida Util 27Fey
Balanga Metodo e Maguina Projetos Produgio 29/Mar | emandamento
Maguina na condigao ideal Maguina Planejamento Preventiva 4/Abr erm andamento
|dentificar e criar gabaritos Metodo TPM Ma linha 25/Abr em andamento
Capahilidade da maguina Medida SHE Fornecedores e Cperadores 13/Jun | emandamento

Desenvolvimento (SP),
Desenvdvimento de Embalagem (S,
Formulagdo (SP) e Qualidade (Local e

Regional)

Definigéo de Limites Medida SHE 20/un | em andamenta

Figura 3.7 — Plano de acéo

3.3.9 Implementacao do Plano de Acao

Apds o levantamento dos fatores que estariam cdassobrepeso de segunda cor
através do 4M e da elaboracao do plano de ac@mfonplementadas as seguintes acdes:

e Monitoramento do peso da segunda cor - Foi obsergaé ja existia um controle de
segunda cor nas listras que deveriam sair até a €fla bisnaga, mas nao havia
controle sobre o peso que estava sendo utilizadproducdo. Essa acdo visava
conhecer a real quantidade de massa de segundaecera injetada no creme dental.

» Controle de vida util das pecas - Foi analisadalta tle historico e acompanhamento
no processo de troca de pecas, 0 que causa o @esgaesssivo das mesmas e perda
de material. Entrou-se em contato com os forneesdaaira obter informacdes sobre o

tempo de vida util de algumas pecas. Essas infd@resagdo sdo de facil acesso e leva
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um determinado tempo, por isso foi criada uma [flanie controle de vida util com
0S mecanicos, baseado na experiéncia dos mesmos.

* Check-list de inspecado - Para auxiliar na manuterdgl linha L2, foi criada uma
planilha de inspecdo visual, cujo objetivo consiste que 0s operadores, ao
lubrificarem a maquina, checassem o funcionamest@algumas pecas e etapas do
processo que sdo facilmente monitoraveis, mas qufalkarem, geram perda de
massa.

» Troca de pecas.

A Figura 3.8 mostra uma tabela criada para o clntle vida util de pecas e no
apéndice se encontra uma planilha elaborada pepatomle de troca de pecas, uma planilha

de Check-listde inspecao visual e uma planilha criada para to@mento.

DESC.MATERIAL DESCRICAO TECNICA

BUCHA TEFLON DO PISTAO DE ENCHIMENTO DA 22 COR. LINHA

1000116353 BUCHATEFLON. ¢ 4cONFORMEDESENHOCHC 26005 PARAENVASADORATWEA  15F-08  3MESES
PISTAO, DES/CHC-26085 0190,
UCHA TEFLON BUCHA TEFLON DO PISTAO DE ENCHIMENTO DA 22 COR LINHA
1000116353 N C-6CONFORMEDESENHOCHC 26095 PARA ENVASADORA TWKA 3MESES
PISTAO, DES/CHC-26095 e
NEL OBING ANEL ORING DE VEDACAO DO BLOCO DE FIXACAO DO BICO DE
1000116457 ! ENCHIMENTO DA ENCHEDORA NORDENMATIC3002LINHAC-2  01.D13  2MESES

VEDABRAS 10849 CODIGO VEDABRAS 10649

ANEL ORING DE VEDACAO DO BLOCO DE FIXACAO DOBICO DE

ENCHIMENTO DA ENCHEDOR.A NORDENMATIC 3002 LINHA C-2 2MESES
CODIGO VEDABRAS 10649

ROLAMENTO FIXO ESFEFAS, NUMER.O CARREIFAS: 1 CARFEIRA,
ROLAMENTOFIXO DIMENSOES: 30X 35X 13MM, PROTECAQ: VEDACAQDUPLA, 07-E-08 MENSAL
ESF SKF/60062F.51 GAIOLA: ACO,FOLGA:NOFRMAL, FASGO/RETENCAO: SRASGO ' )
P/ANEL RETENCAQ, FAG/6006 JR51, SKF/6006 2R51

ROLAMENTOFIXOESFERAS, NUMERO CARREIRAS: 1 CARREIRA,
ROLAMENTOFIXO DIMENSOES: 30X 33X 13MM, PROTECAO: VEDACAODUPLA, 07-E08  MENSAL
ESF SKF/6006 2R51 GAIOLA: ACO,FOLGA:NORMAL, FASGO/RETENCAO: S RASGO ’ :
P/ANEL RETENCAQ, FAG/6006 2R51, SKF/6006 2R51

ROLAMENTO FIXO ESFERAS, NUMERO CARREIRAS: 1 CARREIRA,
ROLAMENTOFLXO DIMENSOES: 30X3535X13MM, PROTECAC: VEDACAODUPLA, 07-E-08  MENSAL
ESF_.SKF/6006 2R.51 GAIOLA: ACO, FOLGA:NOFMAL, RASGORETENCAOQ: S RASGO ' :
F/ANEL RETENCAO, FAG/6006 2R51, SKF /6006 2R51

ANEL ORING

1000116437 VEDABRAS 10649

1000117323
1000117323
1000117323

Figura 3.8 - Controle de vida util de pecas

3.3.10 Checagem de Resultados

Comparando os dados coletados no inicio do projmtoos dados da ultima semana de

coleta, foi verificado a reducéo no sobrepeso ders#a cor, sendo de 75,0% em relacdo ao
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bico 01 e chegando a 81,8% em relacdo ao bico Oiina L2. A Figura 3.9 ilustra os

resultados.

4,10 1%
4,00 -
3,90 4 7%
3,80 +
3,70 1

3,60 4
3,50 1
3,40 1
3,30 4

11%

6%

1% 4% e m B1

2%
mB2

10/dez 20/dez ffev 22(fev media

Figura 3.9 — Amostragem final obtida

Outro fator importante a ser mencionado é que emeirtae Fevereiro ndo houve

nenhuma carga cortada na linha L2. A Figura 3uU$iré os resultados obtidos.

3500
3000
2500
2000
1500 -
1000 - 654
500 J
0 4

MNov

2926

Jan Fev

Figura 3.10 — Histérico de cortes
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3.3.11 Padronizacgéao

Devido ao éxito das implementagcOes obtidas na lliithaalgumas acdes serviram de
base para expanséao e padronizacado em outras linhas:

* O monitoramento do peso da segunda cor - Foi ochdara diminuicdo substancial da
perda do material com esse acompanhamento, oajysidteriormente implantado na
linha L1 e futuramente implementado no sistemaude eontrole utilizado por todas
as linhas de producéo;

* Inspecao de controle de vida util das pecas — ®@mspecdes se evita perdas, diante
da situacdo em que as pecas seriam trocadas anpesslveis falhas;

* Check-listpara inspecao visual — garantindo a checagem ghies peequipamentos de
facil monitoramento;

* Treinamento para aperfeicoamento e garantia dofbomonamento das solucdes do

estudo de caso em andlise.

3.3.12 Planos Futuros

O objetivo desta ultima etapa é avaliar a efetiddas acdes e apontar alguns detalhes
gue poderiam ser corrigidos como forma de melhmi#inua. Logo, foram identificados os
seguintes pontos a serem melhorados:

. Limites da 22 Cor: viabilidade da reducao de 4%;
» Troca de variantes (propriedades e check-list);

» Balanca (casas decimais e caixa de acrilico);

» Gabaritos (Testes);

* Ombro da bisnaga.

3.4 Andlise dos Resultados da Aplicacdo do QC Story

A partir da aplicacéo pratica da metodolo@@ Storydescrita neste capitulo, verifica-
se que a metodologia proposta para solucdo deegmalsl se mostrou bastante eficaz para

resolver problemas desta natureza, ou seja, prasleda producio. As vezes, pode-se
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imaginar que a solucdo apresentada seja facilderetd, mas s6 deve ser considerada desta
maneira quando resultarem de um forte trabalho guipe na estruturacdo do problema,
tornando-o 6bvio e claro.

Ao se tratar de problemas que envolvem varias esapraao é facil se encontrar uma
Gnica causa. Neste caso, exige-se mais habilidade aglicacdo do método e
comprometimento dos participantes. Atraves desstupm, consegue-se economias de tempo
e custo, entre outros.

Torna-se claro que para atingir a exceléncia delytos e processos € essencial a
aplicacdo de metodologias de andlise e solucdoraleiemas por uma empresa, muito
importante para a sua melhoria continua. Com &ag#o constante da metodologia, como
uma rotina de solucdo de problemas, garante-sealidgde dos produtos, servicos e

processos.

3.5 Analise de Metodologias no Mercado Atual

Neste topico é analisado como as metodologias Hé@adas em algumas empresas, a
fim de se compreender o uso e dificuldades enatadgrao mercado, como também realizar

uma comparacgao entre elas.

3.5.1 Empresa A

A empresa é fabricante de artigos esportivos, daia téxteis. Atua em varias regides
do Brasil, possuindo mais de 70 anos de historia.

A empresa utiliza o método 8D’s para a analisdugdo de problemas, sendo bastante
utilizado na resolugédo de problemas da producéia, Eempre treina seus funcionarios na
metodologia empregada, a qual € seguida em todpass®s com poucas alteracdes, apenas
para simples adaptacdes. Durante a analise séadds ferramentas estatisticas, atendendo
aos objetivos e sendo efetiva na maioria dos cdsio apos a resolucdo dos problemas,
sempre procura expor os resultados obtidos conoalasnetodologia por toda a empresa.
Entretanto, o uso da metodologia 8D’s interferdatlma branda no dia-a-dia da empresa,
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causando alguns inconvenientes. A maior dificuldadeontrada no uso da metodologia €
disciplinar os funcionarios para realizar as etaj@gafrma ordenada.

Logo, a empresa esta satisfeita com a metodologiprezyada, mas gostaria que
melhorasse em alguns aspectos a fim de se conseajgieficacia e eficiéncia.

3.5.2 Empresa B

A empresa é fabricante de motos e automoveis, semdomultinacional que atua em
vérias regides do Brasil, com fabricas em S&o PauManaus, come¢ando a entrar no
mercado brasileiro por volta da década de 70.

A empresa utiliza 0 métodQC StoryMASP para a analise e solucdo de problemas,
sendo sempre utilizado na resolucéo de problemasodiicdo. Esta, treina seus funcionérios
na metodologia empregada, a qual € seguida em tw&lgg@ssos com poucas alteracoes.
Durante a analise sdo utilizadas ferramentas &stad, atendendo aos objetivos e sendo
efetiva na maioria dos casos. Logo apds a resoldgé@oproblemas, procura expor apenas
alguns dos resultados obtidos com o uso da metgdolselecionando os casos mais
relevantes. O uso da metodolo§@& Storynao interfere no dia-a-dia da empresa, estando
satisfeita com a utilizacdo da mesma. A maior difiade encontradas no uso da metodologia
€ conseguir apoio para a melhoria continua, a@eapos a finalizacdo do estudo.

Logo, a empresa esta satisfeita com a metodologesyada e ndo visualiza pontos de

melhoria.

3.5.3 EmpresaC

A empresa é fabricante de embalagens para alimecanses, produtos de higiene
pessoal e produtos farmacéuticos, fabricante tamtéénmevestimentos metalicos. Possui
atuacado mundial, possuindo fabricas no Brasil, @GamaFranca, entre outras, com mais de 60
anos de historia.

A empresa utiliza a metodologia Seis Sigma paradise e solucdo de problemas,
sendo utilizada em apenas alguns casos na resalecaroblemas da producéo. Nao realiza

um treinamento para os funcionarios na metodolegigregada, apenas indicando algumas
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ferramentas que podem ser usadas. Entdo, consengné, a metodologia ndo é seguida em
todos os passos, sendo utilizada com varias alesadDurante a analise sao utilizadas
ferramentas estatisticas, atendendo aos objetiveendo efetiva na maioria dos casos.
Independentemente dos resultados obtidos, a empBesaxpde os resultados. O uso da
metodologia Seis Sigma nao interfere no dia-a-di@mpresa. As dificuldades encontradas
no uso da metodologia é disciplinar os funcionapasa realizar a execucdo correta da
solucéo, como também conseguir a liberacéo pariintgy correcdes.
A empresa esta satisfeita com a metodologia emgaegaao gostaria de utilizar outra

ferramenta que pudesse ser mais efetiva.

3.5.4 Empresa D

A empresa é uma das lideres mundiais na produc&mud&nio, com mais de um
século de histéria e véarias unidades pelo Brasil.

A empresa utiliza uma metodologia propria do setesia — “Metodologia de Solucao
de Problemas”, sendo bastante utilizado na resoldedproblemas da producéo. Esta, sempre
treina seus funcionarios na metodologia empregadaal é seguida em todos 0s passos sem
alterac6es. Durante a andlise ndo sdo utilizadaanfentas estatisticas. A metodologia
empregada atendendo aos objetivos na maioria dos,cestando a empresa satisfeita com o
uso da mesma. Logo apoOs a resolucdo dos problamagpre expde os resultados obtidos
com o uso da metodologia. O uso da metodologiaim#@dere no dia-a-dia da empresa. A
maior dificuldade encontrada é fazer o operadahd®-de-fabrica utilizar a metodologia.

Logo, a empresa esta satisfeita com a metodologj@emada e nao utilizaria outra

metodologia mais eficaz e eficiente.

3.5.5 Empresa E

A empresa em estudo € um dos fornecedores lideresodutos de bens de consumo no
mundo. E uma empresa multinacional que atua no rdendigiene, beleza e alimentos,
possuindo mais de 30 marcas. As categorias de f@odue fabrica sdo: sorvete, amaciante,
shampoo, suco, sabonete, sabdo em pd, maione,caldh de carne, pasta de dente,
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desodorante, entre outras. A empresa atua em dsvestados do Brasil e em varios paises.
Possui cerca de 80 anos de historia.

A empresa utiliza o métodQC StoryMASP para a andlise e solug¢do de problemas,
sendo sempre utilizado na resolucdo de problemagprdducdo. Sempre treina seus
funcionarios na metodologia empregada, a qual éidagem todos 0s passos com poucas
alteracOes, apenas para adaptacdes. Durante seas@ti utilizadas ferramentas estatisticas,
atendendo aos objetivos e sendo efetiva na maimsacasos. Logo apos a resolucdo dos
problemas, procura expor os dos resultados obtidos 0 uso da metodologia, com ampla
divulgacdo. O uso da metodolodC Storynéo interfere no dia-a-dia da empresa, estando
satisfeita com a utilizacdo da mesma. A maior difiade encontradas no uso da metodologia
e fazer o operador de chao-de-fabrica utilizar todwogia.

Logo, a empresa esta satisfeita com a metodologeryada e ndo visualiza pontos de

melhoria.

3.5.6 Analise dos Casos

A partir da analise dos cinco casos citados amteente, verifica-se que a grande
maioria das empresas utilizam uma metodologia disane solucdo de problemas, onde o
tipo de metodologia empregada varia muito. Logajetalhamento e as etapas a serem
seguidas também serdo diferentes, mas a essémriturdamento das metodologias € o
mesmo.

Grande parte das empresas utiliza ferramentasististad, a fim de embasar mais
fortemente suas analises e desejar um resultad® pregiso, como também procura treinar
seus funcionarios na metodologia aplicada, paraetmeeja seguida de forma correta e se
obtenha os resultados desejados, com apenas pe@linacdes para adaptacao.

Verifica-se que o0 uso das metodologias nao interfier forma indesejada no dia-a-dia
da maioria das empresas, estando as mesmas tagistem a utilizacdo e resultados
providos. Logo, ndo sentem a necessidade de madaetbdologia.

Apos solucionado o problema, as empresas procuxaor es resultados obtidos a fim
de motivar a e divulgar a utilizacdo da metodologitamo também parabenizar os

responsaveis.
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De uma forma geral, encontra-se como maior difitdédno uso das metodologias uma
efetiva compreensdo da importancia do uso das wletgids pelas pessoas e utilizacdo de
forma correta.

N&o existe uma metodologia que garantira o atingimele um resultado 6timo, ou
seja, com a completa eliminacéo do problema, nmntempo, com 0 menor custo e sem que
surjam efeitos indesejaveis. Também ndo ha o melt&odo, mas uma indicacdo que um
tipo ou outro sera mais adequado a alguma situacao.

A vantagem dos métodos estd na definicdo rigorasa slas etapas e ndo nas
ferramentas especificas utilizadas. Ha também wrraspondéncia nas etapas dos métodos
analisados. A utilizacdo de um método ndo exclpiossibilidade de utilizacdo de outro,

podendo serem aplicados de forma complementar.

3.6 Andlise da Metodologia QC Story

Para a metodologi@C Storyo problema corresponde a um resultado indesej@vem
processo, podendo se manifestar a partir da egiatée varias causas. As relacdes sucessivas
de causa-e-efeito sdo geralmente organizadas ma forear, na forma de varias causas e um
efeito.

A metodologia € bastante abrangente, ja que sapasvao desde a identificacdo do
problema até a avaliacdo dos resultados obtidos apdplementacdo da solucdo proposta.
Além disso, o metodologia possui etapas de avaliagdprio processo de desenvolvimento
do método.

O QC Storyutiliza uma grande quantidade de técnicas e fem#as, ndo sendo uma
abordagem prescritiva, apenas sugerindo as técmicasrem utilizadas em cada etapa.
Apresenta também uma separacdo clara entre assetapa@rramentas utilizadas, sendo
bastante flexivel com relacdo as técnicas de c#éamjaa.eAs ferramentas possuem uma
abordagem de natureza tanto quantitativa (por eleermgmaficos) como qualitativa (por
exemplo diagrama de afinidade).

Na selecdo de problemas faz uso de uma logica coranmque 0s problemas séo
analisados e priorizados a partir de alguns apgég, por fim, escolhe-se um problema
especifico para ser analisado. Na determinacaolded® também se escolhe uma alternativa

entre as varias.
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E normalmente empregado para resolver problemash@e-de-fabrica, podendo ser
aplicado a outras situacées. E bastante utilizadaima série de empresas, possuindo uma
estrutura simples e aparentemente de facil apradoiZntretanto, quanto maior o nimero de
técnicas utilizadas, maior sera a dificuldade deraizado do método.

A difusdo interna em uma empresa da metodologé lggtda as atividade dos CCQ,
em muitas delas, e em outras ja se encontra magikemante difundida. Corresponde a uma
metodologia naturalmente desenvolvida para o thabain equipe.

O método possui 0 planejamento das atividades enestuutura formal, contribuindo
para o atingimento das metas. Também da énfasati@idade, por exemplo na aplicacdo do
brainstorming

A partir dos estudos de caso realizados e da gplbicpratica observa-se que a maior
dificuldade estd na compreensdo das pessoas datamga do uso das metodologias de
andlise e solucdo de problemas. Logo, hd uma neéadssde que os treinamentos envolvam
este tema de forma mais eficaz. Entdo, uma possielbloria na metodologia seria uma etapa
de exposicdo dos resultados obtidos a fim de giestaa organizacdo compreendam a sua
importancia, e quando for necessario utilizar aod@bgia jA estarem adaptados a sua
presenca como parte da cultura organizacionallitéamo a etapa de treinamento e como
consequéncia, ocorrendo um reconhecimento do haloial equipe envolvida.

Outro ponto de melhoria identificado corresponde w® mais abrangente de
ferramentas estatisticas, a fim de que os dadassepis eficientemente analisados. Através
do uso destas ferramentas a causa raiz sera mdiseiate identificada, a solugdo sera mais
eficiente e eficaz, havendo uma maior fundamentagéidados quantitativos.

No treinamento também se verifica uma oportuniatemelhoria, no qual € necessario
uma parte voltada ao ensinamento teérico da meigdole outra parte voltada a uma
aplicacdo préatica, com um exemplo de uso da meig@obu até mesmo participacdo em um
caso. Dessa forma, as duvidas que surgiriam dueantdizacdo serdo resolvidas no proprio
treinamento, no momento que ja foi reservado pssa,ifazendo com que as pessoas
terminem o treinamento realmente preparadas paraausetodologia.

O registro das aplicacbes da metodologia tambémesmonde a outra melhoria
sugerida, a fim de que a organizacdo retenha oeconbnto e caso algum problema
semelhante venha a ocorrer ja se tenha uma fonfeestuisa, facilitando e agilizando o

trabalho.
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4. CONCLUSAO

O processo de tomada de decisdo baseada em dadosreacdes é uma necessidade
presente nas organizacdes, apesar das pessoasstag@mehabituadas a trabalhar desta
maneira. O que geralmente acontece é as pessgasgairem uma opinido acerca de um
problema e a partir dai procuram fatos que compnoxgustifiguem a sua opinido inicial, ndo
ocorrendo uma analise do problema, podendo assin éetomadas de decisées erradas. Os
meétodos de analise e solucdo de problemas perngtemse atinja a parte principal do
problema.

Quando ndo se segue as etapas das metodologiakiciosde problemas, a eficicia e
eficiéncia é minimizada, aumentando-se o tempaxdeugdo, por causa da necessidade de se
realizar correcdes e reavaliacdes, como tambénsto.cu

Logo, ficou evidente a eficiéncia dPC Storycomo método de analise e solucdo de
problemas, utilizado também para se realizar melhorA metodologia aplicada a uma
situacao pratica e analise do mercado atual sparia se verificar o que ocorre durante a sua
utilizacdo, onde em muitos casos ha a necessidaddaptacoes do modelo. Também foram
identificados alguns pontos de melhoria que envoleeexposicdo dos resultados obtidos,
treinamento tedrico e pratico, maior uso de ferraaseestatisticas e registro das aplicagdes.

A compreensao de que a andlise de problemas dewdst®e como oportunidades de
aprendizado, preparando as pessoas para sabeafeafgirma correta e rapida em situacoes
mais complexas fica evidente. Portanto, deve hawetreinamento no uso das metodologias,
a fim de que seus conceitos, etapas e importéigciarh explicitos.

Fica evidente que ndo ha o melhor método, mas ndieacdo que um tipo ou outro
serd mais adequado a alguma situacdo, com umasponadencia nas etapas dos métodos
analisados. A utilizacdo de um método ndo exclpiossibilidade de utilizacdo de outro,

podendo ser aplicados de forma complementar.

4.1 Limitacbes

Os principais fatores limitantes do trabalho séo:
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4.2

Os problemas causados por fatores especiais s&aanas. O tempo necessario para a
execucao dos testes de campo é um fator extremaiimaitante.

A metodologia proposta foi aplicada em apenas uso emvolvendo uma industria
multinacional.

Para utilizacdo desta metodologia na solucdo de@tpos de problemas pode ser
necessaria alguma adaptacao.

Em funcdo do numero de profissionais (especialistasoderador) envolvidos na
aplicacdo desta metodologia, bem como, os custeshétos na comprovacao da
causa-raiz, as empresas que poderao utiliza-leteradser as de médio ou grande
porte.

As entrevistas puderam ser feitas apenas algunsaantlaresas envolvidas.

Sugestbes para Trabalhos Futuros

Analisar casos na area de servicos, ja que a qualidsta fortemente relacionada a
geracao dos servicos;

Avaliar a aplicacdo das metodologias de solu¢dprdelemas no nivel estratégico, e
comparar com aplicagdes em niveis mais baixos;

Desenvolver um programa de computador que simpéfig aplicacdo do método

proposto;

Analisar o impacto do MASP em recursos humanos.
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APENDICE

O anexo correspondem a formularios elaboradosapgt@ra, os quais foram utilizados
na aplicacao pratica da ferramenta QC Story, ciéateriormente no capitulo 3.

Check-list de inspecdo da Enchedora

Més : Responsavel: Turno:
Semana 1 Semana 2 Semana 3 Semana 4
sim nao sim nao sim nao sim nao
Rolamento
Rétula

\/azamento de massa

Manbmetro

Abertura da ponteira - B1

Abertura da ponteira - B2

Desgaste da ponteira - B1

Desgaste da ponteira - B2

Observacoes .

Semana 1:

Semana 2:

Semana 3:

Semana 4

Check-list de inspecéo visual
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Planilha para controle de troca de pecas

Fevereiro

01

02

03

04

05 06 07 08 09 10

11

12

13

14

15

16

Bl

B2

Bl

B2

Bl

B2
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B2
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B2 (B1|B2(B1|B2|B1|B2|B1|B2|B1|B2 Bl

B2
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B2
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B2

Bl

B2

Bl

B2

Bl

B2

Gaxeta

0O-ring

Camisa

Pino do brago
do pistéo

Pino do brago
da articulagéo

Rolamentos

Qutros:

Bl

B2

Bl
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Controle de troca de pecas
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Coleta do peso de 2

C- Co4

Oi3: __ M3/ Renponed wl 1" urna warants 1*twme
Cia: __ W3/ Renponed wl 2 "turna wadants 2'tume _
Cia: __ m3ME Rarponed wl 3 "turno vadant 3'twme
m 20 0&:10 06 30 0650 Ov:10 or 230 o7 =0 03:10 033

E1
=]

0G50 05:10 09:30 0950 10:10 10230 10:50 11:10
E1
=]

11730 11350 12:10 12:30 1250 13:10 1330 1330
B1
=~}

14:10 14230 1450 15010 1530 1550 16:10 1630
E1
=]

16250 17:10 1730 17:50 13:10 1330 15:50 19:10
E1
=]

12730 1950 20:10 20:30 A:=0 21:10 2130 213
B1
=~}

2210 22230 2250 23:10 2330 Z23s0 oo:10 oo
E1
=]

m =0 01:10 01:30 01:50 a2:10 230 02350 03:10
=3
=]

0330 03:=0 O4:10 0430 04 50 05:10 0530 052
E1
B2
Jurti1estivar

Planilha para monitoramento
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