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RESUMO

De acordo com o cenario mercadoldgico atual, as empresas para se manterem
competitivas tém como grande desafio a busca pela melhoria da qualidade de seus produtos
como também da gestdo de seus processos. O presente trabalho trata do uso da Metodologia e
Andlise de Solugdo de Problemas, MASP, em uma industria de colchdes e as melhorias
obtidas através do uso dessa ferramenta em seu estudo de caso, além de mostrar 0s passos
para a implantacdo da ferramenta sob diferentes éticas. A metodologia é aplicada em duas
partes, 0 uso de técnicas e ferramentas da qualidade assim como a aplicagdo do ciclo PDCA.
A implantacdo dessa metodologia na empresa estudada tem como objetivo buscar melhorias
na eliminacdo de problemas mais criticos atraves da sequiéncia de passos estabelecidas pela
MASP, além de passar conhecimento a todas as pessoas que participam desse processo. Apos
a implementacdo da MASP nos setores da empresa, resultados satisfatorios foram alcancados,
principalmente no controle de perdas geradas através de processos operacionais, obtendo-se
melhorias nas areas de aplicacdo e em outras areas por conseqiiéncia de planos de acdo bem
tracados e executados. Por fim, ha consideracg6es finais a respeito dos resultados gerados pela
implantacdo, assim como as limitagfes da Metodologia e Analise de Solucéo de Problemas e

prospostas a futuros trabalhos que possam ser realizados.

Palavras-chave: Metodologia e Andlise de Solugdo de Problemas, controle de perdas,

melhorias.
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Capitulo 1 Introducéo

1. INTRODUCAO

A primeira parte do trabalho aborda os principais topicos do mesmo através de uma
breve introducdo a respeito do tema, assim como uma justificativa evidenciando a importancia
e objetivos da corrente monografia de conclusdo do curso. Nesta secdo, também sera

apresentada a estrutura do mesmo.

1.1. Problematica

A reducdo dos custos através da diminuicdo de perdas, como também a melhoria da
qualidade sdo pontos perseguidos pelas organizacdes, porem, para obter bom desempenho em
tais fatores geralmente as organizag6es partem de um bom uso de técnicas de gestdo tais como
planejamento estratégico e ferramentas da qualidade.

Como exemplo, uma empresa de médio porte pode enfrentar alguns problemas em seu
cotidiano, muitas vezes nitidos, porém podem parecer imperceptiveis aos que compdem o
quadro da empresa por fazerem parte da rotina dos mesmos.

Para que haja a resolucdo de problemas, algumas medidas tém de ser tomadas, portanto,
mudancas sdo exigidas. E sabido que toda e qualquer mudanca nos habitos e atividades dos
operarios requer um grande esforco de todas as partes envolvidas. Alteracdes no processo, em
métodos diarios de trabalho dos operadores demandam uma exigéncia no aspecto
motivacional, fazendo das mesmas um grande desafio.

Esta situacdo em questdo é propicia ao uso da MASP, a fim de que se ataque a causa-
raiz de problemas isolados, através do uso de ferramentas da qualidade.

Entdo, o presente trabalho apresenta uma analise da aplicacdo da Metodologia e Analise
de Solucdo de Problemas em uma fébrica de colchdes de porte médio e as melhorias obtidas
através do uso desta ferramenta. S&o apresentados o diagndstico da empresa e os principais
resultados obtidos por meio da aplicagdo desta ferramenta em um estudo de caso.

1.2. Justificativa

Problemas ocorrem em todas as organizacdes, a busca pela melhoria deve sempre
ocorrer, deve ser perseguida a cada dia como se fizesse parte das atividades diarias de todos.
A Qualidade tem que fazer parte do pensamento dos funcionarios envolvidos no processo,

para que a mesma seja percebida pelo cliente no final da cadeia, portanto, é de extrema
1



Capitulo 1 Introducéo

importancia que haja uma uniformizacdo e manutencao de processos, pois ha uma influéncia
direta na qualidade final do produto. Muitas vezes, metas ndo sdo alcancadas devido a
pequenos problemas que ndo recebem a atencdo necessaria, podendo trazer resultados
negativos.

E de extrema importancia essa metodologia, a MASP, porque passa aos funcionarios o
conhecimento de como agir em circunstancias ndo favoraveis, em resolucdo e prevencao de
problemas, capacitando-os de uma grande forma e os tornando aptos a participarem com
maior intensidade em uma melhoria continua.

O corte de custos desnecessarios, além da agregacdo de valor ao produto, assim como
amplo conhecimento por parte dos funcionarios sdo pontos perseguidos por toda e qualquer
organizacdo que vise um crescimento e trabalhe em um regime de melhoria continua
buscando melhorar a eficiéncia dos processos dentro da empresa, sendo este um ponto
bastante abordado na Engenharia de Produc&o.

Portanto, organizaces que visem o destaque no cenario competitivo devem oferecer
produtos de qualidade, a um bom preco, ser detentoras de custos baixos, ter baixos indices de
perdas e viver em constante regime de melhoria através de uma boa gestao de seus processos.
Os erros e falhas devem ser minimizados e as causas devem ser encontradas, para que se
possa agir sobre as mesmas, sendo esse um dos principais pontos abordados pela Metodologia
de Anaélise e Solucéo de Problemas — MASP.

1.3. Objetivos
1.3.1. Objetivo Geral

O presente trabalho objetiva analisar e apresentar resultados da implantacdo da
Metodologia de Analise de Solucdo de Problemas aplicada a uma industria de colchdo de

médio porte.

1.3.2. Objetivo Especifico

A monografia comenta sobre perdas comuns nos processos que podem ser evitadas pela

realizacdo de melhorias de acordo com o uso da metodologia proposta.

Os objetivos especificos sdo:
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» Revisar os assuntos pertinentes ao trabalho através de uma fundamentacéo
teorica;
» Apresentar etapas de aplicacdo do MASP;

» Descrever a aplicacdo do método em um fabrica de colchéo;

» Analisar a implantacéo e os resultados da MASP através de um estudo de caso.

1.4. Estrutura do Trabalho

O trabalho esta dividido em quatro capitulos.

No capitulo 1 foi realizada uma breve explicagdo do que sera tratado no trabalho,
mostrando seus objetivos, € a introducdo da monografia.

O capitulo 2 mostra uma revisdo da literatura dos conceitos sob diferentes Gticas e
correntes.

O capitulo 3, o estudo de caso, se refere ao estudo realizado em uma determinada
fabrica de colchdo, onde ha a aplicagdo do méetodo proposto, mostrando os resultados obtidos.

No capitulo 4, por fim, trata das conclusdes obtidas pelo uso da ferramenta proposta,

assim como sugestdes para trabalhos futuros.



Capitulo 2 Base Conceitual

2. BASE CONCEITUAL

Para se atender as reais necessidades dos clientes, as fabricas, hoje em dia, precisam ter
seus processos completamente alinhados, necessitam de controles para que ndo haja nenhum
tipo de anomalia que venha a atrapalhar esse fluxo de operacdes para que o cliente seja
atendido da melhor forma possivel. De acordo com o cenario atual, problemas produtivos, de
controle e outros tipos ndo séo aceitos, pois acarretam de forma completamente negativa para

a obtencéo do objetivo final de toda e qualquer organizagéo.

Empresas utilizam varias ferramentas para o entendimento e a extin¢édo de problemas e
uma ferramenta bastante utlizada que abrange métodos eficazes nesse intuito é a MASP, que é
a metodologia estudada neste trabalho e tem uma breve fundamentagéo tedrica explicitada a
seguir. Seus significativos resultados sdo mostrados mais a frente através de comparacGes

antes e apos a utilizacdo desta ferramenta.

2.1. MASP

Método é uma palavra de origem grega e corresponde a META, que significa além de e
HODOQOS que significa caminho. Portanto, método significa o caminho para se chegar a um
ponto além do caminho (Campos, 1992).

As principais defini¢cdes encontradas para a palavra problema séo:

“Um problema é o resultado indesejavel de um trabalho” (Kume, 1993).

“Como o resultado de um processo (produto ou servico) € realizado para atender as
necessidades do cliente, podemos definir problema como sendo as necessidades do cliente
néo atendidas” (Glasser, 1990).

O método de andlise e solugdo de problemas é uma peca fundamental para que o
controle da qualidade possa ser exercido. Assim como o ciclo PDCA é uma referéncia para a
gestdo da qualidade, a MASP se caracteriza como uma referéncia adicional na busca pela
exceléncia das organizac6es (Campos, 1992).

Na aplicagédo da MASP, trés atores da Organizacdo para Qualidade tém papel relevante:
os conselhos da qualidade, os times de trabalho ou melhoria e 0s gestores do processo
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(Cerqueira, 1996). Cada um desses atores interfere em fases distintas, tendo responsabilidades
por diferentes mudancas, visando evoluir o cenario atual da organizacdo. Segundo Juran, o

ciclo apresentado na figura ajuda a entender a agdo dos atores da MASP.

CON3ELHO
DA

QUALIDADE

GESTORES

Do
PROCESS0O
TIMES
DE

TRABALHO

Figura 2.1- Ciclo da MASP

Fonte: Instituto Juran

A MASP, segundo Campos (1999), foi criada no Japdo em meados de 1960, conhecida
como QC Story, quando esforcos eram destinados para a melhoria de qualidade. Essa € uma
das varias metodologias de solugdo de problemas existentes (Palady & Olyay, 2002). Essa
metodologia tem como vantagem a praticidade e uma forma simples para ser aplicada,
podendo-se elaborar planos de acéo para extinguir o devido problema.

Campos (1992) relata que o controle da qualidade consta essencialmente de trés
objetivos: planejar, manter e melhorar a qualidade.

A MASP possui uma sequéncia de passos para se atingir a meta desejada, que é
exatamente a extingdo dos problemas, estudados através das duas partes pelas quais a
metodologia é composta, que sdo:

e Método (PDCA);

e Ferramentas da Qualidade.

Essa metodologia consiste na formacdo de equipes, conhecidas por times de melhorias,
ou CCQ’s, os circulos de controle da qualidade, que sdo responsaveis pelo estudo de
5
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problemas, para que se encontrem suas causas-raizes para que se possa atuar sobre elas,
extinguindo, dessa forma, o problema em questdo e dando continuidade ao trabalho seguindo
0 cronograma e etapas previamente estabelecidas, buscando sempre uma melhoria continua
em todos os setores da organizacéo.

Campos (1992) desmembra as fases de implementacdo da MASP de acordo com a

divisdo do ciclo PDCA em oito etapas, conforme € exposto no quadro a seguir.

Tabela 2.1 — Fases de implementacdo da MASP

1. Identificacdo do problema: Definir claramente o problema e

reconhecer sua importancia;

2. Observacdo: Investigar as caracteristicas especificas do

problema com uma visdo ampla e sob varios pontos de vista;

3. Anadlise: Descobrir as causas fundamentais;

4. Plano de Acdo: Conceber um plano para bloquear as causas

fundamentais;

5. Execugdo: Bloquear as causas fundamentais;

6. Verificagdo: Verificar se o blogueio foi efetivo;

7. Padronizacgéo: Evitar o reaparecimento do problema;

8. Conclusdo: Recapitular todo o processo de solucédo do problema,

registrando-o para aproveitamento em trabalhos futuros.

Fonte: Adaptado de Campos (1992).

2.1.1. Outras metodologias de solucdes de problemas

Segundo Palady & Olyay (2002), a metodologia QC Story é uma das varias
metodologias de analise e solucdo de problemas. Essa metodologia, a QC Story, é conhecida
no Brasil como MASP, mas ha outras metodologias conhecidas e utilizadas, uma delas € o
FMEA, andlise do modo e efeito da falha.

O FMEA foi utilizado de forma mais abrangente apds 1977, quando a Ford Motors
Company comecou a utilizar o método na fabricacdo de automdveis, mesmo tendo surgido em

6
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1963, (Gilchrist, 1993). A metodologia criada em 1963 pela NASA consiste em um método
de identificacdo de causas e efeitos de potenciais falhas para elimina-las atraves de acdes
direcionadas. Esse método foi criado para ser utilizado em projetos de novos produtos, mas
teve seu uso estendido para diversos casos.

O FMEA é um método muito utilizado por organizacdes com o objetivo de se evitar
problemas, geralmente em projetos, jA 0 QC Story ou MASP, € uma metodologia utilizada

para a resolugédo de problemas j& existentes e manutencéo de qualidade.

2.2. Qualidade

No cenario mercadolégico atual as empresas obrigatoriamente tém que ser
competitivas, ou seja, tem que oferecer produtos ou servigos com uma excelente qualidade,
visando diminuir varios custos referentes a operagdes como retrabalhos e a ndo aceitacdo de
seu produto no mercado, porém o conceito de Qualidade é bastante amplo, inclusive cada
consumidor tem seu proprio conceito quando se trata da Qualidade do produto e/ou servico.
Segue uma lista do conceito de Qualidade por diferentes autores:

Juran (1990) confere a qualidade a idéia de “adequacéo ao uso”.

Crosby (1985) define qualidade como “conformidade as especificacfes”.

“N&do ha sentido em separar produtos de servicos quando se planeja a qualidade. A
forma de planejar a qualidade de um e de outro deve ser semelhante” (Cardoso, 1995).

“A definicdo do termo qualidade tem dependéncia direta do ambito em que ocorre.
Possui interpretacGes diversas em diferentes empresas, conforme grupos de uma mesma
organizacdo, de acordo com o entendimento de cada individuo” (Cardoso, 1995).

Portanto, € de vital importancia para uma determinada organizacao produzir seu bem de

acordo com as especificacfes do produto, que sdo regidas pelos clientes.

2.3. Técnicas e Ferramentas da Qualidade

A gestdo da qualidade utiliza técnicas em seus processos que sdo conhecidas como as

ferramentas da qualidade.
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Os objetivos das ferramentas da qualidade segundo Oliveira (1995), sdo: facilitar a
visualizacéo e entendimento dos problemas; permitir o conhecimento do processo e fornecer
elementos para o seu monitoramento.

Decisdes gerenciais devem ser baseadas em dados, a estatistica é bastante aplicada
para que se consiga obter esses dados, entdo, dai surge a importancia da utilizacdo dessas
ferramentas para a analise dos mesmaos, visto que sao ferramentas gerenciais permitindo, desta

forma, assegurar que a decisdo tomada seja a mais indicada.

2.3.1. Brainstorming

O Brainstorming é uma rodada de idéias, destinada a busca de sugestfes através do
trabalho em grupo, para inferéncias sobre causas e efeitos de problemas e sobre tomada de
decisdo (Costa, 1991, p. 129). E uma técnica usada para gerar idéias rapidamente e em
quantidade que pode ser empregada em Vvérias situacdes (Oakland, 1994, p. 227).

O Brainstorming é uma técnica conhecida também por tempestade de idéias que foi
criada por Alex Osborn em meados da década de 30 e que tem como objetivo recolher um
elevado numero de idéias em um prazo maximo de 30 minutos.

Essa técnica, o Brainstorming, é uma dinamica, uma reunido em que pessoas devem
expor, sem restricdes, suas ideias direcionadas a um determinado assunto, porém, de forma
ordenada, dentro de um grupo de trabalho. As idéias devem ser anotadas pelo “lider”.

Ha o Brainstorming da forma individual, entretanto, geralmente os resultados sdo mais
fracos, visto que idéias diferentes tendem a aparecer de pessoas diferentes, entdo, esse método
em sua forma individual é bastante limitado.

Alguns pontos devem ser levados em conta para a elaboracio da reunido. E
imprescindivel que haja total liberdade para que nenhum participante tenha receio em emitir
sua opinido. Sempre surgem idéias inusitadas, algumas aparentemente simples, outras mais
convencionais. Caso ndo surjam uma quantidade razoavel de idéias diferentes, € sinal que a
técnica ndo foi bem utilizada.

Cada reunido ha um lider ou moderador, o0 mesmo é responsavel por prepara-la
cuidadosamente e deixar claro como serd o processo de inducdo de idéias, além de anota-las.
Para a realizacdo do Brainstorming é necessario que todos os envolvidos tenham participacéo
ativa, gerando o maior nimero de idéias possiveis sem criticar ou bloquear a idéia de outro

participante. Essas sdo regras para a realizacdo do Brainstorming.

8
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Esse método deve ser utilizado quando os esforcos individuais ndo estejam rendendo o
esperado, portanto os resultados ndo sdo satisfatorios e tem como objetivos o levantamento de
problemas, como a identificacdo das causas dos mesmos e a elaboracéo de solugdes.

Segue um gréfico descrevendo as etapas do Brainstorming.

Construgdo da
equipe

Definigido do foco

Geragao de ideias
{Ouantidade]

Critica
{Qualidade]

|

Agrupamento das
ideias por

semelhanca

I Conclusdo I

Figura 2.2 — Etapas do Brainstorming
Fonte: O Autor

E considerado um eficiente passo na criacdo de solucdo de problemas. Incentiva a

participacdo de todos promovendo a melhoria continua dos processos.

2.3.2. GUT

A matriz de priorizacdo GUT ¢é outra ferramenta onde os problemas séo listados e
através deles pontuacfes sdo geradas quanto aos critérios de Gravidade (G), Urgéncia (U) e
Tendéncia (T).

A gravidade refere-se ao impacto do problema e seus efeitos se ndo forem bloqueados.
A urgéncia diz respeito ao tempo em que o problema precisa ser solucionado. J& a tendéncia

considera a possibilidade de evolugéo do problema, caso ndo seja resolvido (GOMES, 2006).

9
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O problema que deve ser priorizado € o que obtiver a maior pontuacdo, ou seja,
quando a multiplicacdo dos pontos da gravidade, da urgéncia e da tendéncia for o maior entre
0s problemas listados na tabela.

Geralmente, a matriz de priorizacdo GUT é executada respeitando os padrdes da tabela
a seguir, porém nada impede que pontuaces diferentes sejam geradas. A linha de raciocinio
tem que ser mantida.

Tabela 2.2 - Matriz de priorizacdo GUT

Pontuagso Gravidade [Urgéncia|Tendéncia
(S) (®) M
Tende a
5 Extremamente | Acéo piorar de
grave imediata | imediato
Tende a
4 Com piorar em
alguma curto
Muito grave | urgéncia prazo
Tende a
3 O mais | piorar em
rapido médio
Grave possivel prazo
Tende a
5 piorar em
Pode longo
Pouco grave | esperar prazo
1 Sem Ndao tem | Né&o tende
gravidade pressa a piorar

Fonte: Adaptado de Gomes (2006).

2.3.3. Diagrama de Ishikawa

Tambéem conhecido como diagrama de espinha de peixe, pela semelhanca ao seu
formato grafico, ou digrama de causa e efeito, o diagrama de Ishikawa é uma ferramenta que
foi criada na década de 40 por Kaoru Ishikawa, por isso leva esse nome.

Este diagrama, também chamado de "diagrama espinha de peixe" ou "diagrama de

Ishikawa", foi criado para que todas as pessoas da empresas pudessem exercitar a separacdo

10
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dos fins de seus meios (Campos, 1992). E uma ferramenta destinada a relacionar causas de
desvios (Costa, 1991).

Depois de detectados os problemas através do uso de outras ferramentas, o diagrama é
bastante eficiente na identificagdo de causa e efeito dos mesmos, além de ajudar na
identificacdo de novos possiveis problemas.

Tem como objetivo ilustrar claramente as varias causas que afetam o processo. Ha seis

categorias basicas em que as principais causas se agrupam, conhecidas por 6M, sdo elas:

1) Método: inclui os procedimentos.

2) Maquinario: maquinas, equipamentos, instalacGes.

3) Mao-de-obra: relativo ao aspecto pessoal.

4) Matéria-prima: insumos.

5) Medidas: confianga na mensuracao, afericdo, calibragéo.
6) Meio-ambiente: condi¢des ou aspectos ambientais

Modelo do Diagrama de Causa e Efeito

métodas maon-de-akbra

\ EFEITO

maguinas  meio ambiente medidasz

materizis

Figura 2.3 — Modelo de Diagrama de Ishikawa (6M)

Fonte: www.gestaoindustrial.com

A secdo trata das etapas do diagrama:

» Quantificar consequéncias através da colocacdo do problema na extremidade
do grafico.
» Apresentar o problema e suas consequéncias ao grupo de trabalho que deve ser
formado nessa etapa.
» Realizar um Brainstorming dessas causas.
» Separa-las por semelhanga/familia.
11



Capitulo 2 Base Conceitual

> Testar as possiveis causas para comprovagao.

Y

Selecionar as causas mais provaveis através dos dados.
» Aplicar alguma ferramenta para descobrir a causa-raiz. Os 5 porqués é uma
ferramenta utilizada para esse fim.

» Priorizar as causas através de alguma matriz de priorizacdo ou gréaficos.

A qualidade do projeto estd demasiadamente ligada a riqueza dos detalhes, que pode

ser determinante para a melhoria da mesma.

2.3.4. Histograma

Conhecido também como gréfico de barras, ajuda na visualizacdo, em caso de uma
andlise grafica. S&o representacdes graficas que mostram uma variacao de frequéncias de uma
populacio através de barras verticais (Paladini, 1994). E um ponto importante na resolucéo de
problemas, pois a verificacdo de resultados é simples.

2.3.5. Técnica 5W2H

A ferramenta da qualidade 5W2H é referéncia para a técnica que auxilia no
planejamento, visto que se pode, através da mesma, obter os dados necessarios para
implementar determinado processo.

Seu nome é oriundo de sete palavras do idioma inglés, cinco comegadas com a letra
“W” e duas palavras comegadas com “H”. Seguem as palavras:

» What (O que)
Who (Quem)
Where (Onde)
Why (Por que)
When (Quando)
How (Como)

YV V. V V V V

How much (Quanto)

12
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Sao sete perguntas que propiciam vantagem em relacdo a uma definicdo objetiva sobre
o0 planejamento.

Para a utilizacdo dessa ferramenta é necessario que se conheca o0 modo de aplica¢do do
método e o significado de cada palavra-chave.

Apos essa etapa é feita uma tabela onde é preenchida para a facil visualizacdo e
aplicacéo da ferramenta. Segue um exemplo de uma tabela 5SW2H:

Tabela 2.3 - Tabela 5W2H

TABELA 5W2H

@] que | Por que | Onde Quando Quem Como Quanto
fazer? fazer? fazer? fazer? fara? fazer? custara?
Observacoes: Acdes Corretivas:

Fonte: Banco de dados da empresa

E aplicada como um plano de agio ap0s a descoberta das causas e tem como objetivo

implantar a melhoria do processo e avaliar se estdo conforme o planejado.

Com a resposta das sete perguntas, o nivel de informagdo aumenta consideravelmente,
facilitando, dessa forma a analise do processo.

2.3.6. Fluxograma

A ferramenta da qualidade conhecida como fluxograma tem como objetivo mostrar

graficamente a descricdo dos processos. O fluxograma descreve as opera¢Ges do processo em
sua ordem.

13
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De acordo com Werkema (1995), o fluxograma é um conjunto de simbolos que
descrevem as fases de um processo em seqiiéncia. Tem a finalidade de ordenar a sequéncia de
etapas (Oakland, 1994).

2.4, Ciclo PDCA

E um ciclo de controle de processo, analise e melhoria, utilizado para o atingimento de
metas.

Criado na década de 20 por Walter Schewhart, o PDCA ficou mais conhecido atraves
de Deming, que o disseminou para 0 mundo.

O ciclo PDCA ¢é um método que visa controlar e conseguir resultados eficazes e
confiaveis nas atividades de uma organizacdo. E um eficiente modo de apresentar uma
melhoria no processo. Padroniza as informacdes do controle da qualidade, evita erros 16gicos
nas analises, e torna as informacGes mais faceis de entender. Pode também ser usado para
facilitar a transi¢do para uma cultura de melhoria continua (Agostinetto, 2006).

Esse método gerencial é composto por quatro fases basicas de controle: planejar,
executar, verificar e agir corretivamente. E um método para a préatica do controle.

Por ser considerada uma ferramenta de vital importancia para o controle dos processos
organizacionais e para a eficacia do trabalho em equipe.

O PDCA representa o ciclo eficiente na resolugcdo de problemas, ou seja, realizar
melhorias por etapas e repetir o ciclo de melhoria varias vezes (Shiba, 1997).

Segundo Campos (2002), o ciclo PDCA deve ser aplicado de forma completa, desde a
fase do planejamento até o plano de acdo ou padronizacdo de operacdes. Parte das empresas
ndo obtém éxito porque iniciam o ciclo PDCA, e muitas vezes ndo tomam as agles corretivas.
E importante que a empresa com interesse na aplicacio do ciclo oferega treinamento aos

funcionarios e ndo foque o inicio na resolucao de problemas.
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ACTION PLAN

DEFINA
AS METAS
ATUE NO PROCESSO

EM FUNCAO DOS

RESULTADOS

DETERMINE OS
METODOS PARA
ALCANCAR AS
METAS

EDUQUE E
TREINE

VERIFIQUE OS
EFEITOS DO TRABALHO
EXECUTADO
EXECUTE O
TRABALHO

CHECK DO

Figura 2.4 — Ciclo PDCA
Fonte: Campos (2002, p. 180)

Ainda segundo Campos (2002), o ciclo PDCA ¢é proposto para qualquer tipo de
problema e uma das formas de as empresas adquirirem uma cultura voltada para a qualidade,
objetivando a melhoria continua de seus processos e metodologias, atingindo niveis de

exceléncia e conquistando clientes.

Etapas do ciclo PDCA:

Plan — Planejar (P): A primeira fase € mais longa do ciclo, a do planejamento. Deve-se
dedicar um bom tempo a essa etapa a fim de se evitar futuros transtornos, restricdes existentes
devem ser consideradas.

Do — Fazer / Executar (D): Fase em que as tarefas devem ser executadas exatamente
conforme o planejado. Coloca-se em pratica o plano de acgéo.

Check — Verificar (C): Consiste em verificar o processo e avaliar os resultados obtidos
comparando-os sempre com o que foi planejado e se estd dentro do prazo. E interessante o
acompanhamento através de relatorios para a verificacdo do mesmo.

Act — Agir (A): Etapa onde a atuacao de forma corretiva sobre os desvios detectados é
feita. Medidas devem ser tomadas para que se acabe com o problema de forma definitiva.
Essas a¢des sdo tomadas baseadas nos resultados obtidos através de passos anteriores.

Seguindo as quatro etapas, o ciclo PDCA ¢ aplicado.
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Ainda segundo Campos (1994),0 ciclo PDCA pode ser particularizado para melhorias:

CONCLISAD IDENTIFICAGAD DO PROBLEM A
OBSERVACAD
8 1
ANALISE DO PROCESSO
PADRONIZACED
7 AP 4 | PLANODEAGED
C D
6 5
YERIFICACAD ACAD

Figura 2.5 — Ciclo PDCA para melhorias
Fonte: Campos (1994)

As etapas seguem exatamente as explicitadas anteriormente, porém dividida conforme
a figura acima.

A etapa do planejamento foi dividida em 4 partes, por ser a que despende-se mais
tempo para ser elaborada, estabelecem-se metas sobre os itens de controle.

Porem o PDCA ndo ¢ apenas utilizado para melhoria de fluxos dos processos, mas
também para sua manutencdo, entdo houve uma adptacdo do ciclo PDCA, que ficou
conhecido como SDCA, que funciona da mesma forma que o ciclo PDCA, em busca de
melhorias de processos, porém houve uma alteracdo na primeira letra (S) da sigla que se
refere a (Standard), ou seja, a padronizacéo de processos que sao criticos.
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A
DIRETRIZES ANUAIS DA ALTA ADMINISTRACAO
PROBLEMAS METAS
CROMICOS ANUAIS
PRIORITARIOS
i MELHORA
REVISAO
PERIODICA
DOS
PROBLEMAS
CRONICOS }
A —
[T e e A
ACAO : .
CORRETIVA PADRONIZACAO
MANTEM
22
c[D/ PRODUTOS
— | v

Figura 2.6 — PDCA aplicado com os objetivos de manter e melhorar
Fonte: Campos (2002, p. 184)
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3. ESTUDO DE CASO

O estudo de caso é baseado em uma empresa de médio porte do ramo de espumas que
atua na fabricacéo de colchdes e laminados além de blocos de espuma.

A primeira etapa desse estudo de caso serd a apresentacdo do processo de fabricacéo
da espuma e de colchdes, mostrando em seguida o diagndstico dos problemas enfrentados
pela empresa que teve a metodologia aplicada assim como sua Vvisao sistémica dos processos
além de seu entendimento por qualidade.

A Ultima etapa desse estudo de caso serd detalhar os passos utilizados dessa
metodologia e os resultados obtidos através da mesma, além de uma analise dos resultados
obtidos.

3.1. Aindustriade colchao e espuma

O processo produtivo do colchdo comega com a elaboragcdo de sua espuma. Algumas
fabricas compram a espuma para produzir os colchdes, outras, possuem em sua estrutura sua
propria espumacéo, setor onde a espuma é fabricada.

A espuma utilizada em colchdes € produzida através de mistura de componentes
quimicos, como o TDI, cloreto de metileno, poliol, silicone, amina e outros elementos. Dessa
mistura é gerada a espuma de poliuretano que é usada na maioria dos colchBes fabricados no
mundo.

O primeiro colchdo de molas foi patenteado em 1865, e na década de 1930 estes
colchdes ja detinham a lideranga dos mercados ocidentais. Os estofados comegaram a tornar-
se comuns em 1940 e a década seguinte marcou o surgimento dos colchdes e travesseiros de

espuma de borracha (www.zero85.com.br).

A espuma era um subproduto das guerras. O Latex veio primeiro como resultado
desesperado para substituir a borracha. A espuma de poliuretano se tornou um concorrente do
latex em meados da década de 50 pois sua espuma era muito mais cara que um colchédo de
molas. O poliuretano era mais barato que o latex, entretanto uma espuma de qualidade boa
ainda era mais cara que um colchdo de molas. Espuma barata foi muito usada para fazer
colchd@es e isso criou um conceito ruim para os colchdes de espuma. Era dificil alcangar uma

diferenciacdo com poucas opcdes de colchdes. Com a preocupacdo dos fabricantes quanto a
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firmeza (quanto mais firme melhor), os colchGes de espuma eram muito duros e o0s

consumidores ndo sentiam a diferenca (www.colchaocostarica.com.br).

Hoje, a industria de colchdo produz em sua maior parte colchfes de espuma de
poliuretano, que possuem em sua estrutura, dois tampos de tecido bordados com espuma
torneada, uma faixa de tecido bordada com espuma torneada com etiqueta, a espuma da qual é

composto, assim como a embalagem com o qual é revestido.

3.2.  Processos de producéo de colchdes e espumas

O processo produtivo do colchdo passa por alguns setores e operagdes. O inicio da
fabricacdo do colchdo de espuma é na espumacdo, onde os produtos quimicos que ficam
armazenados, em sua maioria, em tanques, sdo despejados em um batedor, localizado na
maquina de espumacéo, onde ocorre a mistura desses produtos, gerando o bloco de espuma
através de reacbes quimicas decorrentes desse processo. Ha a espumacdo retangular e a
cilindrica, a primeira serve para as espumas principais dos colchdes e a segunda € utilizada
para bordar tanto os tampos quanto as faixas dos colchdes.

Enguanto ha o processo de fabricacdo dos blocos de espuma, a maquina de bordar, a
bordadeira, produz o tecido bordado que sera utilizado para revestir a espuma e formar o
colchdo. A bordadeira utiliza a espuma cilindrica que é laminada no torno para bordar o
tecido.

Uma vez bordados os tecidos, a mesa de corte e costura reta preparam as faixas dos
colchBes e as laminadoras preparam as placas de espuma. Produzidos os produtos semi-
acabados, esses seguem para o setor de colagem, onde os tampos sdo colados na placa de
espuma e a faixa € vestida na mesma placa, seguindo para a colchoaria, onde o colchdo é
fechado hermeticamente, costurando-se a faixa nos tampos bordados e segue para a seladora
para receber a embalagem e encerrar o processo de fabricacdo de um colch&o de espuma.
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3.3. Situacdao anterior a implantacao da MASP

No periodo anterior a implantacdo da MASP, até janeiro de 2009, visto que a aplicacéo
da metodologia foi de janeiro de 2009 a junho do mesmo ano, a empresa tinha alguns
registros, porém ndo possuia nenhum indicador de perdas do processo. Dados eram obtidos
através de algumas fichas de controle, mas relatérios ndo eram gerados, entdo ndo havia
possibilidade em se fazer analises, além disso, esses dados ndo eram coletados diariamente,
pois ndo havia o devido gerenciamento em relacdo a tal fato. Dessa forma, as informagdes
obtidas através de registros passados ndo passavam total confianca para que se pudesse gerar
algum tipo de relatorio para se fazer uma analise detalhada do acompanhamento de perdas no
processo. Para um melhor conhecimento do problema seria necessario que se fizesse uma
coleta de dados para a geracao de indicadores, o que facilitaria uma futura tomada de decis&o.

A coleta de dados foi feita através de analise de relatorios.

Os dados foram obtidos por relatorios criados e aplicados diariamente visando conhecer
o indice de perdas gerado por falhas de processos e/ou falta de procedimentos capazes de
originar esse tipo de problema, além da observacao direta do pesquisador.

Anteriormente a implantacdo de relatérios para medicdo de perdas no processo, nao se
havia um controle documentado, era realizado de forma visual, aléem de dados que eram
arquivados de forma desordenada sem a frequéncia devida, portanto, esses dados ndo eram
totalmente confidveis.

Podia-se perceber que havia uma alta geragédo de cascao, parte do bloco de espuma que
entra em contato direto com as tampas da caixa da espumacao, devido a grande quantidade
acumulada por periodo. Entdo, novos relatorios foram criados para a analise desses dados e
tiveram seu devido acompanhamento, sendo geridos de forma correta. ApOs os detalhes
obtidos através dos indicadores, quantitativamente chegou-se a conclusdo que o maior
transtorno estava ligado as perdas causadas na laminacdo vertical através da alta geracdo de
cascao, entdo esse € o0 ponto a ser estudado nesse trabalho.

Nesse periodo, anteriormente a aplicagdo da metodologia, encontravam-se alguns
problemas de controle que faziam parte do cotidiano da empresa. A empresa passava por um
fase de grande crescimento em relacdo a faturamento, porém, se deparava cada vez mais com
alguns problemas produtivos e de controle de processos, pois a mesma crescia de forma
desordenada, mal estruturada e mal planejada.

Como néo foi dada a devida atengdo a esses pequenos problemas, 0S mesmos geravam
varios outros tipos de problemas que desencadeavam. O alto indice de perdas através da
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geracdo de cascéo fazia com que o bloco de espuma ndo fosse aproveitado em sua totalidade,
ocorrendo, dessa forma, uma divergéncia entre o planejado/programado e o obtido. Havia
desperdicio de material, entdo, era necessario que se fizessem mais blocos de espuma para
que se realizasse o planejado, embora essa ndo fosse a alternativa correta para se resolver o
problema, mas de imediato o fazia.

A divergéncia entre o programado e o produzido gerava uma série de outros graves
problemas. Cargas deixavam de ser carregadas quase que diariamente por falta de producéo
um determinado item, justamente pela falta da espuma, pois, imaginava-se que fossem tiradas
uma certa quantidade de laminas de espuma em um bloco, mas de acordo com a alta geracéo
de cascdo, sendo alto o indice de perda nesse mesmo bloco, ndo conseguia-se obter a
quantidade planejada/desejada. Entdo, isso acarretava uma diminuicdo do faturamento
planejado, tudo seguia em desconformidade em relacdo ao planejamento. A quantidade de
itens acabados dentro da fabrica e da expedicdo era grande, pois a saida era baixa, devido a
falta de alguns itens especificamente.

Conforme citado anteriormente, a fabrica crescia em uma velocidade alta, e sua
estruturacdo ndo seguia nNos mesmos passos, obviamente, problemas iriam ocorrer com 0
passar do tempo, e um deles, decorrente desses anteriores, foi a falta de espaco fisico. A
empresa trabalhava em seu limite de espaco, e com 0 atraso de cargas, surgiu o atraso nas
entregas, aumentando a insatisfacdo dos clientes, um aumento no nimero de cancelamento de
pedidos, dentre outros problemas.

Segue uma tabela com os indices do periodo anterior a aplicacdo da eficiente

metodologia.
Tabela 3.1 — Percentual de problemas industriais
PERIODO — 2008
Jan | Fev| Mar | Abr | Mai | Jun |Ju| |Ago | Set | Out | Nov | Dez
PROBLEMAS

Reclamacao de cliente (%) 514 6 8 7 7 187 [8[11|11]11

Fonte: Banco de dados da empresa
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A tabela acima mostra o percentual de cada um dos problemas no periodo anterior a
implantacdo do MASP. O problema de reclamacéo de cliente apresenta uma crescente, assim
como todos se comportam dessa forma, devido a sazonalidade do mercado de colchdes. Far-

se-& mais a frente uma comparacao desse periodo com o posterior a aplicacdo da metodologia.

3.4. Implantacdo da MASP

Sabia-se que a empresa enfrentava varios problemas em seu cotidiano, que a
atrapalhava bastante para que a mesma conseguisse alcancar seus objetivos. Havia uma certa
urgéncia em se detectar e eliminar esses problemas, mas para iSSO era necessaria uma
determinada quantidade de pessoas envolvidas para que comecgassem a detectar, entender e
eliminar esses problemas através de algumas acdes. Era necessario que alguma providéncia
fosse rapidamente tomada para que a empresa retomasse 0 controle de Seus processos
produtivos e conseguisse organizar todos os setores envolvidos.

Toda organizacdo tem como objetivo atender seu cliente de uma forma satisfatoria,
dentro um prazo planejado, com o seu quadro de funcionarios motivado, com o0 menor custo
possivel, entre outras metas estabelecidas e desejadas pela empresa. A eliminacéo de perdas e
problemas é um ponto bastante perseguido por empresas que visem uma melhoria de
processo, acarretando melhoria em todos os setores e sendo o cliente o principal beneficiado
no final da cadeia.

Entdo, observou-se que era necessario implantar melhorias em sua planta como um
todo. Para tal cenario, foi entendido que a aplicacdo da MASP poderia vir a trazer essas
desejadas melhorias a curto/médio prazo.

No ano de 2009, comecou a ser implantada na fabrica a Metodologia de Analise e
Solucdo de Problemas. Geralmente, séo contratadas empresas de consultoria especializadas no
assunto para a aplicacdo desse método, porém, alguns funcionarios responsaveis pela area de
producdo da referida empresa ja participaram desse treinamento e possuiam conhecimento
para a aplicacdo da MASP. De acordo com os funcionarios que conheciam o método e ja
participaram da implantacdo em outras empresas, alem de varias pesquisas bibliograficas
realizadas em livros e artigos e contato com empresas de consultoria, a empresa resolveu
aplicar essa metodologia em sua unidade de Recife no periodo do janeiro de 2009 a junho de

2009, pois era entendido que varias melhorias seriam obtidas e os problemas cronicos que a
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fabrica encontrava poderiam ser controlados através do uso das ferramentas decorrentes da
MASP.
A aplicacdo da metodologia foi dividida em duas partes:
e Método (PDCA);

e Uso de ferramentas da Qualidade.

Foram formados oito grupos para 0 acompanhamento dos processos em seus devidos
setores, todos os funcionarios da area industrial participaram do processo de implantacéo,
estando diretor, gerentes, supervisores, estagiarios, lideres de setores, operadores e auxiliares
de producdo. A empresa fez questdo que todos os funcionarios fossem envolvidos no processo
de implantacdo, pois todos iriam ganhar conhecimento e se tornarem mais qualificados,
motivados e satisfeitos, além de que seria necessaria a opinido de todos para que se
conhecessem melhor os problemas relacionados a operacGes e métodos especificos realizados
na &rea industrial, para que se pudesse atuar sobre as causas-raizes dos problemas
encontrados.

Observou-se que os times de melhoria ficaram com um nimero de pessoas além do
devido, geralmente, de acordo com autores que tratam do tema, o numero ideal de pessoas
para integrar um time de melhoria deve ser entre trés e cinco pessoas.

A MASP ¢ vista como um principio de gerenciamento participativo, uma vez que ha
coloboracdo por parte de todos, desde o presidente, passando pela alta geréncia, até os
operadores do chdo de fabrica, todos formardo os CCQ’s, os circulos de controle da
qualidade.

Uma grande dificuldade encontrada através do uso dessa metodologia que foi
percebida durante a implantacdo, é a questdo da manutencdo da motivacdo de todos 0s
envolvidos, visto que para participarem do processo de implantacao € necessario que estejam
motivados para que planos de acdo sejam criados e se atue sobre 0s mesmos.

Os CCQ’s criados foram referentes aos setores da fabrica, porém todos com o
envolvimento da geréncia industrial e dos supervisores industriais, além do encarregado e 0
restante dos funcionarios de cada setor.

Cada um dos circulos de controle da qualidade tinha como tarefa principal manter os
registros de seu setor em dia e atuar na resolucdo de problemas que ocorressem em sua area
de atuacdo. Esse papel torna os funcionarios mais capacitados e efetivos em fungbes que

exercem.

23



Capitulo 3 Estudo de caso

Segue uma lista dos circulos de controle da qualidade ou times de melhoria:
CCQ da Espumacdo Retangular;

CCQ da Espumacao Cilindrica;

CCQ das Bordadeiras;

CCQ da Mesa de Corte e Costura Reta;

CCQ da Laminacéo Horizontal e Laminacdo Vertical;

CCQ da Colagem e Colchoaria dos colchdes de espuma;

CCQ da Colagem e Colchoaria dos colchdes de mola/madeira;

CCQ da Manutencéo.

O papel de cada envolvido no processo foi definido no inicio da implantacdo do

método. A responsabilidade, funcdo e area de atuacdo de cada um foi explicitada e discutida

no momento inicial da aplicacdo. Segue um breve resumo do que foi definido a cada funcéo

para inicio da implantagdo da MASP na unidade de Recife da empresa em questéo:

Presidente: decidir sobre a continuidade ou ndo do projeto.

Diretor Industrial: decidir sobre a viabilidade do projeto e garantir fundos para a
implantacdo da metodologia.

Geréncia Industrial: acompanhar e analisar indicadores e evolugdo da extingdo de
problemas decorrentes de processos produtivos mal planejados ou executados, além de
atuar na motivagao dos CCQ’s.

Supervisores: acompanhar os CCQ’s de sua area de atuagdo, assim como decidir junto
ao lider de setor e operadores quanto as a¢cdes tomadas para a resolucdo de problemas
especificos.

Lider de Setores: representar 0 CCQ em reuniBes sobre o andamento do projeto, além
de ser o responsavel por preencher todos os relatorios necessarios de sua area de
atuacdo e conduzir os operadores de forma devida a evitar que problemas venham a
ocorrer.

Operadores e auxiliares de producéo: cumprir as operaces conforme foram decididas
por todos, do gerente aos préprios operadores, além de participar na detec¢cdo de
alguma eventual anomalia do processo e participar do registro de dados para analises e
decisdes dos CCQ’s.
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No ano de 2009 decidiu-se implantar a MASP nesta fabrica de colchdes, e essa
metodologia foi realizada por etapas, sendo as primeiras 0 uso de técnicas e ferramentas da
qualidade, buscando o entendimento de todas as é&reas através de todos. E necessario que
todos tenham conhecimento amplo e geral de todas as &reas para que se possam resolver 0s
problemas atacando-se as causas fundamentais dos mesmaos.

Seguem descritas:

Etapa 1 — Brainstorming

O intuito dessa etapa era que fossem detectados todos os problemas que a planta
enfrentava naquele momento. Os lideres de todos 0s setores assim como 0S supervisores e
gerentes, além da mao-de-obra do chdo de fabrica participaram dessa fase. Cada membro
listava problemas, os mesmos eram escritos pelo lider da sessdo para que pudessem ser
discutidos posteriormente.

Varios pontos foram abordados e os principais problemas foram definidos apds a
discussdo dos mesmos pelos membros. Grupos foram criados para que se tomassem acoes
imediatas para a extingdo ou minimizacdo desses problemas de maiores impactos. Esses
grupos sao os citados circulos de controle da qualidade, os CCQ’s.

Segue a lista dos 10 principais problemas encontrados:

Reclamacdes de clientes;

Atraso na entrega;

Perda de espuma;

Ma qualidade do bloco;

Falta de manutencdo de equipamentos;
Atraso na entrega de fornecedores;
Desorganizacdo de expedicdo e estoque;

Baixa eficiéncia da costura hermética (colchoarias);

© © N o g bk~ w DN PE

Cancelamentos de pedidos;
10. Falta de espaco para a expansao de layout.
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Esses foram os 10 principais problemas encontrados ap0s a realizacdo da técnica
Brainstorming, onde todos os funcionarios puderam opinar e escolher através de votacdo os
problemas mais graves. Apos listados os problemas, 0s mesmos seguem para a matriz de

priorizacdo GUT, que sera discutida na etapa posterior.

Etapa2 - G.U.T.

Nessa etapa, apds a aplicagdo do Brainstorming, fez-se o uso da técnica G.U.T., que é
uma matriz de priorizagdo de problemas e causas, onde os problemas sdo listados em uma
tabela e pontos sédo atribuidos a sua gravidade, urgéncia e tendéncia, conforme explicado no
capitulo da fundamentacdo tedrica. E uma ferramenta muito importante para a tomada de
decisdes.

No caso dos problemas dispostos anteriormente, 0s mesmos foram colocados em uma
planilha e foi dada a pontuacdo para cada problema quanto a cada parametro da matriz de
priorizacdo. Segue a tabela de uma matriz GUT adaptada a necessidade da empresa e uma
breve descrigdo sobre cada problema encontrado, para que se pudesse priorizar um problema

para se atuar em sua causa-raiz e o extinguir do processo da fabrica.

Tabela 3.2 — Matriz de priorizacdo GUT adaptada

G.U.T. - MATRIZ DE PRIORIZACAO (G XU X T)

ITEM PROBLEMA G|U|T|TOTAL | ORDEM
1 Reclamagcdo de cliente 5]5(5 125 7°
2 Atraso na entrega 515(8 200 50
4 Ma qualidade do bloco 6[8]8 384 20
5 Falta de manutencdo de equipamentos 6[5]8 240 40
6 Atraso na entrega dos fornecedores 315(|8 120 8°
7 Desorganizacdo de estoque e expedicdo | 8 | 5] 2 80 100
8 Baixa eficiéncia da costura hermética 7(5]8 280 3°
9 Cancelamento de pedidos 6 [5]|5 150 6°
10 Falta de espaco para expanséo de layout | 3 |58 120 8°

Fonte: Banco de dados da empresa

Legendas:
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Para Gravidade (G)

3 - Pouco grave

5 - Gravidade intermediaria
6 — Grave

7 - Alta gravidade

8 - Gravidade elevada

10 - Extremamente grave

Para Urgéncia (U)

2 - Sem urgéncia
5 - Urgéncia média

8 — Urgentissimo

Para Tendéncia (T)

2 - Sem tendéncia a piorar
5 - Piorara a médio prazo

8 - Caso ndo se resolva, piorara imediatamente

Apos a analise dessa matriz de priorizacdo, pode-se concluir que o problema que
obteve a maior pontuacao foi a perda de espuma, o item 3, ou seja, esse é o problema a ser

atacado, pois foi considerado o mais grave entre 0s mais graves listados apds a etapa 1.
Anélise do problema
Apébs realizado o Brainstorming, onde foram listados os principais problemas que
receberam pesos quanto a gravidade, urgéncia e tendéncia através da matriz de priorizagdo

G.U.T., chegou-se a conclusdo que o problema mais significativo era a perda de espuma, que
através do grafico de Pareto se tornou visivelmente claro.
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G.U.T.
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Pontuagdo

Problema

Figura 3.1 — Diagrama de Pareto para problemas
Fonte: Banco de dados da empresa

A perda de espuma por conseqliéncia acarreta outras grandes preocupacfes para a
empresa, que serdo mais a frente discutidas.

O cascdo ¢ a parte do bloco de espuma que entra em contato direto com as tampas da
caixa da espumadora, maquina onde o bloco é feito por meio de processos quimicos. E a parte
mais dura da espuma e tem uma densidade bastante acima da densidade desejada do bloco em
questao.

Com a deteccdo do problema, fez-se uma analise do mesmo. O primeiro ponto seria
encontrar as causas-raizes da geracdo do problema, neste caso as possiveis causas Sdo as
seguintes:

» Largura excessiva do bloco feito para colchdo: essa caracteristica faz com que a
geracdo de cascdo seja alta, visto que o bloco para colchdo é de um tamanho um pouco
menor, trés cm, que o bloco feito para laminado, a perda nesse ponto era bastante
grande.

» Tampa da caixa desnivelada: essa caracteristica acarreta na produgdo de um bloco fora
de esquadro, de menor qualidade, visto que ha perda de produto quimico, acarreta

ainda um aumento de custo do mesmo, além de retrabalho.
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> Desnivelamento das mesas das laminadoras horizontais e verticais: esse problema gera
outros grandes problemas no corte podendo sair o planejado completamente
divergente do executado/obtido.

» Baixa fixacdo das ldminas nas maquinas laminadoras: tem ligacdo direta com o plano

de corte e qualidade final do produto.

Todas essas causas possuem consequéncias drasticas em comum, sao elas:
N&o uniformidade do produto por desperdicio de matéria-prima.
Retrabalho.

Atraso na entrega.

Planejado diverge ao obtido.

>

>

>

» Insatisfacdo do cliente.
>

» Aumento de frete.

>

Aumento de custo, entre outras.

Apos a analise do problema, foi necesséria a criacdo do diagrama de Ishikawa, para

que as possiveis causas do problema fossem visualizadas.

Etapa 3 — Diagrama de Ishikawa ou Diagrama de Causa e Efeito

Uma vez detectado e escolhido o problema a ser atacado através das etapas anteriores,
0 Brainstorming e a matriz de priorizacdo GUT, fez-se a construcdo do diagrama de causa e

efeito, ou diagrama de Ishikawa, onde o problema a ter suas causas destrinchadas € a perda de

espuma. Segue o diagrama criado para esse problema:
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Espumacdo Laminacdo

Operadores

Operadores
Maquina Maguinas

PERDADE ESPUMA

Operacies

Processos

Figura 3.2 — Diagrama de Ishikawa adaptado
Fonte: Banco de dados da empresa

De acordo com o diagrama pode-se concluir que:

O problema a ser estudado é a perda de espuma que tem como causas primarias a
espumacao, a laminacdo e os processos e cada uma dessas causas primarias possuem suas
causas secundarias, ou seja, as causas secundarias da espumacdo sd0 a maquina e 0s
operadores, seguindo a mesma ldgica para as outras causas primarias.

Essas causas, tanto as primérias quanto as secundarias foram obtidas através de um
nova sessdo de Brainstorming com esse objetivo.

Através da analise do diagrama, pode-se perceber que para a extin¢do do problema
perda de espuma, deve-se atuar nas seguintes areas:

Plano de acdo:

e Espumacdo — deve-se fazer revisdes e manutengdes periodicas na maquina e seus
acessorios para assegurar que a mesma esteja em perfeitas condi¢es, ou seja, sem
folga e em total esquadro para que ndo haja vazamento de matéria-prima e
irregularidade nas medidas planejadas do bloco. Deve-se atuar tambem na qualificacao
dos operadores e padronizacao de opera¢des para minimizar o risco de erro.

e Laminadoras — deve-se fazer revisdes e manutengdes periddicas na maquina para
assegurar que a mesma esta em perfeitas condi¢Ges, ou seja, laminas adequadas e
devidamente afiadas para o corte correto do bloco, assim como manter o angulo certo
entre a mesa e a lamina para que o corte sempre saia reto. Além disso, deve-se atuar na
qualificacdo dos operadores para que sempre sigam o plano de corte da forma correta,

seguindo o planejado, além registrar de todas as medi¢cfes necessérias.

30



Capitulo 3 Estudo de caso

e Processos — deve-se estudar todos os processos e padronizar operacfes, além de

assegurar que sempre sigam o planejamento.

Etapa 4 — Ciclo PDCA

Nessa etapa, mostrar-se-4 a aplicacdo do ciclo PDCA para o planejamento da

resolucdo do problema citado nos topicos anteriores:

CONCLUSAD IDENTIFICAGAC DO PROBLEL A
OBSERVACED
8 1
ANALISE DO PROCESSO
PADRONIZAGAD
7 A | P 4 | PLANODE ACEO
C D
6 5
VERIFICAGAD AQAO

Figura 3.3 — Ciclo PDCA para melhorias
Fonte: Campos (1994)

Segue um breve resumo do que foi aplicado em relacéo ao ciclo PDCA:

Etapa do Planejamento:

1) O problema foi identificado através do Brainstorming e da G.U.T. e sua
importancia foi reconhecida.

2) Foram verificadas as caracteristicas do problema sob varios pontos de vista.

3) Foram identificadas as causas fundamentais do problema.

4) Ac0es corretivas foram planejadas para a eliminagdo do problema através do

ataque sobre suas causas fundamentais.

Etapa da acéo:
5) Foi colocado em prética o plano de acéo.
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Etapa de verificacdo:

6) Foi verificada a eficacia das a¢Oes corretivas tomadas, obtendo-se éxito.

Etapa de atuacéo corretiva:
7) As operagdes e processos foram padronizados para se previnir o reaparecimento do
problema.

8) Todo o trabalho foi revisado para que pudesse ser concluido.

Terminada essa etapa, as técnicas e ferramentas da Qualidade assim como o ciclo
PDCA foram aplicados dentro do periodo planejado e obtendo total éxito. Apesar da
observacdo do pesquisador quanto ao numero de integrantes de cada time de melhoria, a
ferramenta pdde ser aplicada.

Far-se-a no préximo tépico uma comparacao entre o periodo anterior e o periodo
posterior a aplicacdo da MASP na unidade de Recife da empresa de colchdes. Portanto, a

MASP ja é considerada implantada na fabrica, visto que ja esta em total funcionamento.

3.5. Resultados da implantacdo da MASP

O periodo de implantacdo da MASP foi de janeiro de 2009 a junho do mesmo ano. A
fabrica considera a metodologia j& implantada, visto que a mesma esta sendo aplicada
constantemente através do envolvimento de todos. Os principais problemas encontrados em
etapas anteriores foram listados e ja foram tragcados planos de acdo para extingui-los.

Durante e anteriormente ao periodo da implantacdo da metodologia e analise de solucédo
de problemas alguns indices eram medidos, e atualmente, j& com a metodologia totalmente
dentro da rotina de todos, hd um acompanhamento maior de todos os indices ligados aos
problemas relacionados, a fim de se evitar todo e qualquer tipo de anomalia dentro do
processo produtivo.

Houve uma grande dificuldade para se encontrar as causas-raizes de alguns problemas
ou simplesmente as mesmas ndo foram encontradas, sendo esta uma grave limitacdo da

metodologia aplicada.
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Sdo mostradas a seguir tabelas/graficos comparativas das situacfes anterior e posterior a
implantacdo da MASP. Varios relatorios foram criados e o processo de melhoria continua esta

sendo evidenciado com o passar do tempo através da analise dos relatorios, que estdo sendo
rigorosamente cumpridos.

Perda de espuma (%)
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Figura 3.4 — Comparagéo Perda de espuma (anterior x posterior)
Fonte: Banco de dados da empresa

Através do grafico, pode-se perceber que o percentual de perda de espuma apos a
implantacdo da metodologia caiu bastante, ou seja, diminuiu-se o desperdicio gerado através
de problemas oriundos da perda de espuma, a sigla NM refere-se ao periodo em que ndo hove
medicéo.

A diminuicdo da geracdo de cascdo e perda de espuma de acordo com o grafico acima
acarretaram verios beneficios a organizacdo como um todo:

e Diminuigdo do numero de devolugdes;
e Diminuigao de reclamacéo de clientes;
e Diminuigdo do frete;

e Melhoria no prazo de entrega;

e Melhoria na qualidade do produto;

e Varias outras melhorias.

Seguem adiante mais dois graficos de comparagdo do periodo anterior e posterior a

aplicacdo do MASP, mostrando as melhorias obtidas atraves do uso dessa ferramenta:
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Figura 3.5 — Comparacéo Reclamacao de clientes (anterior x posterior)
Fonte: Banco de dados da empresa

Atraso na entrega (%)

Figura 3.6 — Comparacao Atraso na entrega (anterior x posterior)
Fonte: Banco de dados da empresa

O primeiro problema atacado foi a perda de espuma, agindo-se sobre sua causa-raiz de
acordo com as técnicas e ferramentas da Qualidade (G.U.T., Brainstorming, Diagrama de
Ishikawa, Pareto) e o ciclo PDCA.

Apoés resolvido o problema de forma satisfatoria, € necessario que haja uma
manutencao e controle rigoroso do processo apds corrigido. E o passo da manutencéo do ciclo
PDCA.

Portanto, ao final do periodo previamente estabelecido, ou seja, em junho de 2009 a
MASP estava completamente implantada na unidade de Recife da empresa de colchdes.
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4. CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo serdo apresentadas as conclusdes obtidas através do uso da MASP em
uma fabrica de colchdes, assim como as limitacdes da metodologia e sugestfes a trabalhos

futuros baseado nesta monografia.

4.1. Conclusdes

O presente trabalho permitiu uma integracdo do conhecimento de processos por parte
de todos os envolvidos através da Metodologia e Analise de Solucédo de Problemas, MASP, e
sua implantacdo em uma fabrica de colchdes. Alertou o quadro de funcionarios quanto a
importancia em se manter os processos dentro de seus devidos padrbes e possibilitou aos
colaboradores que tivessem uma maior atencdo em quaisquer possibilidades de desvios
decorrentes de algum tipo de falha no processo. Com isso, operadores de maquinas e seus
auxiliares tornaram-se aptos a lidarem com situacGes adversas e com conhecimento de como
agir para eliminar esse tipo de situacdo, através do conhecimento obtido que fez com que
desenvolvessem uma maior capacidade em eliminar, evitar ou minimizar os problemas, neste
caso especifico, a geracdo de refugos e retrabalho.

Percebeu-se a necessidade da implantacdo da MASP pela evidéncia de falhas no
processo, além da urgente necessidade de melhorias em diversas areas.

A MASP permite aos funcionérios uma visdo sistémica do processo, através do
entendimento geral em suas areas de atuagdo. As atividades relacionadas & MASP devem
fazer parte da rotina de todos os envolvidos, ndo como obrigacdo, mas pelo envolvimento
com unico fim de répido e visivel retorno, além de ajudar na tomada de decis6es corretas.

A implantagdo da Metodologia de Analise e Solucdo de Problemas trouxe resultados
significativos para a empresa de colchdes, o problema atacado foi minimizado e teve relagdo

direta com a extingdo ou minizacdo de outros problemas.
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4.2. LimitacOes

A monografia relata a aplicacdo da Metodologia de Anélise e Solucdo de Problemas
em uma fébrica de espumas e colchdes, portanto o uso dessa metodologia seguindo 0s passos
visto no estudo de caso realizado restringe-se a aplicacdo dessa técnica a empresas do mesmo
ramo.

Apesar da MASP ser uma metodologia simples, € necessario que todos o0s
funcionarios, de qualquer nivel hierarquico, que estejam participando do uso ou implatancao
da metologia, mantenham-se motivados, pois todos precisam estar envolvidos, sendo esta a
principal dificuldade e o maior desafio dessa metodologia e de quem a implanta. Essa é a
maior limitagdo dessa metodologia.

Caso ndo haja um prévio planejamento, pode-se haver resisténcia por parte dos
funcionarios, ja que a metodologia requer uma mudanca de habitos na rotina dos operadores.

A metodologia é muito importante na resolucdo de problemas, é de facil entendimento,
poréem, muitas vezes, esses problemas nédo sdo faceis de serem resolvidos, encontram-se as
causas, mas gerar o plano de acdo, as vezes, ndo é simples.

Apesar dessas limitacGes, a MASP € uma metodologia frequentemente utilizada por
empresas para a resolucdo de problemas, sendo eficaz nesse ponto e na qualificacdo de

funionérios em busca de uma melhoria continua em todos os setores de organizagdes.

4.3. Sugestdes e trabalhos futuros

Na implantacdo da metodologia é importante que haja formas e critérios para a criacéo
dos CCQ’s, além de métodos de motivacdo para os funcionarios, para que 0s mesmos tenham
a busca pela melhoria continua como parte de suas operacdes rotineiras.

Como a metodologia foi aplicada na resolucdo do problema mais critico, tendo
minimizado a sua ocorréncia, a mesma deveria continuar sendo executada na extin¢do de
outros problemas e fazer parte das atividades diarias de todos os operadores e os CCQ’s que
compdem.

Apesar deste trabalho abordar a metodologia aplicada em uma inddstria de colchdo em
seu estudo de caso, a MASP é aplicada seguindo-se a mesma sequéncia em empresas de

diferentes ramos definida no capitulo 2.
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Algumas limitacdes foram encontradas durante a implantacdo da metodologia na
referida empresa, tais como a dificuldade em alguns casos em se encontrar as causas-raizes de
alguns problemas, assim como a manutencdo da motivacdo dos envolvidos no processo de
implantagdo, porém a utilizacdo deste método, atualmente, é bastante difundida e vérias
empresas de diversos ramos diferentes fazem o0 uso dessa ferramenta com o intuito de
eliminar problemas existentes. Outros métodos podem ser utilizados para esse fim, assim
como o FMEA, geralmente utilizado em novos projetos, mas tambem aplicavel em situacdes
como a do estudo de caso citado. Portanto, a MASP, como ferramenta de solucdo de

problemas pode ser utilizada de forma adaptada em qualquer ramo de negdcio.
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Anexo 1 Esquema grafico de producéo de colchbes
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