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Resumo

CORTADA, Antonio Celso Hunnicutt, Implantacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade
através do MASP, Campinas: Faculdade de Engenharia Mecéanica, Universidade Estadual de
Campinas, 2004. Dissertacdo de Mestrado.

O objetivo deste trabalho ¢ utilizar 0 Método de Analise e Solugdo de Problemas, MASP,
como veiculo de implementagio de um programa de qualidade total e avaliar seu impacto em
uma empresa do setor de embalagem. O método empregado é o da pesquisa-agfio. Para tanto,
analisa-se uma empresa, na qual o sistema de gestfio da qualidade é estruturado e introduzido.
Com isso, pretende-se demonstrar de forma sintética uma outra abordagem de implementacgio do
Controle de Qualidade Total, que pode trazer beneficios para a organizacio desde as etapas
iniciais. Para corroborar com esta idéia, além de demonstrar como o método foi empregado na
empresa, trés estudos de caso sdo apresentados detalhadamente. Posteriormente, analisam-se
como os projetos de melhoria contribuiram para a institucionalizagio da qualidade total na
organizagdo. Concluindo, este trabalho pretende comprovar a hipétese de que o MASP pode ser

utilizado para iniciar o movimento da qualidade e auxiliar na implementag&o do TQC.

Palavras Chave
- MASP, TQC, QC Story, Sistemas de Gestiio, Qualidade.




Abstract

CORTADA, Antonio Celso Hunnicutt, Implementation of a Quality Management System through
the use of the QC Story, Campinas, Faculdade de Engenharia Mecénica, Universidade Estadual
de Campinas, 2004. Dissertacio de Mestrado.

The main goal of this study is to use the QC Story method of problem solving and
analysis as a vehicle for the implementation of a total quality program and evaluate its impacts in
a company from the packaging sector. The method that was used employs a research in an
industry where the quality management system was structured and introduced. This work intents
to briefly demonstrate the advantages that the use of this alternative approach may provide, even
in its early phases. To emphasize this idea and also to demonstrate how the method was used in
the industry being researched, three detailed case studies are presented. After that, it is analyzed
how these improvement projects have influenced the institutionalization of the total quality
control concepts in the company. At last, this study intents to verify the hypothesis that the QC
Story method can be used to start the quality movement and help the TQC implementation.

Key Words
- QC Story, TQC, Management Systems, Quality.
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Capitulo 1

Introducéao

A qualidade, por se tratar de um conceito, evoluiu ao longo do tempo junto com a
humanidade e o aumento de seus desejos e necessidades. Apesar do atual destaque, conforme
Oliveira et al. (2004), engana-se quem pensa que a preocupagdo com a qualidade dos produtos
oferecidos aos clientes ¢ coisa recente. De acordo com Juran (1999), no codigo de Hamurabi, por
volta de 2.150 a.C., o construtor de uma casa era passivel de pena de morte caso a mesma viesse
a cair, matando seu dono. Nos tempos medievais, a mesma pena era aplicada aos padeiros que,

inadvertidamente, tivessem misturado veneno de rato a farinha.

No entanto, ¢ inegével a evolugio da qualidade desde o inicio da revolugdo industrial e
principalmente no século XX. Neste curto espago de tempo, a qualidade passou da era da
inspedo para a era da Qualidade Total (FEIGENBAUM, 1991).

Nesta nova era, na qual o tempo parece cada vez encurtar mais e na qual mudangas que
antes ocorriam em geragdes aparecem de um ano para o outro, qualidades intangiveis, outrora

esquecidas, ganham importancia na luta pela sobrevivéncia.

A nova realidade de mercado fez com que as organizagBes despertassem para a necessidade
de um complexo e continuo processo de transformacio. O fenémeno da competicio mundial,
chamado globalizag3o, trouxe inimeras oportunidades de crescimento, como também desafios e

concorréncia.

Nesse novo cendrio da economia mundial, no qual uma maior atengdo as necessidades e

expectativas dos clientes tornou-se um fator primordial de competicdo e permanéncia nos

negocios, as organizagles passaram a procurar novas alternativas gerenciais que, associadas aos




avangos tecnoldgicos, buscam a exceléncia na produgdo de bens ou servicos. A realidade do
mercado atual exige, a cada dia, maior empenho das organizagdes na condi¢io de exceléncia em

qualquer setor.

A preocupagio com a qualidade de produtos e servigos deixou de ser apenas uma estratégia
de diferenciagdio ¢ passou a se tomar uma questio de necessidade. A sobrevivéncia das
organizagBes no mercado atual depende de sua competitividade que, hoje, é funcio direta da

produtividade e qualidade da empresa, de seus processos e produtos.

Para que as empresas conquistem os niveis competitivos exigidos pelo mercado, nio basta
apenas a utilizagdo de ferramentas isoladas para melhoria da qualidade e produtividade. E
necessdria a estruturagio da empresa através de um sistema gerencial que coordene o uso das
técnicas ¢ ferramentas disponiveis e garanta condigdes necessdrias ao planejamento, controle e
methorias de cada um dos processos, pois s6 assim a empresa alcancara resultados satisfatérios.
Com este objetivo o TQC, Controle da Qualidade Total, tem sido implementado em muitas

empresas como forma de garantir a sobrevivéncia da organizagio em longo prazo.

Porém, os modelos de implementagio de sistemas de gestiio pela qualidade total niio trazem
resultados imediatos. De acordo com Ishikawa (apud IMAI, 1994), leva-se geralmente de trés a
cinco anos desde o momento em que o TQC ¢ introduzido até haver uma melhora acentuada no
desempenho da empresa. Ja Kenzo Sasaoka acredita que isto pode ser alcangado em dois anos
(IMAIL, 1994). Porém, como fazer quando nfio se dispde deste tempo para se colher tais

resultados?

E mediante a questdo acima que este trabalho se justifica. Busca-se, através deste estudo,
uma maneira de implantar um sistema de gestio da qualidade total que possibilite a obtengdo de

resultados desde o inicio de sua implantagdo, e que, no entanto, seja simples ¢ facil de usar.

Neste sentido, a hipotese que sera verificada € a de que o Método de Anilise e Solugio de
Problemas (MASP) pode ser utilizado para iniciar o movimento da qualidade na empresa, ¢ que

os resultados obtidos com a resolugio dos problemas podem ser utilizados como agentes

motivacionais e divulgadores dos preceitos da qualidade total.




Com este intuito, o objetivo deste trabalho é utilizar o MASP como veiculo de
implementag¢do de um Programa de Qualidade e avaliar seu impacto em uma empresa do setor de

embalagens.

Além deste capitulo introdutério, esta dissertagio ests estruturada em mais quatro capitulos,

cujos contetdos estdo resumidos abaixo.

O segundo capitulo introduz os conceitos basicos de qualidade e sistemas de gestdio, para
abordar o Controle de Qualidade Total no estilo japonés. Em seguida, sfo apresentados trés

métodos de melhoria (Seis Sigma, Ford Global 8Ds ¢ 0 MASP), com suas variages.

No terceiro capitulo sio descritos os procedimentos utilizados na elaboragdo do presente
trabatho, bem como a natureza da pesquisa envolvida, a pesquisa-agiio. Na seqiiéncia, aborda-se o
ambiente no qual este estudo foi desenvolvido, com uma breve apresentacdo da empresa utilizada
como estudo de caso. Por fim, descreve-se o modelo de implementacio do TQC utilizado, a
adaptagdo do MASP para o uso na empresa ¢ um método para elaboracdio de indicadores de

desempenho sistémicos,

No quarto capitulo s&o apresentados estudos de caso nos quais 0 MASP foi utilizado, para
demonstrar a aplicagdo do método em questio e seus detalhes. Adiante, sdo descritos os
resultados dos projetos do MASP para o programa de implantagiio da Qualidade Total ¢ a

maneira como 0 MASP contribuiu para a construggio da “Casa do TQC”,

O uitimo capitulo apresenta a analise e conclusdes deste trabalho. Por fim, lista-se a

bibliografia utilizada.




Capitulo 2

Qualidade total e métodos de melhoria

2.1 Introdugio a qualidade - conceitos

Para se compreender o 4mbito no qual o presente trabalho esta inserido e para que se possa
compreender melhor as interdependéncias entre os diversos itens que compdem os sistemas de
gestdo da qualidade, algumas definigdes e conceitos devem ser explicados. A primeira delas é a

da qualidade.

2.1.1 Definicoes de qualidade
A definigdo da qualidade possui uma extrema diversidade de interpretagdio, registrada por

diversos autores.

De acordo com o dicionario Houaiss', qualidade possui os seguintes significados, entre

outros:

Propriedade que determina a esséncia ou a natureza de um ser ou coisa;

Caracteristica inerente;

Grau negativo ou positivo de exceléncia;

Caracteristica superior ou atributo distintivo positivo que faz alguém ou algo sobressair
em relagdo a outros, virtude;

e. [Estratégia de gestdo em que se procura otimizar a producio e reduzir os custos
(financeiros, humanos etc.).

poop

Jé no diciondrio multimidia Michaelis®, encontra-se a seguinte definigio sobre qualidade:
19

s. f. 1. Caracteristica de uma coisa. 2. Modo de ser. 3. Disposigio moral, carater,

temperamento.”.

' HOUAISS, Antonio, Diciondrio Eletrénico da Lingua Portuguesa, versio 1.0, dezembro de 2001,




No “Novo Dicionario Aurélio™ 3, “sf. 1. Propriedade, atributo condicdo das coisas ou das

pessoas que as distingue das outras e lhes determina a natureza. 2. Dote, virtude”.

Como se pode notar, mesmo entre diciondrios, hi infimeras acepgbes para a palavra
qualidade, uma diferente da outra. O mesmo se aplica as outras defini¢Ses encontradas na
literatura. Cada autor possui uma maneira de descrevé-la e atribui sentidos diferentes a palavra.
Imai (1994) diz que “existe 0 mesmo ntimero de definigSes de qualidade que o de pessoas que a

definem e néio existe concordéncia sobre o que é ou deve ser qualidade™.

Como para Deming (2002) o consumidor & a parte mais importante da linha de producio, a
qualidade deve ser focada para as necessidades do consumidor, presentes ou futuras. Para ele,
“qualidade ¢ tudo aquilo que melhora o produto do ponto de vista do cliente”. Ele cita uma frase
de Walter A. Shewhart, 1931, segundo a qual:

A dificuldade em definir qualidade estd na convengdo das necessidades futuras do usudrio em
caracteristicas mensuréaveis, de forma que o produto possa ser projetado e modificado para dar
satisfagdo por um prego que o usudrio pague. Isto néo & ficil e, assim que alguém se sente
relativamente bem-sucedido nesta tarefa, descobre-se que as necessidades do cliente
mudaram, outros concorrentes entraram no mercado, surgiram novos materiais, alguns

melhores que os antigos, outros piores, alguns mais baratos, outros mais apreciados.

Joseph Juran, em seu livro “Juran’s Quality Handbook™, diz que, dentre todos os

significados da palavra “qualidade”, dois deles sio criticos para se poder gerencis-la’:

Qualidade significa aquelas caracteristicas do produto que atingem as necessidades do
consumnidor e, portanto, o satisfazem. Neste sentido, qualidade significa maiores esforgos para
prover tais caracteristicas aos produtos, e, portanto, constituem maiores investimentos por

parte da empresa;

Qualidade significa auséncia de defeitos — auséncia de erros que exijam retrabalho ou que

resultem em falhas em campo. Neste outro sentido, maior qualidade significa menores custos.

2 MICHAELIS, Diciondrio Eletrénico, versio 5.0, janeiro de 1998.

* FERREIRA, Aurélio Buarque de Holanda. Novo Diciondrio da Lingua Portuguesa. 1.ed. Rio de Janeiro: Nova
Fronteira.

? JURAN, Joseph M., Juran’s Quality Handbook, 5 ed. Nova York: McGraw-Hill, 1998

* Tradugdo Livre




Juran aponta as diferencas entre ambas as definigdes e que se deve entender o contexto em

que a palavra qualidade estd inserida para se saber qual significado ela possui.

Donovan e Maresca, co-autores deste mesmo livro, definem qualidade como “adequagio ao
uso”, o que s6 pode ser obtido através de uma extensiva compreensfio de quem sio os
consumidores e suas necessidades. No entanto, Juran critica tal definigio ao dizer que “é
improvavel que uma defini¢io tio curta como esta possa prover a profundidade de significado

necessdria aos gerentes que precisam escolher um curso de agio”.

Para Feigenbaum (1991), qualidade € uma determinaciio do consumidor, ndo sendo
definido pela engenharia, marketing ou pela geréncia da empresa. E baseado na experiéncia atual
dos consumidores com o produto ou servigo, medido por suas necessidades, independente se de
forma objetiva, subjetiva, consciente ou inconscientemente. Para ele, a qualidade de um produto
ou servigo pode ser definida como “A composi¢io das caracteristicas de marketing, engenharia,
produgdio e manutengio, através das quais o produto ou servigo em uso atinja as expectativas do

consumidor”. Para Feigenbaum, a qualidade integra todas as atividades da empresa.

Para Crosby (1986), por sua vez, "qualidade € a conformidade do produto as suas
especificagBes”. As necessidades devem ser especificadas e a qualidade ¢ possivel quando essas

especificagdes séo obedecidas sem ocorréncia de defeito.

Ishikawa (1993) apresenta a seguinte definigio: "qualidade é desenvolver, projetar,
produzir ¢ comercializar um produto de qualidade que é mais econdmico, mais @til e sempre
satisfatorio para o consumidor”. Ele incorpora o conceito de Kaizen (melhoria continua) ao

significado de qualidade.

Ja Silva (2003) descreve qualidade como sendo a “totalidade do desempenho das
caracteristicas de um servigo / produto, avaliadas de acordo com sua possibilidade efetiva, para

atender as necessidades especificadas ou implicitas”.

Segundo Campos (1992), “um produto ou servigo de qualidade € aquele que atende

perfeitamente, de forma confidvel, de forma acessivel, de forma segura e no tempo certo as

necessidades do cliente™.




Oliveira et al. (2004) afirmam que o conceito de qualidade depende do contexto em que &
aplicado, podendo-se considerar diversas percepgbes em relagdo i qualidade, em face da
subjetividade e complexidade de seu significado. Garvin (1992 apud OLIVEIRA et al., 2004)
identifica cinco abordagens para a definigio da qualidade: transcendental, fundamentada no

produto, fundamentada no usuério, na produciio e no valor.

a) Transcendental:

Qualidade € sin6nimo de exceléncia absoluta ¢ ¢ universalmente reconhecida. Nio hd como
defini-la precisamente, ndo ¢ mensurivel e apenas sabe-se que ela existe. Encaixa-se nesta
abordagem a definicéo de Pirsig (1974 apud ROSSATO, 1996): “Qualidade ndo & uma idéia ou
uma coisa concreta, mas uma terceira entidade independente das duas... Embora nio se possa

definir qualidade, sabe-se o que ela é”.

b) Baseada no produto:

Nesta abordagem, a qualidade é uma varidvel precisa ¢ mensurdvel. A diferenca da
qualidade estd na diversidade de algumas caracteristicas dos elementos, ou de acordo com a
quantidade de atributos de um produto; sfo caracteristicas adicionais, que agregam valor ao
produto. Pode-se entender como sendo o “algo mais” de um produto, que o leva a ser selecionado
a0 invés de outro. Nesta abordagem, encaixam-se as definigdes de Abbott (1955 apud
ROSSATO, 1996), em que "as diferengas na qualidade correspondem s diferengas na quantidade
de alguns ingredientes ou atributos desejados” e de Leffler (1982 apud ROSSATO, 1996), em
que "qualidade refere-se as quantidades de atributos inestimaveis, contidos em cada unidade do

atributo estimado”.

c) Fundamentada na producio:

Esta abordagem identifica a qualidade conforme as especificagbes e se interessa
basicamente pelas préticas relacionadas com a engenharia e a produgéio. Neste sentido, qualquer
desvio das especificagdes representa uma queda da qualidade. Neste ponto de vista, as melhorias

de qualidade levam a menores custos de fabricagfio, ao evitar defeitos e retrabalho. Encaixa-se

nesta abordagem a definigdo de Crosby (1986), citada anteriormente.




d) Fundamentada no usuario:

A premissa desta abordagem ¢ que a qualidade depende de quem a vé. Admite-se que cada
consumidor tenha diferentes desejos e necessidades e que o produto que atende methor as suas
preferéncias € considerado o de methor qualidade. Insere-se nesta abordagem a definigio de
Donovan e Maresca (JURAN et al. , 1999), citada anteriormente, na qual qualidade ¢ adequacgéo

a0 uso.

e) Fundamentada no valor:

Para Oliveira, esta abordagem é tida como “um passo adiante em relago as anteriores™,
pois define qualidade em termos de custo ¢ prego. Um produto de qualidade é aquele que
apresenta, para o consumidor, desempenho a um custo aceitdvel. Inclui-se nesta abordagem a
defini¢io de Broh (1982 apud ROSSATO, 1996): "Qualidade € o grau de exceléncia a um preco

aceitavel e o controle da variabilidade é um custo razoavel”.

Garvin (1992 apud ROSSATO, 1996) define ainda oito dimensSes da qualidade -
desempenho, caracteristicas, confiabilidade, conformidade, durabilidade, atendimento, estética e

qualidade percebida.

De acordo com a NBR ISO 9000:2000, qualidade é o “grau no qual um conjunto de
caracteristicas inerentes satisfaz a requisitos”, onde "qualidade™ pode ser usada com adjetivos tais
como ma, boa ou excelente, "inerente” significa a existéncia em alguma coisa, especialmente
como uma caracteristica permanente e “requisitos” corresponde 4 necessidade ou expectativa que

€ expressa, geralmente, de forma implicita ou obrigatoria (ABNT, 2000).

J4 a FPNQ (2005) define “qualidade™ como a “totalidade de caracteristicas de uma entidade
(atividade ou processo, produto, organizagfio, ou uma combinacio destes), que Ihe confere a
capacidade de satisfazer as necessidades explicitas e implicitas dos clientes e demais partes
interessadas”. Esta mesma defini¢io € adotada pelo IPEG (2004), responsivel pelo Prémio
Paulista de Qualidade da Gestdo (PPQG).

Conforme Imai (1994), apesar da palavra qualidade ser interpretada de muitas maneiras

diferentes e de niio existir concordéncia sobre o que realmente a constitui, no sentido mais amplo,

“a qualidade € associada nSo apenas aos produtos e servigos, mas também 3 maneira como as




pessoas trabalham, como as maquinas sfio operadas e como os sistemnas e procedimentos sdo
abordados™.

Definicio adotada neste trabalho:

Apos a analise de todas as defini¢des apresentadas acima, pode-se dizer que “qualidade” é
um conceito, cuja compreensdo exata depende do contexto no qual esta inserido e também do
ponto de vista do interessado. Nesta dissertagio, a palavra “qualidade” denotard a somatéria de
caracteristicas que alguma entidade (organizacdo, produto, servigo, pessoa, conhecimento etc.)
possui, para satisfazer as expectativas explicitas ou implicitas das partes interessadas (clientes
internos, externos, usudrios finais, sociedade etc.) e a intensidade com que tais expectativas sio
atendidas resultard no seu grau de exceléncia. Sua interpretagdo n3o depende de apenas um
aspecto, € sim do conjunto que estd sendo analisado, envolvendo nio apenas o resultado final,

mas os meios com os quais este resultado foi obtido.

2.1.2 Conceito de Sistemas.

O estudo dos sistemas constitui a espinha dorsal da abordagem multidisciplinar, permitindo
relacionar resultados obtidos em diferentes dominios do conhecimento, no caso de uma
organizagdo, das diversas areas da empresa. Isso significa que ndo se pode estudar apenas um
aspecto para analisar o conjunto. No caso de uma indistria, devem-se considerar aspectos de
engenharia de produto, engenharia industrial, suprimentos, marketing, administracio financeira,

administragdo de pessoal, treinamento, manutengo, logistica, entre outros.

No diciondric multimidia Michaelis® (1998), encontra-se a seguinte defini¢do sobre

sistema:

S.m. 1. Conjunto de principios, coordenados entre si de maneira a formar um todo cientifico
ou um corpo de doutrina. 2. Combinacio de partes coordenadas para um mesmo resultado, ou
de maneira a formar um conjunto: S. de canais. 3. Método. 4, Plano. 5. Anat. Conjunto de
6rgdos compostos pelos mesmos tecidos e com fungbes analogas. 6. Filos. Unidade das
formas diversas do conhecimento sob uma s6 idéia. 7. Geol. Subdivisio estratigrafica que

corresponde a um periodo geologico. 8. Hist. Nat. Método de classificagio baseado em certo

® Diciondrio Multimidia Michaelis, versdo 5.0 — janeiro de 1998




mamero de caracteres. 9. Polit. O conjunto das instituigdes politicas pelas quais ¢ govemado
um Estado.

No “Novo Diciondrio Aurélioc”: “Do grego systema, ‘reunido, grupo’. S.m.. 1. Conjunto de

elementos, materiais ou idéias, entre os quais se possa encontrar ou definir alguma relagfio ™.
De acordo com Oliveira et al. (2004):

Sisterna € um conjunto de partes que interagem e se interdependem, formando um todo dnico
com objetivos ¢ propositos em comum, efetuando sinergicamente determinada fimcdo. E
composto por outros sistemas menores, denominados subsistemas, que estdo seqiiencialmente
dependentes um dos outros, como se fosser elos de uma corrente. O desempenho de cada
uma dessas partes define o sucesso do sistema maior ¢, se um deles falhar, compromete-se o

desempenho de todos ¢les.

Eles acrescentam, ainda, que todos os sistemas possuem entradas, processamentos e saidas,

além de retroalimentagéio, que seria o controle do processo.

Pode-se entdo definir sistema como um conjunto de partes interdependentes para a

consecucgdo de um objetivo (propdsito).

A figura 2.1 abaixo representa um modelo de sistemas, com os elementos que o compdem e

suas definiges serdo apresentadas em seguida:

Ambiente

Processo 1 Processo 2
Entrada Saida

—1—» { Objetivo
Processon i

\ 4

Sistema

Figura 2.1 - Representaciic de um sistema com stas entradas, processos e saidas

T FERREIRA, Aurélio Buarque de Holanda. Nove Diciondric da Lingua Portuguesa. 1.ed. Rio de Janeiro: Nova
Fronteira.
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a) Fronteira.

Para a modelagem de um sistema, deve-se primeiro definir qual a sua fronteira,
delimitando-se uma linha imaginaria e separando-o, assim, do ambiente externo. No caso de uma
industria, a fronteira pode ser o seu préprio espago fisico. Em outras organizagbes, como
governos e universidades, tal fronteira pode se tornar um pouco mais complexa e dependeri

claramente da anélise que se pretende fazer.

b) Processo.
Do dicionario multimidia Michaelis (1998): “Conjunto dos papéis relativos a um negocio.
6. Série de fendmenos que apresentam certa unidade. 7. Conjunto de atos por que se realiza uma

operagdo quimica, farmacéutica, industrial etc.”.

Pode-se entender processo como um conjunto de tarefas ou processos menores
interdependentes, organizados para atingir algum objetivo. Exemplos: o processo de fabricagdo
de um automdvel, processo de compras de uma empresa etc. Um processo pode compreender
outros processos, também chamados de sub-processos, € novamente, a configuragfio depende do
modelo que se estd criando e onde ¢ determinada a fronteira. Um processo também possui
entradas e saidas ¢ ha autores (como Oliveira et al., 2004) que denominam esses Processos que
complem o sistema como sub-sistemas. Para evitar confuses, neste trabalho sera utilizada

sempre a denominagio de processo quando se tratar das partes que compdem o sistema.

<) Ambiente.
O Ambiente € aquilo que cerca o sistema, que o envolve. A sua determinagéo depende de
onde se estabelece a fronteira do sistema. Para Churchman® (1971), "ambiente ¢ tudo aquilo que

importa, mas que ndo se tem controle",

d) Entrada.
Pode-se entender entrada como os recursos que o sistema utiliza do ambiente para realizar

seus processos e atingir seus objetivos.

¢ CHURCHMAN, CN, Introducdo a teoria de sistemas, Rio de Janeiro, Editora Vozes, 1971.
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e) Saida.
Saida € o resultado dos processos do sistema e que sdo devolvidos para o ambiente. No

caso de uma industria, sdo seus produtos, servigos ou idéias.

f) Objetivo.

Objetivo € o proposito da organizacio.

g) Abordagem sistémica.

Nesta teoria, o todo formado por um sistema é superior 4 mera soma das partes que o
constituem, em funcio do relacionamento e da interdependéncia de suas partes. Isto também se
aplica & questdo da qualidade. E facil observar que estes conceitos correspondem 3 realidade das
organizagBes. O que a aplicagho desta visdo sistémica trouxe de novo & Teoria da Gestio foi o
fornecimento de um quadro global, no qual podem ser integrados quase todos os conhecimentos

colhidos anteriormente, considerando agora também o ambiente no qual a organizago se insere.
Uma boa definicio foi formulada por K. Boulding (1956 apud LIEBER, 2002):

A abordagem sistémica é a maneira como pensar sobre o trabalho de gerenciar. Ela fornece
uma estrutura para visualizar fatores ambientais internos e externos como um todo integrado.
[...] Os conceitos sistémicos criam uma maneira de pensar a qual, de um lado, ajuda o gerente
a reconhecer a natureza de problemas complexos e, por isso, ajuda a operar dentro do meio
ambiente percebido.[...] Mas é importante reconhecer que os sisteras empresariais sdo uma
parte de sistemas maiores [...] ¢ estio num constante estado de mudanga - eles sdo criados,

operados, revisados e, freqiientemente, eliminados.

2.1.3 Sistemas da qualidade.
Uma vez expostos os conceitos de sistemas e os conceitos de qualidade, pode-se
compreender o conceito de sistemas da qualidade. Oliveira et al. (2004) definem sistemas da

qualidade como:

[...] um conjunto de elementos dinamicamente inter-relacionados, formando uma atividade
que opera sobre entradas e, apds processamento, transforma-as em saidas, visando sempre a0
objetivo de assegurar que seus produtos e diversos processos satisfacam as necessidades dos

usudrios € &s expectativas dos clientes externos e internos.

12




Porém, esta defini¢do de sistemas de qualidade estd restrita & definicio de qualidade
empregada pelos autores, mostrada anteriormente. De uma forma mais geral, sistemas da
qualidade podem ser entendidos como um conjunto de processos inter-relacionados que possuem

um objetivo comum: a obtengdo da qualidade.

A seguir, serdo apresentados trés sistemas de gestio da qualidade.
2.2  Asnormas ISO 9000.

Em uma economia cada vez mais internacionalizada, caracterizada pela acirrada
competitividade € por um ambiente altamente turbulento, a continua busca da eficicia fez
emergir nas empresas a preocupagio cada vez maior com a qualidade dos seus produtos em
relagdo ao mercado consumidor. Além disso, a articulagio econémica entre as nagdes, quando
bem-estruturada e compactuada por todos os seus integrantes, gera grande sinergia para os paises
participantes. Criam-se, a partir dela, uma unidade de negociagiio e um padriio minimo de
produgdo que deve ser praticado por todo o grupo (OLIVEIRA et al., 2004). Também, com as
atuais tendéncias de globalizagfio da economia, torna-se necessdrio que clientes e fornecedores

em todo 0 mundo usem o mesmo vocabulério no que diz respeito aos sisternas da qualidade.

As normas da série ISO 9000 surgiram como importante instrumento de referéncia para
nivelamento dos sistemas produtivos de paises integrantes de determinado bloco e também para
regular o intercdmbio de mercadorias ¢ servigos entre blocos econdmicos e paises. De acordo
com Juran et al. (1995), tais normas existem principalmente para facilitar o comércio

internacional.

Para Oliveira et al. (2004), essas normas sio acordos feitos entre duas partes (fornecedor e
cliente) e possuem o papel fundamental de definir sob quais condi¢des minimas de gestdo os
produtos e servigos devem ser produzidos e comercializados, de maneira a se garantir sua

padronizac8o e, conseqiientemente, levar garantias de qualidade para os clientes.

Os objetivos da normalizagdo, segundo a Associagdo Brasileira de Normas Técnicas
(ABNT, 2002 apud OLIVEIRA et. al. , 2004), sio:
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e Economia - proporcionar a redugio da crescente variedade de produtos e

procedimentos;

* Comunicag#o - proporcionar meios mais eficientes na troca de informagéo entre o
fabricante ¢ o cliente, melhorando a confiabilidade das relagdes comerciais e de

servicos;

¢ Seguranga - proteger a vida humana e a safide; protegfio ao consumidor - prover a

sociedade de meios eficazes para aferir qualidade aos produtos;

* Eliminagfo de barreiras técnicas e comerciais - evitar a existéncia de regulamentos
conflitantes sobre produtos e servigos em diferentes paises, facilitando, assim, o

intercdmbio comercial.

A International Organization for Standardization, cuja sigla é 1SO, é uma entidade ndo-
governamental com sede em Genebra, Suica, criada em 1947, cujo objetivo & promover o
desenvolvimento da normalizaciio e atividades relacionadas com a intencdo de facilitar o
intercAmbio internacional de bens e de servicos ¢ desenvolver a cooperagdo nas esferas
intelectuais, cientificas, tecnoldgicas e de atividade econémica. Os membros que a compdem so
os representantes das entidades mdximas de normalizagio nos respectivos paises associados,
como ANSI (American National Standards Institute), nos Estados Unidos; BSI (British Standards
Institute), na Inglaterra; DIN (Deutsches Institut fiir Normung), na Alemanha; e o INMETRO
(Instituto Nacional de Metrologia), no Brasil (OLIVEIRA et al, 2004).

Uma vez que as normas sdo publicadas em inglés e francés, idiomas oficiais da ISO, o
orgdo oficial de cada pais deve se incumbir de traduzi-lo (JURAN et al., 1995). No Brasil, o
comité técnico responsdvel pelas normas da séric NBR-ISO 9000 é o CB 25, da Associagio
Brasileira de Normas Técnicas (ABNT). Segundo esses 6rgdos, as normas da série I1SO devem
ser revistas e revisadas, a0 menos uma vez, a cada cinco anos. A primeira edi¢iio desta norma foi

publicada em 1987, passando por uma primeira revisio em 1994.

As normas ISO 9000 foram elaboradas de forma que pudessem ser utilizadas por qualquer
tipo de empresa e de qualquer porte. Oliveira ressalta, no entanto, que o fato de um produto ser

fabricado por um processo certificado segundo as normas ISO 9000 n3o significa que terd maior
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ou menor qualidade que outro similar. Significa apenas que todos os produtos fabricados segundo

©Ss€ processo apresentarao as mesmas caracteristicas e 0 mesmo padrio de qualidade.

A IS0 série 9000 versdo 1994 compreendia principalmente um conjunto de cinco normas,
ISO 9000 a ISO 9004, e foram baseadas em normas J4 existentes, principalmente nas britinicas
BS 5750 (OLIVEIRA et al., 2004.). Além dessas cinco normas, deve-se citar a existéncia da ISO
8402 (Conceitos ¢ Terminologia da Qualidade), da ISO 10011 (Diretrizes para Auditoria de
Sistemas da Qualidade) ¢ de uma série de guias ISO pertinente a certificagfo e registro de

sistemas da qualidade.

Ela se baseava em 20 requisitos ou critérios que englobavam virios aspectos da gestdo de
qualidade. Apenas a ISO 9001:1994 exigia que todos os 20 elementos estivessem presentes no
sisterna da qualidade. A ISO 9002 fazia uso de 18 desses elementos (nfio faziam parte dessa
norma o controle de projeto e a assisténcia técnica), enquanto a ISO 9003 englobava somente 12

elementos,

Em dezembro de 2000, foi publicada a nova versdo das normas ISO 9000, que incorporou
diversas sugestSes e criticas acumuladas com a experiéncia da versio anterior. A nova versio é
mais flexivel, procurando eliminar o cardter burocritico que versdo anterior apresentava e &
voltada a processos. A ISO 9000:2000 baseia-se em oito principios de qualidade e, neste sentido,
se alinha aos critérios de exceléncia de prémios nacionais da qualidade de diversos paises, como
o PNQ, no Brasil ¢ o Malcom Baldridge nos Estados Unidos (MARANHAO, 2001 apud
ANHOLON, 2003). Esses critérios sio (ABNT, 2000):

a. Foco no cliente: organizacSes dependem de seus clientes e, portanto, &
recomendével que atendam as necessidades atuais e futuras do cliente, e seus

requisitos do cliente e procurem exceder as expectativas.

b. Lideranca: lideres estabelecem uma unidade de propésito ¢ o rumo da
organizacdio. Convém que eles criem e mantenham o ambiente interno, no qual as
pessoas possam ficar totalmente envolvidas no propésito de alcancar os objetivos

da organizacao.
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c. Envolvimento de pessoas: pessoas de todos os niveis sio a base de uma
organizagio, e seu total envolvimento possibilita que as suas habilidades sejam

usadas para o beneficio da organizagio.

d. Abordagem de processo: um resultado desejado é alcangado mais eficientemente
quando as atividades e os recursos relacionados s3o gerenciados como um

Processo.

e. Abordagem sistémica para a gestdo: identificar, entender e gerenciar os
processos inter-relacionados, como um sistema, contribui para a eficicia e

eficiéncia da organizagio no sentido desta alcancar os seus objetivos,

f. Melhoria continua: melhoria continua do desempenho global da organizagio

deve ser um objetivo permanente da organizago.

g. Tomada de decisio baseada em fatos: decisGes eficazes sdo baseadas na analise

de dados e informacdes.

h. Beneficios miituos nas relacbes com os fornecedores: uma organizagio € seus
fornecedores sdo interdependentes, e uma relagfio de beneficios mituos aumenta a

capacidade de ambas de agregar valor.

Estes oito principios de gestio da qualidade formam a base para as normas de sistema de
gestdo da qualidade na familia NBR ISO 9000.

Além dessa mudanga no foco, foram feitas mudancas estruturais. A estrutura da nova

norma NBR ISO 9001:2000 possui a seguinte forma:

0. Introdugfio. Apresenta a série NBR ISO 9000:2000, estabelecendo a abordagem
por processos ¢ a relagio entre as normas NBR [SO 9001:2000 ¢ NBR ISO
9004:2000.

1. Objetivo. Esta secfio trata da finalidade da norma NBR [SO 9001:2000 ¢ a

generalidade dos requisitos.
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2. Referéncia Normativa. Faz remissiva 2 norma NBR ISO 9000:2000.

3. Termos e Definicdes. Estabelece a terminologia contratual da cadeia produtiva

basica.

4. Sistema de Gestdo da Qualidade. Esta secio estabelece requisitos globais para o
sistema de gestio da qualidade, tratando de itens como melhoria continua de sua
eficdcia e constituicgio minima da sua documentagio, indicando as suas

caracteristicas principais e os requisitos de controle.

5. Responsabilidade da Administragiio. Esta segdo indica as responsabilidades da
alta dire¢do em relagio ao sistema de gestio da qualidade, incluindo seu
comprometimento, foco no cliente, planejamento e comunicagiio interna. A cipula
administrativa, com a nova ISO 9001:2000, passa a ter um papel bem mais atuante

em relagdio ao SGQ (sistema de gestdo da qualidade).

6. Gestdo de Recursos. Esta seciio requer que a organizagio determine e forneca
recursos para implementar, manter e continuamente melhorar a eficicia do sistema
de gestdo da qualidade. Também sdo requeridos que sejam determinados e
fornecidos os recursos necessirios para aumentar a satisfagio do cliente,

atendendo aos seus requisitos.

7. Realizag¢io do Produto. Esta secio diz que a organizacio deve planejar ¢
desenvolver os processos necessdrios para a realizagdo do produto e que esse

planejamento deve ser coerente com os requisitos de outros processos do SGQ.

8. Mediciio, Anilise e Melhoria. Nesta parte da norma € indicada a necessidade de
se planejar e implementar os processos necessdrios ao monitoramento, medigéo,
andlise e melhoria para demonstrar a conformidade do produto ¢ a eficacia do
sistema de gestdo da qualidade, pela determinagiio de métodos aplicdveis,

incluindo técnicas estatisticas e a extensio de seu uso.

Segundo Oliveira et al. (2004), os 20 elementos da ISO 9001:1994 foram redistribuidos
entre as se¢des 4, 5, 6, 7 ¢ 8 na versdo 2000. A correspondéncia entre a NBR ISO 9001:2000 e a
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NBR IS0 9001:1994 pode ser analisada no anexo B da norma NBR ISO 9001:2000 (ABNT,

2000).

Outra grande alterago € que, com a nova versdo da familia de normas ISO 9000, deixaram
de existir as normas certificadoras 9002 e 9003. A nova versdo da familia NBR ISO 9000 &
composta pelas seguintes normas (ABNT, 2000):

NBR ISO 9000 (Sistema de gestdio da qualidade: fundamentos e vocabulsrio) -
Descreve os fundamentos de sistemas de gestio da gualidade e estabelece a

terminologia para esses sistemas.

NBR ISO 9001 (Sistema de gestio da qualidade: requisitos) - Especifica
requisitos para um sistema de gestiio da qualidade, no qual uma organizaciio
precisa demonstrar sua capacidade para fornecer produtos que atendam aos
requisitos do cliente e aos requisitos regulamentares aplicaveis, e objetiva

aumentar a satisfagéo dos clientes.

NBR ISO 9004 (Sistema de gestdio da qualidade: diretrizes para melhoria de
desempenho) - Fornece diretrizes que consideram tanto a eficicia como a
eficiéncia do sistema de gestdo da qualidade. O objetivo dessa norma é methorar o
desempenho da organizaciio e a satisfagiio de clientes e de outras partes

interessadas.

Cabe citar também as seguintes normas de apoio:

NBR ISO 1006 (Gestio da qualidade: diretrizes para a qualidade no
gerenciamento de projetos) - Estabelece orientagbes para uma eficiente e eficaz

gestiio de projetos.

NBR ISO 19011 (Diretrizes para auditoria em sistemas de gestio da qualidade ¢
ambiental) - Fornece diretrizes sobre auditoria de sistemas de gestfio da qualidade

e ambiental.
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Juntos, estes documentos formam um conjunto coerente de normas sobre sistema de gestio
da qualidade, facilitando a compreensio mitua no comércio nacional e internacional (ABNT,
2000).

A nova norma NBR ISO 9001:2000 contém apenas seis areas que requerem, de forma
obrigatoria, a existéncia de procedimentos documentados, diminuindo, assim, a burocracia e
excesso de documentagiio que a versdo 1994 acarretava. Eles estio explicitados nas seguintes

subsegdes:
¢ 4.2.3. Controle de documentos.
s 4.2.4. Controle de regisﬁos d4 qualidade.
e 8.2.2. Auditoria interna.
¢ 8.3. Controle de produto ndo-conforme.

* 8.5.2. Agdo corretiva.

8.5.3. Agdo preventiva.

A figura a seguir apresenta o modelo de gestdo da qualidade baseado em processos da
norma NBR IS0 9001 versdo 2000.
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Figura 2.7 ~ Modelo do sistemsa de gestio baseado em processos da ISO 9001:2000 (ABNT, 2000)

2.2.1 Implantacio da ISO 9001:2000.

Uma vez expressado o desejo de se adotar um sistema da qualidade fundamentado nas

normas ISO 9000, Oliveira et al. (2004) relatam que a empresa deverd seguir uma série de etapas

com seqiiéncia preestabelecida, tais como:

i. Defini¢8o da politica da qualidade.

ii. Andlise do sistema da qualidade da empresa (se existir algum) e determinagdo de

quais mudangas devem ser feitas para adaptéa-lo as exigéncias das normas ISO 9000.

iii. Treinamento e conscientizagiio principalmente dos funcionarios diretamente

envolvidos com a implementagfio (ou modificagio) do sistema da qualidade e, logo

a seguir, os demais funciondrios da empresa.

iv. Desenvolvimento e implementagio de todos os procedimentos necessdrios ao

sistema da qualidade {que é geralmente o ponto mais demorado durante o processo
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de implementagéo). E importante que, durante o processo de desenvolvimento de

procedimentos, eles sejam feitos em conjunto com as pessoas que deverdo segui-los.

v. Pré-auditoria para avaliar se o sistema da qualidade implantado esti de acordo com

os padrdes especificados pelas normas.

vi. Eliminacdo das eventuais nfio-conformidades (as normas) detectadas durante o

processo de pré-auditoria.

vii. Selegdo de um organismo certificador credenciado - OCC (também conhecido como
Orgdo registrador). Trata-se de uma organizagio independente da empresa, que
avaliard se o sistema da qualidade da empresa estd de acordo com as normas ISO
9006. Como exemplo de 6rgdos certificadores, citam-se o Burequ Veritas Quality
International (BVQI) ¢ a Fundagiio Carlos Alberto Vanzolini (FCAV).

viil. Auditoria final e certificagio.

Os autores mencionam, ainda, que os passos de um a quatro podem ser efetuados pela
propria empresa, sem nenhuma ajuda externa, ou ela pode contar com o auxilio de uma
consultoria especializada em gestdo da qualidade (essa segunda situago ¢ a mais comum). Eles
apontam, também, que a maior parte das nio-conformidades detectadas durante as auditorias do
sistema da qualidade diz respeito a problemas com a documentagio do sistema. Por outro lado,
deve-se tomar cuidado para ndo exagerar na quantidade e complexidade dessa documentagéio,

pois, dessa forma, corre-se o risco de tornar o sistema excessivamente burocratizado.

Uma outra abordagem para a implementagio da ISO 9000 ¢ a descrita por Maranho (2001,
apud ANHOLON, 2003), que descreve as etapas do processo de implementacio de tal norma

apos ter sido feita a motivagio da alta diregHo.

Tabela 2.1 - Etapas para a Implementacio da Norma ISO 9000 (MARANHA0,2001)
Erapa Descrigdo

i Planejamento estratégico (visdio, missZ0 valores & matnz estratégica)
2 Unificagdo conceitual nos varios niveis

3 Definicio e mapeamento dos processos

4 Formagfio ¢ implementagdo de grupos de trabatho
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5 Housekeeping (programa de 58)

-1 Elaboragio do manual de qualidade

7 Elaborag®o ¢ implementaggo dos demais documentos.
8§ Implementacio dos manuais de qualidade

8 Treinamento de auditores internos

i0 Execugdo das auditorias internas da qualidade

13 Implementagdo das agles corretivas da auditoria interna
12 Treinamento de suporte

13 Pré-auditoria de certificacdo

14 Auditoria de certificaciio

15 Manutenc#o do sistemna de gest3o da qualidade

Anholon (2003) apresenta uma sintese do detalhamento realizado por Maranhio (2001)

para cada uma destas etapas:

I.

Planejamento Estratégico: O planejamento estratégico é o ponto de partida de
qualquer empresa, independente do setor de atuagiio ou de seu porte. E este
planejamento que definiré a visdio, a missdo, o carater da empresa, os objetivos, as

metas e os investimentos.

Unificacio conceitual nos varios niveis: A disseminagio das informactes
(adequadas para cada nivel hierdrquico) ¢ extremamente necessiria quando a
empresa tem por objetivo a implementacio de alguma norma ou de um programa
de qualidade. Em primeiro lugar porque evita a fermentagdo de comentérios ou
boatos que s6 prejudicam a harmonia empresarial. Em segundo porque quando
todos sdo informados de maneira adequada cria-se uma expectativa favoravel 3s

mudangas.

Definigéio e Mapeamento dos Processos: Nio hd como se implementar um SGQ
(Sistema de Gestdo da Qualidade) sem que se faga um mapeamento do processo.
Neste ponto deve ser desatacado que o uso da tecnologia da informago é um
importante instrumento para automatizar processos repetitivos, aumentar
velocidades de processos, melhorar a comunicacio e reduzir os tempos de ciclos,
mas ndo € tudo. Informatizar sem que antes se faga 0 mapeamento completo dos

processos nfo trard grandes resultados.
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4. Formagio e Implementacio de Grupos de Trabalho: A formagio de grupos de
trabathos deve ser utilizada por empresas que optarem por uma forma participativa
de implementagio. Torna-se usual a formacgdo de um grupo de coordenagdo e
grupos de trabalhos, sendo estes Gltimos os vinculados as grandes atividades ou

processos que vao determinar os procedimentos.

5. Housekeeping (58). O 58 é um programa que busca padrdes aceitiveis de
organizagdo, higiene e limpeza ¢ é um pré-requisito 6bvio para se implementar um
programa de qualidade em qualquer empresa. Os cinco “esses” se referem as
iniciais de cinco palavras japonesas que resumern toda a filosofia deste processo:
Seiri (senso de selegiio e utilidade), Seiton (senso de organizago), Seiso (senso de

limpeza), Seiketsu (senso de saude), Shitsuke (senso de autodisciplina).

6. Elaboragio do Manual de Qualidade: O Manual da Qualidade tem por objetivo
estabelecer as linhas mestras do sistema de qualidade. O ponto de partida para sua
elaboragio ¢ a norma I1SO 9001, combinada e enriquecida pela norma ISO 9004,
que pode ser usada como subsidio e formagfio dos conceitos. Observa-se que a
norma ISO 9001 possui itens obrigatérios e outros que podem ndo ser aplicaveis.
Assim sendo, um Manual da Qualidade deve ter todos os itens obrigatorios
podendo ou ndo possuir os demais. O Manual da Qualidade pode conter ainda

outros itens, caso a organizacio julgue necessério.

7. Elaborago e implementagio dos demais documentos: No Manual de
Qualidade ja foram determinados o escopo do SGQ e os macro-processos. A
principio, para cada um destes macro-processos, deve ser elaborado um

procedimento documentado de nivel tatico.

8. Implementacio dos Manuais de Qualidade: A implementagio de um
documento significa tornar obrigatério para todas as pessoas da empresa os
requisitos preceituados nestes documentos. E uma atividade de fundamental
importdncia que deve ser conduzida com firmeza e competéncia. Uma

implementag&o pouco rigorosa pode gerar um entendimento insuficiente do SGQ.
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9. Treinamento de Auditores Internos: Mesmo sem dispor de auditores natos, as

empresas podem preparar auditores aceitdveis. E desejavel que os auditores
freqlientem um bom curso de pelo menos 40 horas, onde possam conhecer os
aspectos praticos de auditorias. Os auditores devem ter seu trabalho avaliado de

forma continua e devem constantemente passar por cursos de reciclagem.

10. Execuciio das Auditorias Internas da Qualidade: O desenvolvimento das

auditorias internas € uma poderosa ferramenta para testar o SGQ e devera ser
explorada ao méximo. Para que renda bons resultados, é necessirio que se
mantenha o formalismo e a serenidade que caracterizam qualquer auditoria. No
seu aspecto mais geral, verifica-se inicialmente se os documentos do sistema estdo
em conformidade com a norma ou padro adotado (chamada de auditoria de
adequacdo) e, no passo seguinte, sdo verificadas se as atividades estdo sendo
realizadas conforme o documentado. Por fim, verifica-se se as atividades atendem

ao objetivo maior do sistema (satisfacgo do cliente).

11. Implementacio das agdes corretivas da auditoria interna: Os auditores irdo

elaborar um relatério onde irdo expressar as fragilidades e pontos fortes
observados. Essas fragilidades {ndo-conformidades do SGQ) irfio desencadear as
agBes corretivas, em geral uma para cada ndo-conformidade de natureza relevante
detectada pela auditoria, e tem por finalidade identificar suas causas bem como

propor caminhos para elimina-las.

12. Treinamente de Suporte: Durante a implementagdo ¢ esperado que surjam

dificuldades técnicas especificas com algumas das atividades mais complexas.
Numa situagio como esta, a empresa dever ter a sensibilidade de identificar e

contratar treinamento especifico para suprir suas caréncias.

13. Pré-Auditoria de Certificacfio: Pré-auditoria é uma avaliacgio feita, em geral, por

uma empresa de auditoria para verificar se o0 SGQ de uma empresa estd ou néo
preparado para a certificacio desejada. Basicamente, essa empresa recomendara

ou nio a empresa analisada & contratar a auditoria de certificagdo. E usual um
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prazo de 2 meses entre a pré-auditoria € a certificacio para que a empresa

disponha de tempo necessério s corregdes das falhas eventualmente detectadas.

14. Auditoria de Certificagio: A certificagfio 1ISO 9000 é sernpre voluntiria, ou seja,
nenhuma empresa € obrigada a fazé-la. Os orgios certificadores s30 pagos pelas
empresas contratantes, devendo haver total independéncia entre as partes. Em
geral, existe em cada pais um agente de credenciamento dos orgdos de
certificagio. No Brasil este agente de credenciamento é o0 INMETRO (Instituto
Nacional de Metrologia, Normalizagio ¢ Qualidade Industrial) ¢ é ele quem
repassa as empresas devidamente credenciadas o direito de emitir certificagdes.
Nestas auditorias ¢ verificado se 0o SGQ esta de acordo com os requisitos da
norma. Caso esteja, a empresa recebe a certificagio com validade que pode variar

de 3 a 5 anos e que deve ser fiscalizada a cada 6 meses.

15. Manutencéo do Sistema de Gestiio da Qualidade: Manter e melhorar o sistema
¢ um grande desafio, talvez maior do que o trabalho inicial para geri-lo. Obtida a
certiﬁcaqﬁo, € usual que venha a despreocupagio e com ela a degradagdo do SGQ.
Para evitar essas desagraddveis surpresas, a empresa ja deve incluir no projeto a
atividade de manutencio do sistema. Deve-se em primeiro lugar zelar pela
disciplina e respeito as regras pré-estabelecidas ¢, em segundo lugar, manter o

sistema funcionando bem pelas auditorias internas e agdes corretivas.
2.3  Sistema de Gestdo da Qualidade para Micro e Pequenas Empresas.

Anholon (2003) desenvolveu um sistema de gestdo da qualidade para micro e pequenas
empresas (MPE) baseado em 15 principios, considerados como fatores essenciais para que tais
empresas alcancem a qualidade, distribuidos em 5 fases distintas. Em toda sua obra, o autor
desenvolveu suas idéias considerando a aplicagio do SGQ neste segmento de empresas. No
entanto, para facilitar a compreensdo e permitir analogias aos demais sistemas de gestio
apresentados nesta dissertagdo, o termo MPE sera substituido por empresa. No entanto, deve-se

lembrar da finalidade original deste sistema caso se deseje utilizd-lo.

As fases do sistema de gestdo da qualidade de Anholon (2003) sdo:
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-

iv.

V.

Diagnéstico da empresa;
Organizacio da empresa;
Melhorias na empresa;

Controle de Qualidade na empresa;

Planejamento e Padronizacio na empresa.

Ao final de cada fase, o autor propde uma série de check-lists (folhas de verificagdo), para

se avaliar se a implementagfo estd ocorrendo como esperado, bem como se a empresa est apta a

passar para a

fase seguinte.

Os principios do sistema de gestfio da qualidade de Anholon (2003) s3o descritos a seguir:

I.

Estabeleca metas desafiadoras, nio sendo extremamente ficeis nem
impossiveis. Metas bem definidas ¢ bem estruturadas representam um caminho a
ser seguido e auxiliam a integracfio de todos os funciondrios na busca por um

objetivo comum.

Entenda qualidade como a satisfacio dos clientes e ndo como adequaciio as
especificacbes técnicas. A empresa deve levantar quais sdo as caracteristicas que
os clientes mais valorizam em seus produtos, quais sfo as caracteristicas que seus
produtos ndo apresentam e que seus clientes desejam, porque clientes em

potencias ndo compram seus produtos etc.

Estenda o conceito de “satisfacdo do cliente” para dentro da empresa. A
satisfagdio do cliente externo, ou seja, aquele que paga pelo produto ou servigo,
exige, além de outros fatores, a integracio de toda empresa. Neste contexto, cada
processo deve ver o posterior com um cliente que possui necessidades e desejos ¢,
desta maneira, realizar o methor possivel. Como conseqgiiéncia, muitos problemas
serdo evitados ¢ a satisfagdo do cliente externo (objetivo da empresa) serd

alcangada. E o principio do cliente interno.
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4.

Distinga bem os negécios das relacbes de parentesco e a pessoa fisica do
empresario da pessoa juridica da empresa. Empresas que sfo estruturadas sob
base familiar apresentam vantagens e desvantagens. Se por um lado, as relagGes
familiares transmitem uma maior confianga para o empreendedor, por outro, nio
devem ser critério diferenciador na atribuigdo de cargos ou promogdes. Estas
atribuicGes devem ser realizadas baseadas unicamente no merecimento e na
qualificagdio do funcionario. Recomenda-se que estes principios sejam claramente
definidos pelos familiares no inicio de empreendimento ou o mais rapido possivel,
se a empresa ja existe. Com relagdo as finangas, o empresdrio deve distinguir a
pessoa fisica da pessoa juridica. Ele deve levar em consideragio as despesas da
empresa, o capital necessario para investimentos, o capital de giro, entre outros,
antes de realizar retiradas pessoais. Recomenda-se que o aumento dos limites de
retirada s6 deve ser realizado quando se conhece claramente a regularidade das

vendas e os periodos de sazonalidade.

Atribua a lideranca em projetos e tarefas por meio do conhecimento, da
pericia e das habilidades interpessoais, sem que seja considerado o nivel de
autoridade. O papel de um lider num projeto ou execugio de uma tarefa é
direcionar e auxiliar os membros da equipe para que os objetivos pré-estabelecidos
sejam alcangados. E de se esperar, portanto, que este lider tenha conhecimentos ¢
habilidades que permitam o desenvolvimento de tal funcdo. Se a lideranga for
atribuida apenas em fung@o do nivel hierdrquico, podem ocorrer problemas com os
demais membros da equipe, que podem se sentir desamparados e impedidos de

atingirem seu maximo.

Busque uma convivéncia “amigével” com todos os seus fanciondrios. Deve-se
criar um clima onde o funciondrio se sinta confortdvel para dar sugestSes ¢ para
denunciar problemas, além de se sentir responsivel pela tomada de certas
decisdes. O nivel hierdrquico nfio deve comprometer a comunicagiio entre todos os

membros da empresa.

Motive a participacéio de toda a empresa no programa de qualidade, inclusive

os funcionarios de alta hierarquia. Toda a empresa deve estar envolvida com o
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programa de qualidade, inclusive os administradores. N#io se devem designar
todas as responsabilidades apenas a um grupo de pessoas e classifica-las como
Departamento da Qualidade. Um outro ponto importante é a aboligio da crenga de
que os trabalhadores sdo os Gnicos responsdveis pelos problemas e que as

melhorias do sistema e dos produtos dependem somente deles.

8. Utilize somente uma abordagem para a implementagio de melhorias. Durante
a implementagdio de um programa de melhorias, muitas empresas acabam tendo
contato com diferentes abordagens e tentadas a mesclar essas abordagens com a
que esta sendo implementada. Com a mescla, o programa de qualidade comeca a
ganhar complexidades antes inexistentes e sua implementagio fica prejudicada. O
recomendado € que a empresa escolha a abordagem mais adequada a sua realidade

e a utilize até o fim.

9. O treinamento deve ser voltado para a multi-funcionalidade. O treinamento
em uma empresa deve ser voltado para a criagio de funciondrios que possam ser
alocados em diferentes fungdes. Um dos principais problemas vivenciados nas
empresas € a extrema dependéncia em relagio a funciondrios especializados numa
Gnica fungdo. A auséncia deste funciondrio geralmente causa queda de
produtividade ou qualidade, uma vez que ndo existem substitutos a mesma altura.
Assim, o treinamento deve ser realizado de maneira a criar a multi-funcionalidade
¢ impedir que a auséncia de um colaborador comprometa as methorias até entio

alcancadas.

10. Atribua tarefas que permitam o desenvolvimento do potencial humano. Deve
ser feito na empresa um planejamento que permita aos seus funciondrios o
desenvolvimento de diferentes tarefas ao longo da jomnada de trabalho. Estas
tarefas devem ser tais que permitam o desenvolvimento do potencial humano e,
conseqlientemente, o crescimento pessoal. Tarefas muito faceis ou repetitivas nfo
permitirdo este desenvolvimento; por outro lado, tarefas extremamente dificeis de
serem atingidas desmotivario os funciondrios com relagio ao programa de

qualidade.
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11.

12.

13.

14,

Busque um relacionamento com o fornecedor baseado na qualidade e nio no
preco. O relacionamento de uma empresa com seus fornecedores deve ser baseado
na qualidade e néio no prego. Se o poder de barganha da empresa for superior ao de
seu fornecedor, deve-se motivar o fornecimento de produtos de qualidades a
pregos razoaveis. Caso contrério, a empresa deve optar pelo fator qualidade em
relagio aos custos. Em ambos os casos a empresa deve desenvolver um
relacionamento de confianga em longo prazo, de maneira a eliminar os problemas

decorrentes da falta de qualidade sobre o material que recebe.

Analise o sistema de controle de qualidade a ser utilizado. Quando possivel,
utilize ferramentas simples e de facil compreensio para os funcionarios. A
utilizagio de ferramentas estatisticas na empresa deve ser analisada antes de sua
implementagio. Em muitas empresas, o controle de qualidade pode ser realizado
com ferramentas extremamente simples e de facil utilizagiio, como folhas de
verificagdo ou sistemas poka-yoke [sistemas a prova de falhas]. Estas ferramentas

ndo exigem grandes treinamentos e permitem um bom controle de qualidade.

Estabeleca o 5SS para organizar a empresa e criar am bom alicerce para os
programas de qualidade. Muitas vezes, a organizagio do espago de trabalho
impede a ocorréncia de uma série de problemas futuros. Assim, o estabelecimento
do 35S deve fazer parte do programa de qualidade da empresa. Todos os
funcionédrios devem dedicar alguns minutos de seu expediente na limpeza e
organizacdo dos equipamentos e do ambiente de trabalho. Além de evitar
problemas, estas praticas contribuirfio para um melhor desempenho de toda a

empresa.

Nio abandone o programa de qualidade frente a outras “emergéncias”. E
pratica comum que muitas empresas abandonam a implementagfo do programa de
qualidade mediante a ocorréncia de outras “emergéncias”. Muitas delas acreditam
que o programa de qualidade estd em segundo plano e s6 deve ser implementado
em periodos em que a empresa ndo precisa “apagar incéndios”, conforme
definicdio de muitos empresirios. O que precisa ser entendido é que estes

“incéndios” s& ocorrem porque a empresa estd desorganizada, necessitando de um
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programa de melhorias que lhe dé maior eficiéncia e flexibilidade. Deve-se resistir
a tentagdo de abandonar os programas de qualidade frente a estes “incéndios”, pois
¢ através de sua correta implementagdo que estes problemas repentinos

desaparecerio.

15. Difunda todos os tépicos anteriores entre todos os funcionarios, fazendo com
que estes estejam presentes no dia-a-dia da empresa. Todos os tOpicos
anteriores devem ser difundidos entre todos os funciondrios, fazendo com que
estes estejam presentes no dia-a-dia da empresa. N&o se deve permitir que
qualquer um destes topicos se transforme numa mera utopia. Um outro ponto a ser
considerando € o periodo pos-implementagdo do programa de qualidade. Muitas
empresas ainda acreditam que os resultados alcancados perdurarfo sem que seja
feito um acompanhamento dos procedimentos. A qualidade deve ser preocupagio

constante dos empresarios.

24 O TQC (controle da qualidade total) no estilo japonés.

O termo TQC (Total Quality Control), que em portugués significa “Controle da Qualidade
Total” (alguns autores traduzem TQC como “Controle Total da Qualidade™), foi introduzido por
Feigenbaum em seu livro langado em 1951 cujo titulo original era Quality Control: Principles,
Practice and Administration. Posteriormente, suas idéias foram aperfeicoadas por Kaoru
Ishikawa, entiio presidente da JUSE, que fez uma adaptagiio do TQC para o Japio (ISHIKAWA,
1993).

As idéias de Ishikawa foram influenciadas pelos trabalhos de Deming, Juran e Feigenbaum.
Ele agrega as idéias de seus predecessores um profundo entendimento da cultura japonesa, a
preocupagdo com o coletivo, a atuagfo sobre a alta geréncia ¢ a sobrevivéncia da empresa no
longo prazo. Ele se preocupa ainda com a rapida percepgdo e satisfacfio do mercado, adequacgéo
ao uso dos produtos e baixa variabilidade. Com base nestes fatores, ele adapta o conceito de
Controle de Qualidade Total de Feigenbaum para o modelo japonés, no periodo entre 1954 ¢
1967, criando o chamado CWQC (Company Wide Quality Control), ou Controle de Qualidade na

Empresa Inteira.
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Iniciou-se, entdio, o controle da qualidade total no estilo japonés. Segundo o INDG
(Instituto de Desenvolvimento Gerencial, 2004), a principal diferenga entre os dois reside no fato
de que, para Feigenbaum, o controle da qualidade é exercido por especialistas. O modelo japonés
difere deste enfoque porque adota o Controle da Qualidade Total com envolvimento de todos os
empregados de todos os setores da organizago, em todos os niveis hierdrquicos. Dai ser

denominado de TQC “no estilo japonés™.

De acordo com Campos (1992), o TQC japonés é um sistema administrativo que visa
garantir a sobrevivéncia da empresa através de métodos e ferramentas utilizados por todos para
obter a satisfagdo das pessoas e atingir o objetivo supra citado. Segundo o autor, o TQC §é
baseado na participagdo de todos os setores ¢ empregados da empresa no estudo e condugdo do
controle de qualidade, o que constitui o principio da abordagem gerencial do TQC. Ainda
segundo Campos, o TQC pode ser definido como “[...] o controle exercido por todas as pessoas

para a satisfacdo das necessidades de todas as pessoas™.

Segundo Imai (1994), “TQC significa um enfoque sistdmico e estatistico de KAIZEN
[melhoria continua} e solugdo de problemas. A sua base metodoldgica é a aplicacio estatistica
dos conceitos de CQ, incluindo o uso e a analise dos dados estatisticos”. Ainda de acordo com o
autor, esta metodologia exige que os problemas em estudo sejam quantificados, abolindo-se o
hébito das pessoas de trabalhar com palpites ou pressentimentos e passando a usar dados

concretos.

Para Brocka (1994 apud ROSSATO, 1996), “TQC é uma filosofia que tem por finalidade
melhorar continuamente a produtividade em cada nivel de operagiio, e em cada 4rea funcional de

uma organizagio, utilizando todos os recursos financeiros ¢ humanos disponiveis”.

O DOD (Departamento de Defesa dos Estados Unidos) utiliza a seguinte definicdo do
TQC: “Uma filosofia como também uma série de principios que representam os fundamentos de
uma melhoria continua na organizago. O TQC ¢ a aplicagdo de métodos quantitativos e recursos
humanos para a melhoria das matérias e servigos fornecidos por uma organizago e de todos os
processos internos a ela, e também para a medida das necessidades atuais ¢ futuras dos clientes.
Integra técnicas fundamentais de administracio, esfor¢os e melhorias existentes e ferramentas

especiais sob uma abordagem que enfoca na methoria continua” (ROSSATO, 1996).
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Segundo a defini¢do da Japan Industrial Standards (Z8101, 1981 apud IMAL, 1994), a

definigéio de TQC € expressa assim:

A implantagio do controle de qualidade necessita efetivamente da cooperacdo de todas as
pessoas da empresa, incluindo a alta administragio, os gerentes, os supervisores ¢ os operarios
de todas as 4reas de atividade, como pesquisa e desenvolvimento, planejamento do produto,
projeto, preparagbes para a produgdo, compras, administracdo do fornecedor, manufatura,
inspecdo, vendas e servigos, bem como o controle financeiro, a administraggo de pessoal ¢ o
treinamento. O controle de qualidade, executado desta maneira, é chamado de controle de
qualidade na empresa inteira, ou controle total da qualidade.

Apesar das diferentes acepgdes para o TQC, os principios bédsicos s os mesmos. Trata-se
de uma filosofia administrativa que possui enfoque sistémico (ou seja, analisa a empresa como
um todo e ndo partes individuais), voltada para processos, que utiliza métodos e ferramentas
estatisticas para resolver problemas em busca de uma melhoria continua (kaizen) da organizagio,

baseando-se na participagio de todas as pessoas para atingir este objetivo.

No entanto, de acordo com Imai (1994), muitas vezes o conceito do TQC é compreendido
como parte das atividades dos circulos de controle da qualidade (CCQ, explicados posteriormente
neste capitulo), ou ainda, como sendo um servigo para os engenheiros de controle da qualidade,
pois, freqiientemente, este é analisado dentro da limitada disciplina de controle de qualidade do
produto, sendo enganado pelo termo “controle de qualidade”, que, no ocidente, é associado 2
inspegéio final do produto. Para evitar uma falsa interpretagio do nome TQC japonés e seu
objetivo, o termo “controle de qualidade na empresa inteira” (conhecido por sua sigla, em inglés,
CWQC — Company Wide Quality Control) foi criado para ser mais preciso para se usar na
explicagho do controle de qualidade japonés aos estrangeiros. No entanto, dentro do Japdo, ele
ainda ¢ conhecido como TQC, apenas (IMAI, 1994). Por esta razdo, os termos TQC e “Controle
da Qualidade Total” serdo utilizados nesta dissertagiio para denotar o enfoque Japonés, porque,
conforme Campos (1992), esta é a abordagem consagrada no Brasil.

O Controle de Qualidade Total é regido pelos seguintes principios basicos:
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2.4.1 Enfoque orientado a processo.

Segundo Campos (1992), a empresa pode ser entendida como um processo que possui
varios outros processos, onde cada processo pode ter um ou mais resultados (efeitos, fins). De
acordo com o autor, “um processo é um conjunto de causas que provoca um ou mais efeitos”. E
uma série de agBes que sdo realizadas para atingir uma meta (este conceito foi apresentado
anteriormente neste capitulo). Porém, a maneira de pensar orientada para o processo significa,
tambem, vencer barreiras departamentais, pois se analisam todas as etapas que compdem um
determinado processo, ndo se importando a qual departamento pertenca. Por exemplo, um
processo de fabricagdo de um produto pode envolver desde o marketing, compras, engenharia,
etc., at€ a entrega do produto, € um problema em uma destas etapas pode comprometer a
satisfagfio do cliente. Fazendo uma analogia 4 teoria das restrigdes (GOLDRATT, 1993), se um

elo da corrente € mais fraco e se quebrar, afeta toda a corrente, nio apenas o elo que se quebrou.

O pensamento orientado para o processo significa que se devem fazer verificagbes com o
resultado ¢ ndo afravés dele (IMAIL, 1994), o que para Campos (1992) representa “gerenciar a
empresa ao longo do processo ¢ ndo por resultados™. Nio é suficiente avaliar as pessoas
simplesmente em termos do resultado de seu desempenho. Ao invés disso, a administracio deve
examinar quais etapas foram seguidas e trabalhar conjuntamente na criagio de critérios de
melhoramento (IMAL 1994). Ou seja, deve-se verificar o processo que levou a um resultado
especifico ao invés de se analisar somente o resultado obtido. Isto ndo se restringe apenas aos
problemas encontrados. Neste novo enfoque, se algo vai bem, significa que ha algo nos processos
que funcionou bem. Portanto, deve-se encontré-lo e incorpors-lo definitivamente ao processo
(IMAI, 1994).

Para que se possa gerenciar de fato cada processo é necessdrio medir e avaliar os seus
efeitos. Sempre que algo acontece (efeito, fim, resultado), existe um conjunto de causas (meios)
que podem ter influenciado. Isto ¢ realizado através dos chamados itens de controle. Segundo
Campos (1992), “os itens de controle de um processo sfo indices numéricos estabelecidos sobre
os efeitos de cada processo para medir sua qualidade total”. O autor ressalta ainda que “nunca se

deve estabelecer um item de controle sobre algo que nio se possa exercer o controle”.

Um efeito de um processo, medido pelos itens de controle, é afetado por vérias causas,

dentre as quais algumas sdo relevantes. Para se garantir efetivamente os resultados obtidos no
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processo, as principais causas devem ser verificadas e s3o chamadas de itens de verificagfo. “Os
itens de verificaclio de um processo sfio indices numéricos estabelecidos sobre as principais
causas que afetam determinado item de controle” (CAMPOS, 1992). Portanto, os resultados de

um item de controle sfo garantidos pelo acompanhamento dos itens de verificagéo.

Conforme Campos (1992), um item de verificagiio de um processo pode ser um item de
controle de um processo anterior. O mesmo se aplica 4 linha hierdrquica de uma empresa - um

item de verificagio de um chefe € o item de controle do subordinado.

Para se estabelecer um controle efetivo sobre um processo, deve-se utilizar um método. No
TQC, o método de controle de processos utilizado € o ciclo PDCA. Este método é composto de
quatro fases basicas do controle, que compde o seu nome (em inglés): Planejar (Plan), Executar
(Do), Verificar (Check), Atuar corretivamente (Action) (DEMING, 1990). Esses termos tém o
seguinte significado (CAMPOS, 1992):

Planejamento (P) — consiste em estabelecer metas sobre os itens de controle; estabelecer a

maneira (0 caminho, o método) para se atingir as metas propostas.

Execugio (D) — consiste na execugio das tarefas exatamente como previsto no plano e
coleta de dados para verificagdo do processo. Nesta etapa € essencial o treinamento no trabalho

decorrente da fase de planejamento.

Verificacdo (C) — a partir dos dados coletados na execugio compara-se o resultado

alcangado com a meta planejada.

Atuacéo Corretiva (A) —esta € a etapa onde o usudrio detectou desvios e atuara no sentido

de fazer corre¢des definitivas, de tal modo que o problema nunca volte a ocorrer.

Ishikawa aperfeicoou o ciclo PDCA de Deming, o qual deu o nome de ciclo de controle,

dividindo as etapas de planejamento e execugdo ao meio, criando seis etapas ao todo:
e Planejar:

o Determinar objetivos e metas
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© Determinar métodos para alcancar os objetivos
¢ Executar:

o Educagio e treinamento.

o Execugdo do trabalho
* Verificar os resultados

¢ Agir apropriadamente.

Atuacao
(Action)

Definir
Atuar Metas

. > Definir
corretivamente R
.~ Meétodo p/

atingir metas

~ Educare
. .. Treinar
Verificar os
resultados Executar ",
Verifica cio a Tarefa Execu ¢ao

(Check)

Figura 2.3 — Ciclo de Controle (ISHIKAWA, 1993),

De acordo com Campos (1992), ele pode ser utilizado tanto para manutencio dos padrdes
(rotina do dia-a-dia ~ também conhecido como “Gerenciamento da Rotina™) quanto para a
melhoria dos processos. Para o autor, este método é utilizado para manutengdo do nivel de
controle quando o processo € repetitivo e o plano (P) ¢ representado por uma meta (faixa de
valores aceitdveis) e por um método, que constitui o “procedimento operacional padrio”. No caso
de melhorias, o processo n#o € repetitivo € o plano consta de uma meta, que é um valor definido,

e de um método que corresponde aos procedimentos proprios necessarios para atingir a meta. Isto
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¢ obtido através de um método de soluglio de problemas (os conceitos, bem como diferentes

métodos, serdo apresentados posteriormente neste capitulo).

Como um dos principios do TQC ¢ a melhoria continua dos processos, o ciclo PDCA deve

ser utilizado alternadamente entre manutengdo e melhoria do processo. A figura 2.3 abaixo

demonstra este principio.
/7 A | Padrio
> ’
Me}hor p e cl|p /
W N\ N pd /
A | Plano

Método de
\ Analise e
Solucdio de

Problemas

» Tempo

Figura 2.4 - Conceito de melhoria continua através do ciclo PDCA (CAMPOS, 1992).

2.4.2 Acio orientada por prioridades.

Toda empresa apresenta uma gama de problemas para serem resolvidos e de agdes para
serem tomadas. Para uma abordagem eficiente, segundo Campos (1992), deve-se “identificar o
problema mais critico e soluciona-lo pela mais alta prioridade™. As ferramentas da qualidade, por

exemplo, podem ser utilizadas para tal propésito.
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2.4.3 Difusio do TQC para todos.

Segundo Imai (1994), os conhecimentos de controle de qualidade e suas técnicas devem ser
transmitidos para todos, inclusive os operdrios, para que as pessoas possam resolver os seus
proprios problemas no servigo da melhor maneira. O autor cita a frase de Ishikawa, que afirma

que o TQC deve ser difundido na empresa inteira, com a participagdo de todos os empregados.

2.4.4 Circulos de Controle de Qualidade.

Os circulos de Controle de Qualidade (CCQ) sdio grupos pequenos que desempenham
voluntariamente atividades de controle de qualidade no local de trabalho, realizando esta tarefa
continuamente, como parte de um programa, em toda a empresa, para aprimorar o controle da
qualidade, estimular o desenvolvimento préprio, ensine mituo, controle do fluxo e melhoramento
do local de trabalho (IMAIL 1994). Para tanto, fazem uso de métodos de analise e solugdo de
problemas (a serem apresentados posteriormente nesta dissertagiio) e das ferramentas da
qualidade.

De acordo com Campos (1992), “os CCQ séo circulos de pessoas que praticam o “controle”
(busca da causa de problemas) da qualidade”. Segundo Maslow (1970 apud CAMPOS, 1992),

esta atividade de identificar e resolver problemas é altamente motivante quando praticada em

grupo.

Para Feigenbaum (1991), os circulos de controle da qualidade sdo compostos geralmente
por 8 a 12 funciondrios, cuja participagio é normalmente voluntiria. Para o autor, uma das
caracteristicas Unicas dos CCQ, dentre diversos programas de envolvimento dos empregados, € a

énfase estrutural na resolugio de problemas e questdes relevantes  planta ou empresa.

Os CCQ sdo uma parte muito importante do controle da qualidade e é considerado um dos
pilares do TQC. No entanto, Imai (1994) ressalta que niio se pode enfatizar excessivamente sua
participagdo, pois representam apenas uma parte do sistema de gestdo do TQC e, segundo o
mesmo, “[...] nada pode substituir um bom programa de administragdo do TQC, totalmente

integrado™.

Diversas empresas brasileiras tm utilizado os CCQ como uma forma efetiva de melhorar

sua qualidade e produtividade. Entre elas, pode-se citar aquelas participantes da 13* convengio
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mineira de CCQ, promovida pela Unifio Brasileira pela Qualidade (UBQ, 2004) — Acesits, MBR
(MineragOes Brasileiras Reunidas), Companhia Vale do Rio Doce, Cenibra, Fosfértil/Ultrafertil,
Cemig, além de AmBev, Sadia, Multibras, Embraco, CSN, Santista Alimentos, Springer, Gerdau,
entre outras (CHAVES, 2004).

2.4.5 Auditorias.

Para se garantir a qualidade, é necessirio verificar periodicamente se as atividades
necessarias para se atingir os objetivos da qualidade e os niveis de exceléncia definidos estio
sendo implementadas e se a situagio atual estd atingindo o nivel desejado (CAMPOS, 1992). Isto

corresponde ao item de verificagio do ciclo PDCA, quando rodado para implementar o programa
do TQC.

A ISO 9000:2000 prega que as auditorias s3o usadas para determinar em que grau os
requisitos do sistema de gestdo da qualidade foram atendidos. As constatacbes da auditoria s3o
usadas para avaliar 2 eficdcia do sisterna de gestiio da qualidade, ¢ para identificar oportunidades
de melhoria. Ela separa as auditorias do sistema de gestfio em trés partes. Auditorias de primeira
parte séo realizadas pela propria, ou em nome da organizacdo, para propdsitos internos e pode
formar a base para uma auto-declaragdo da conformidade da organizagdo. Auditorias de segunda
parte s&o realizadas pelos clientes da organizagdo, ou por outras pessoas em nome do cliente.
Auditorias de terceira parte sio realizadas por organizagdes externas, independentes, que prestam
servigos de auditoria. Tais organizacBes, normalmente credenciadas, fornecem certificagdes ou
registro da conformidade com os requisitos contidos em normas tais como NBR ISO 9001, que
fornece diretrizes sobre auditorias (ABNT, 2000).

No caso do TQC, para se verificar a evolugio e a manutencdo do controle da qualidade
total, devem ser executadas auditorias do TQC. Ishikawa (1993 apud IMAI, 1994) menciona a
auditoria do presidente como uma ferramenta eficaz para garantir a implementagido do TQC.
Nesse processo, o principal executivo da empresa ird pessoalmente avaliar a efetivagio dos
planos de implantagdo do TQC, incluindo o Gerenciamento Pelas Diretrizes (GPD), o
Gerenciamento da Rotina (GR) ¢ as iniciativas de Crescimento do Ser Humano, dentre as quais,
destacam-se os 58, os CCQ ¢ o plano de desenvolvimento de recursos humanos, composto pelo

plano de educagio e treinamento, através de visitas sisteméticas as 4reas para verificar o
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cumprimento de prazos e metas e conduzir reuniSes com os colaboradores para levantamento de

problemas.

Seguindo as mesmas instrugdes da ISO 9001:2000, recomenda-se que o programa de
auditoria deve ser planejado levando em consideracio a situagdo e a importincia dos processos e
areas a serem auditadas, bem como os resultados de auditorias anteriores. Os critérios da
auditoria, escopo, freqiiéncia e métodos devem ser definidos ¢ a selecdo dos auditores ¢ a
execugdo das auditorias devem assegurar objetividade e imparcialidade do processo de auditoria.
Observa-se, no entanto, que os auditores nio devem auditar o seu préprio trabalho. Além disso, a
administrag@o responsavel pela 4rea 2 ser auditada deve assegurar que as agOes para eliminar nfo-
conformidades e suas causas sejam tomadas sem demora indevida e as atividades de
acompanhamento devem incluir a verificagiio das acBes tomadas e o relato dos resultados de

verificagdo.

Em relagdo as auditorias externas, diferentemente da ISO, ndo existem drgdos
certificadores para o TQC. Porém, as empresas podem se candidatar a prémios, como o PNQ
(Prémio Nacional da Qualidade) e o PPQG (Prémio Paulista de Qualidade da Gestio), entre
outros, para atestar que a empresa segue determinados critérios de exceléncia adotados pelas
organizagGes mantenedoras destes prémios (FPNQ e IPEG, respectivamente), reconhecidos pelo
mercado. No caso do PNQ, os critérios adotados sdio considerados o estado da arte da gestdo para

a exceléncia do desempenho e o aumento da competitividade.

2.4.6 Analises baseadas em dados e fatos.

Campos (1992), afirma a importincia da discussdo, raciocinio e da decisdo baseada em
dados e fatos, e ndo com base em “experiéncia”, bom senso, “intui¢&o” ou “coragem”. Ja Imai
(1994) cita que se deve “conversar com os dados”. Porém, ele ressalta que se deve, ao mesmo
tempo, duvidar dos dados e analises, pois ele lembra que existem coisas como dados falsos,
errados ou incomensurdveis. Ou seja, deve-se sempre utilizé-los, porém, ndo se deve confiar as
cegas. Além disso, mesmo que os dados sejam precisos, de nada terfio sentido se ndo forem
usados corretamente, pois nio basta somente que os dados sejam coletados, deve-se saber utiliz-

los adequadamente.
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2.4.7 Qualidade em primeiro lugar e nfo os lucros.

Para Imai (1994), esta frase do titulo revela a natureza do TQC melhor do que qualquer
outra coisa, pois ela reflete a crenga da qualidade pela qualidade. O autor lembra que o Controle
da Qualidade Total inclui coisas como a garantia da qualidade, a redugfio do custo, aumento da
eficiéncia, a produtividade, o cumprimento dos programas de entrega e a seguranca. Neste
sentido, “qualidade™ se refere a melhoria em todas essas 4reas. Portanto, ele afirma que “se vocés
cuidarem da qualidade, os lucros cuidario de si mesmos”. Ele cita Imaizumi, do instituto Musashi
de Tecnologia, que afirmou que “os elementos basicos que devem ser administrados na empresa
sdo a qualidade (dos produtos, servicos e o trabalho), a quantidade, a entrega (prazo), a
seguranga, o custo ¢ o moral dos empregados”. Portanto, nfo se deve confundir a qualidade total

com a qualidade dos produtos, cuja abrangéncia é muito menor que a do TQC.

Campos (1992) reflete este pensamento de uma outra forma, quando escreve que um dos
principios do TQC € “garantir a sobrevivéncia da empresa através de lucros continuos, adquiridos

pelo dominio da qualidade, afinal, quanto maior a qualidade, maior a produtividade™.

2.4.8 Administrar o processo anterior.

Devide 4 sua preocupagéo com os dados e os processos, ao invés dos resultados, o TQC
€ncoraja as pessoas a irem até o processo anterior na cadeia produtiva para procurar as causas dos
problemas (IMAI, 1994). O autor afirna que o melhoramento exige sempre que se tenha
conhecimento daquilo que vem do processo anterior (produto ou servigo) e enfatiza que os
solucionadores de problemas devem perguntar “por que” n3o uma, mas cinco vezes, pois
freqlientemente, a primeira resposta ao problema ndo € a causa principal. Ohno (1997), um dos
criadores do Sistema Toyota de Produgdio, apresenta o seguinte exemplo sobre um problema de

parada de uma maquina:
i. Por que a maquina parou? Porque houve sobrecarga e o fusivel queimou.
ii. Por que houve sobrecarga? Porque o mancal ndo estava suficientemente lubrificado.

iii. Por que ndo estava suficientemente tubrificado? Porque a bomba de lubrificagio ndo

estava bombeando suficientemente.
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iv. Por que ndo estava bombeando suficientemente? Porque o eixo da bomba estava

gasto ¢ vibrando.
v. Por que estava gasto? Porque néio havia uma tela acoplada e entrava limalha.

Ao repetir “por que” cinco vezes, foi possivel identificar a verdadeira causa do problema e,
assim, a solugfo real. Caso esta série de perguntas ndo fosse feita, retrocedendo no processo que
levou 4 parada da maquina, poder-se-ia ter optado por uma contramedida intermediaria, como a

troca do fusivel, que voltaria a queimar no futuro.

Nesta mesma linha, Campos (1992), afirma que se deve “procurar prevenir a origem de
problemas cada vez mais a montante”, ou seja, no inicio do processo. Ele menciona que se deve
assegurar a qualidade em cada estagio da organizagdo e, quando ocorrerem problemas, pesquisar
por que ndo foi possivel prevé-los nos processos anteriores, identificar as causas fundamentais e

assim reforcar a atividade de garantia da qualidade.

2.4.9 O Processo seguinte é o0 Consumidor,

Esta frase, dita por Ishikawa, reflete uma realidade muitas vezes ignorada nas empresas
(IMAI, 1994). Segundo o autor, este conceito significa que os consumidores no sio apenas
aqueles individuos que compram o produto final, como também as pessoas do processo seguinte,
que recebem o trabalho delas (clientes internos). E, uma vez que o consumidor nunca pode
receber um produto com problemas, isto resulta no compromisso de nunca enviar pecas
defeituosas para as pessoas do processo seguinte. Imai afirma, ainda, que a adogdo de tal
pensamento auxilia na personificagdo do problema, uma vez que se passa a conhecer seu
consumidor e, a partir dai, faz diferenga para as pessoas que produzem se o produto estd em
perfeitas condigdes ou nfo. Como exemplo, ¢le cita que os consumidores do engenheiro de
projeto sdo o pessoal de manufatura. Portanto, exige que o engenheiro fique atento as
necessidades da manufatura quando projetar um item novo, e passe a considerar restrigdes como
disponibilidade do material e capabilidade do equipamento, por exemplo. Da mesma forma, os
consumidores do funciondrio do escritério sio as pessoas que recebem os documentos por ele
elaborados. Assim, o conceito inteiro de garantia da qualidade para cada consumidor em cada

estagio ira garantir a qualidade do produto acabado (IMAI, 1994).
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2.4.10 TQC orientado para o consumidor e niio para o fabricante,

Este axioma € provavelmente um dos elementos mais fundamentais do TQC (IMALI, 1994).
Para o autor, a énfase no Controle de Qualidade Total estd na incorporagio da qualidade no
produto, através do desenvolvimento e projeto de produtos que atendam as necessidades do
consumidor. Isto se aplica tanto aos consumidores internos quanto externos, garantindo a
qualidade em toda cadeia produtiva. Para Campos (1992), um dos principios basicos do TQC é
“produzir e fornecer produtos € /ou servigos que atendam concretamente is necessidades do

cliente”. Deve-se pensar sob o ponto de vista do consumidor ¢ nio do fabricante.

2.4.11 Administragio Multifuncional.

Normalmente, a empresa € organizada pelas fungdes verticais, como P&D (pesquisa ¢
desenvolvimento), produgio, engenharia, finangas, vendas e servicos administrativos. Através
desta organizagdo funcional, as responsabilidades sdo delegadas e as metas de lucros sdo
buscadas (IMAI, 1994).

Quando o TQC aborda a reducdo de custo, a garantia da qualidade, a administracio do
volume, a satisfagio do consumidor, o treinamento do empregado, o controle de entrega ¢ o
desenvolvimento de novos produtos, ele deu origem ao conceito de administragio multifuncional
(IMAJ, 1994). Sob este conceito, varios departamentos cooperam em atividades
intradepartamentais em busca de um objetivo comum. Sendo que a meta final de uma empresa ¢
ter lucro, o diretor da Toyota Shigeru Aoki explica que as metas seguintes da empresa devem ser
as metas multifuncionais de qualidade, custo ¢ programagiio (quantidade e entrega) (IMAIL, 1994).
As metas de cada departamento devem ser desdobradas destas trés metas (este conceito sera mais

bem explicado no tdpico gerenciamento das diretrizes).

2.4.12 Padronizar os resultados.

Para Imai (1994), ndo se pode haver melhoramentos onde nfo existam padrdes e este
conceito constitui um dos pilares mais importantes do TQC. Ele afirma que a estratégia de kaizen
{(melhoria continua), ¢ um desafio continuo aos padrdes existentes, pois para o kaizen, os padrdes
existem apenas para serem substituidos por padrdes melhores, passando por constantes revisdes e

aperfeicoamentos.
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O autor ressalva, no entanto, que nfio ¢ necessario padronizar toda e qualquer operacio.
Devem-se determinar quais sdo os elementos cruciais que precisam de padronizacfio para garantir
a repetibilidade do processo. Imai afirma, ainda, que as fabricas japonesas empregam o que é
chamado de padronizagio de um ponto, que significa que o operdrio deve padronizar uma de suas
muitas operagbes. Para ele, “quando um operario executa um servigo cuja maior parte nfio tem
que ser padronizada, um ponto ¢é, freqiientemente, tudo o que precisa ser padronizado”. Quando o
uso deste padrdo se tornou de segunda natureza, isto ¢, quando o operdrio estd plenamente ciente

dele, € que a administragdo deve pensar em acrescentar outro padrio (IMAI, 1994).

Em outras palavras, deve-se procurar padronizar aquelas operagles essenciais primeiro,
evitando-se um exagero de detalhes que acabam por dificultar a compreensio daquilo que é
realmente importante no processo. Somente depois que o operdrio ja incorporou estes

procedimentos € que se devem acrescentar outros padrdes.
Segundo o autor, cada padrio traz consigo as seguintes caracteristicas:
1. Autorizacgio e responsabilidade individuais;
2. Transmissio da experiéncia individual a geragio seguinte de operérios;
3. Transmissio da experiéncia ¢ do “know-how” individuais a organizagéo;
4. Actmulo de experiéncia (particularmente com os erros) dentro da organizacio;
3. Distribui¢io de “know-how” de uma drea de trabalho para outra;
6. Disciplina.

2.4.13 Gerenciamento pelas diretrizes.
Segundo Shiba (1994, apud ROSSATO, 1996) “O gerenciamento pelas diretrizes alinha as
atividades das pessoas por todas as empresas para que estas possam alcangar os objetivos-chave ¢

reagir rapidamente as mudangas do meio ambiente”.
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O sistema gerencial pelas diretrizes “é conduzido pela alta administragfio e tem por objetivo
direcionar os esforgos na geréncia da qualidade para a concretizagio da vis#io de futuro para
empresa” (MINUZO, 1989 apud ROSSATO, 1996).

Segundo Campos (1992), o gerenciamento pelas diretrizes é “[..Jum sistema
administrativo, praticado por todas as pessoas da empresa, que visa garantir a sobrevivéncia da

empresa [...]” através:
¢ Da visiio estratégica (planejamento estratégico);

e Do direcionamento da prética do controle da qualidade por todas as pessoas da

empresa segundo o planejamento estratégico.

Imai (1994) chama este planejamento estratégico de plano de agfio do kaizen na empresa
inteira ¢ afirma que nele s#o descritos os objetivos e orientagbes anuais, de médio e longo prazo.
Uma vez estabelecidas as metas anuais da alta administragfo, estas séo “desdobradas™ por todos
os niveis inferiores, garantindo uma convergéncia de objetivos na organizagfio. As metas,
elaboradas de forma mais abstrata pela alta geréncia, tornam-se mais concretas e especificas na
medida em que ocorre este desdobramento, que sera tratado no tépico “Indicadores da

Qualidade” no capitulo trés.

Este principio do gerenciamento pelas diretrizes inicia-se pelo planejamento estratégico,
baseado em fatos e dados relativos ao ambiente de mercado, as tendéncias futuras ¢ a propria
organizacdo. O primeiro objetivo do planejamento € a definicio da miss8o da empresa, ou seja,
qual a razo de sua existéncia ¢ quais s3o seus negécios. E preciso tragar uma visio geral da
empresa para longo prazo, dentro de 5 a 10 anos. Todas essas defini¢Ses devem ser expressas
claramente dentro de uma politica da qualidade. A politica expressa a importincia da qualidade
para a empresa, a busca da competitividade através da qualidade, a relag@io do compromisso com
os clientes internos e externos, a responsabilidade e o comprometimento da forga de trabalho, € a
insatisfagio continua da empresa com os niveis de qualidade obtidos (JURAN, 1991 apud
ROSSATO, 1996).

Para Rossato (1996), o passo seguinte € a andlise dos pontos fracos e fortes da organizaggo,

que gerardo as estratégias empresarias ou as diretrizes da mais alta prioridade. Estas diretrizes sdo




formadas pelo planejamento de longo, médio e curto prazo, as quais sdo desdobradas para os
niveis hierdrquicos inferiores na obtengdo de metas e procedimentos bem definidos. Estes
métodos, na medida em que descem na escala hierdrquica, tornam-se cada vez mais concretos até
se transformarem em projetos especificos. A figura 2.4 abaixo ilustra o método de implantagdo

do gerenciamento pelas diretrizes:
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Figura 2.5 — Métode de Implantaciio de Gerenciaments pelas Diretrizes (PAGANO, 2000).

2.4.14 Incorporar a qualidade nas pessoas.

Conforme Imai (1994), “quando se fala em qualidade, tende-se a pensar primeiro em
termos de qualidade do produto. Nada poderia estar mais longe da verdade. No TQC, a
preocupacfio basica € a qualidade das pessoas e a incorporagio da qualidade nas pessoas ¢

fundamental para o controle da qualidade total”.

Para o autor, as trés bases do negécio sfo o “hardware”, o “software” ¢ o “humanware” (as
pessoas). “SO depois que o “humanware” estiver devidamente colocado & que o “hardware” e o
“softiware” do negdcio devem ser considerados”. A incorporagiio da qualidade nas pessoas
significa ajudd-las a se tornarem conscientes da qualidade e do kaizen, para depois treind-las no
uso das ferramentas para solucfio de problemas, com o intuito de permitir que elas resolvam os

problemas que identificaram. Por isso, Imai afirma: “o TQC comega com treinamento e termina
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com treinamento”. Segundo o autor, esta ¢ uma continuagfio natural do conceito de incorporagio

da qualidade nas pessoas.

2.4.15 Garantia da Qualidade

De acordo com Campos (1992), a Garantia da Qualidade é uma fungdo da empresa que tem
como finalidade confirmar que todas as atividades da qualidade estio sendo conduzidas de
acordo com a forma requerida. Para a JIS (Japanese Industrial Standard apud PAGANO, 2000) a
Garantia da Qualidade € o conjunto de “atividades sistematicas conduzidas por um produtor para

garantir que a qualidade requerida pelo cliente seja plenamente satisfeita”.
Campos (1992) mostra que isto s6 é conseguido através do:

[...] gerenciamento correto e obstinado (via PDCA) de todas as atividades da qualidade em
cada projeto, em cada processo, buscando sistematicamente eliminar totalmente as falhas, pela
constante preocupagfo com a satisfagfio total das necessidades do consumidor (antecipando
seus anseios) e pela participagdo e responsabilidade de todos da empresa. [...] A garantia da
qualidade no TQC busca o “defeito zero”, mas os meios sio diferentes dos propostos por

Crosby.

2.4.16 Comprometimento da alta direcio.

De acordo com Imai (1994), a menos que a alta administragio esteja determinada a
introduzir o TQC ¢ o kaizen como alta prioridade, qualquer esforgo para introduzi-lo ters vida
curta. Este engajamento deve estar refletido no planejamento estratégico da empresa, mencionado

anteriormente.,

2.4.17 Outros principios.

Campos (1992) destaca ainda os demais principios basicos do TQC:

e Reduzir metodicamente as dispersGes através do isolamento de suas causas

fundamentais, os problemas decorrem da dispersfo nas variaveis do processo;
e Nio permitir a venda de produtos defeituosos;

e Nio permitir que o mesmo problema se repita pela mesma causa;
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* Respeitar os empregados como seres humanos independentes;

2.4.18 Diferengas entre 0 TQC e 0o TQM.

Uma vez que estdo sendo abordados sistemas de gestdo da qualidade e o T'QC no estilo
Jjaponés foi apresentado, alguns podem se indagar sobre qual a diferenca entre o sistema mostrado
¢ 0 TQM (do inglés “Total Quality Management” — “Gestio da Qualidade Total”), cujo nome se

aproxima muito mais de “Sistema de Gestiio da Qualidade”.

Alguns autores, como Jane A. Silva (2003), acreditam que, conceitualmente, pode-se
considerar que o TQC seja uma parte integrante do TQM, uma vez que o conceito de “controle”
constitui apenas uma parte do conceito de “gerenciamento”, sendo este Gltimo muito mais
abrangente. O TQM seria a percep¢iio norte-americana do gerenciamento da qualidade, um ponto
de vista concorrente do japonés, aplicada sobre os mesmos principios, mas englobando a questiio
da gestdo. Segundo Oliveira (2003), a filosofia americana trabatha em outra perspectiva: enfatiza
a questdo da estratégia e da produtividade, em consondncia com seu mercado externo. O foco estd
nos clientes externos & organizagio. A qualidade total, no contexto americano, ¢ entendida como
variavel estratégica que deve ser trabalhada para obter ganhos de competitividade no mercado
externo. Ou seja, a qualidade total passa a ser vista como um conjunto de dimensdes relacionadas
ao produto, 4 produgdo e ao cliente, assumindo que este conjunto precisa ser flexivel ¢ estar
constantemente recriando diferenciais da empresa que se traduzam por ganhos de

competitividade,.

Porém, para outros, esta diferenciagiio é errbnea e se trata de uma ma-interpretacdo do

significado do TQC japonés. Segundo Pagano (2000):

[-..] a expressdo “controle” tem conotagbes diferentes no Japdio e no Mundo Ocidental. No
Japao, no ambito do TQC, “controle” (de processo) é entendido como o “gerenciamento” para
a manutencdo da rotina (previsibilidade) e para obter methorias (inovages) dos processos
(AZAMBUIJA, 1996). Por sua vez, no Mundo Ocidental, a palavra “controle” estd
intimamente associado a “policiamento”. Deste modo, pode-se alegar que os americanos
criaram o termo TQM, substituindo a palavra “controle” por “gerenciamento”, para que nfo
existam dividas de que o objetivo nfo é “policiar”, mas sim “administrar” (com todas as

implicagbes envolvidas, inclusive a delegagio).
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Uma explicagdo semelhante ¢ dada por Kano (1993). Para o autor, o TQC pode ser mais
bem traduzido como “Gestio da Qualidade Total”, ou TQM, porque tanto “gestdo® quanto

“controle™ sio termos estrangeiros para os japoneses, que os entendem como sindnimos.

Desta forma, pode-se concluir que ambas as filosofias tratam dos mesmos principios,
apesar de serem apresentadas de formas ligeiramente distintas. Para Pagano (2000)
“independente das especulagdes anteriores, estudiosos do assunto, em diversos paises,
apreseniam os mesmos conceitos, principios e praticas em suas obras sobre o TQC japonés
(CAMPOS, 1992, ISHIKAWA, 1993) ou TQM (OAKLAND, 1994, SHIBA et al., 1993). Nio
seria falso afirmar que a abordagem em discussdo vem se tornando universal, assumindo nomes ¢

siglas distintas em diferentes paises e para diferentes autores”.

2.5 Métodos de Andlise e Solu¢fio de Problemas.

Neste item, serfio abordados os métodos de andlise e solugio de problemas. Como
mencionado anteriormente, tais métodos constituem ferramentas indispensédveis a qualquer
programa de qualidade, pois formam a base para a solugiio dos problemas e eliminag3o dos

defeitos e desperdicios.

A utilizagio de um método de solugfio garante diversos beneficios. Dentre eles, pode-se
citar a melhoria na comunicagéo entre os membros do grupo e dos diferentes departamentos, que
advém do uso de uma linguagem e processo de resolugiio de problemas em comum, e um
aumento da eficiéncia na resolu¢fio de problemas, obtidos através de um método cientificamente
comprovado para se achar as verdadeiras causas dos problemas. Com o uso de uma metodologia,
aumenta-se a probabilidade de resolver satisfatoriamente uma situagio, onde um problema tenha
surgido (ROSSATO, 1996).

De acordo com Campos (1992), decisGes baseadas exclusivamente em bom-senso,
experiéncia ou intui¢do, levam a solugBes freqiientemente erradas e o uso de um processo de
analise resolveria este problema. Fle ressalta ainda a diferenca entre método e ferramenta.
Segundo o autor, o método € a seqiiéncia I6gica para se atingir a meta desejada, enquanto a
ferramenta € o recurso a ser utilizado no método. Para ele, de nada adianta conhecer as

ferramentas (sete ferramentas da qualidade, sete novas ferramentas, andlise da varidncia,
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tecnologia de processo etc.) se 0 método nio ¢ dominado — o que soluciona problemas ndo sio as

ferramentas, mas sim o método.

Porém, existem na literatura diversos métodos com tal finalidade. Nesta dissertacfo, serdo

abordados trés deles, a seguir:

2.5.1 Seis Sigma.

Para se entender o programa de qualidade Seis Sigma, primeiro deve-se entender o conceito
de sigma. Sigma ¢ uma letra grega (o) que, estatisticamente, significa o desvio padrio de uma
amostra. Ou seja, sigma € uma medida da quantidade de variabilidade que existe quando se mede
alguma coisa. No caso de um produto, sempre existem muitas caracteristicas importantes ou
criticas para a qualidade. Normalmente coletam-se dados e mede-se o sigma de algumas destas
caracteristicas. Se o valor do sigma ¢ alto, significa que existe muita variabilidade no produto. Se
o valor do sigma ¢ baixo, entfio o produto tem pouca variabilidade e, por conseguinte, é muito

uniforme. Logo, quanto menor o valor do sigma, melhor a caracteristica, produto ou processo
(PEREZ-WILSON, 1999).

Historico.

Na quinta-feira, dia 15 de janeiro de 1987, o diretor executivo da Motorola Inc., Bob
Galvin, langou um programa de qualidade em longo prazo chamado "Programa de Qualidade Seis
Sigma". O objetivo do programa era melhorar os servios de entrega, acabamento dos pedidos,
precis@o nos registros de cada transagio etc., pois Galvin verificou com seus clientes que, se a
Motorola oferecesse melhores servigos, com énfase na Qualidade Total, a empresa poderia

esperar um crescimento de 5 a 20% nos negocios com eles no futuro (PEREZ-WILSON, 1999).

Os engenheiros da Motorola constataram que os niveis de qualidade utilizados na época,
que mediam os defeitos em pegas por mil, nio proviam uma escala suficiente (iSixSigma, 2004).
Almejava-se analisar os defeitos em pegas por mithfio. Criou-se, entfio, um programa corporativo
que estabelecia + 6o como o nivel de capacidade exigido para se aproximar do padrio de zero
defeito, o “Programa Seis Sigma”, cujo nome foi dado por um engenheiro da Motorola chamado
Bill Smith (iSixSigma, 2004).
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O propésito deste programa era aumentar a satisfagio do cliente, o que internamente na
Motorola era chamado de “Satisfagio Total do Cliente”, reduzindo ou eliminando defeitos nos
produtos. Isto deveria ser obtido através da melhoria continua do processo, a partir de um ponto
principal no sistema. Isto significava que os produtos deveriam ser projetados para serem “Seis
Sigma”. Os resultados de tais esforgos de projetos seriam uma variabilidade reduzida, melhoria
da qualidade, maior produtividade, além de mais facilidade e eficiéncia na operagdo do processo
¢ na confecgio do produto, o que s6 poderia ser obtido através da caracterizagsio, otimizagdo e
controle do processo total (¢ nfo apenas suas partes) incluindo-se os processos administrativos,

de servigos e de transagdes, para garantir a satisfagio total do cliente (PEREZ-WILSON, 1999).

O que ¢ o programa Seis Sigma.

Como mencionado anteriormente, o Seis Sigma é um programa que estabelece a
variabilidade médxima de uma caracteristica de um produto como * 6¢ (desvios padriio) dentro
dos limites de controle. Porém, o programa corresponde a muito mais do que uma medida
estatistica. Perez-Wilson (1999) diz ter o “Seis Sigma” muitos significados e muitas diferentes

aplicagdes:

Seis Sigma - 0 Benchmark. O Seis Sigma é usado como um pardmetro para comparar o nivel
de qualidade de processos, operagbes, produtos, caracteristicas, equipamentos, méquinas,

divisdes e departamentos, entre outros.

Seis Sigma - a Meta. O Seis Sigma também ¢ uma meta de qualidade. A meta dos Seis Sigma
¢ chegar muito préximo de zero defeito, erros ou fatha. Mas no é necessariamente zero, €, na
verdade, 0,002 partes por milho de unidades defeituosas, 0,002 defeitos por milhao, 0,002
falhas por milhdo, 0,002 ppm, ou, para fins préticos, zero. Nio é 3,4 partes por milhdo de

unidades defeituosas, como & erroneamente citado por alguns.

Seis Sigma - a Medida. O Seis Sigma é uma medida para determinado nivel de qualidade.
Quando o nimero de sigmas ¢ baixo, tal como em processos dois sigma, implicando mais ou
menos 2 sigmas (= 20) dentro das especificagBes, o nivel de qualidade nio é tio alto. O
mimero de nfo-conformidades ou unidades defeituosas em tal processo pode ser muito alto.
Se compararmos com um processo 4 sigma, ( 40), onde podemos ter mais ou menos quatro

sigmas dentro das especificagGes, aqui teremos um nivel de qualidade significativamente
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melhor. Entéo, quanto maior o niimero de sigmas dentro das especificagbes, melhor o nivel de
qualidade.

Seis Sigma - a Filosofia. O Seis Sigma é uma Filosofia de melhoria perpétua do processo
(maquina, mdio-de-obra, método, metrologia, materiais, ambiente)} e reducio de sua

variabilidade na busca intermindvel de zero defeito.

Seis Sigma - a Estatistica. O Seis Sigma é uma estatistica calculada para cada caracteristica

critica a qualidade para avaliar a performance em relagdo a especificagio ou a tolerancia.

Seis Sigma - a Estratégia. O Seis Sigma ¢ uma estratégia baseada na inter-relagfio que existe
entre o projeto de um produto, sua fabricagéo, sua qualidade final e sua confiabilidade, ciclo
de controle, inventérios, reparos no produto, sucata ¢ defeitos, assim como fathas em tudo o
que ¢ feito no processo de entrega de um produto a um cliente e o grau de influéncia que eles

possam ter sobre a satisfagio do mesmo.

Seis Sigma - o Valor. O Seis Sigma ¢ um valor composto, derivado da multiplicacdo de 12
vezes um dado valor de sigma, assumindo 6 vezes o valor do sigma dentro dos limites de
controle para a esquerda da média e 6 vezes o valor do sigma dentro dos limites de controle
para a direita da média em uma distribuigio Normal. A n3o compreensio das implicagses

disto € a base de muitos mal-entendidos em torno do Seis Sigma.

Seis Sigma - a Vis@o. O Seis Sigma ¢ uma vis3o de levar uma organizacio a ser a melhor do
ramo. E uma viagem intrépida em busca da redugdo da variagdo, defeitos, erros e falhas. E
estender a qualidade para além das expectativas do cliente. Oferecendo mats, 05 consumidores
querem comprar mais, em oposi¢io a ter vendedores bajulando-os na tentativa de convencé-

los a comprar.

Nota-se que o autor critica a meta de 3,4 PPM adotada por muitos autores para se
referenciarem ao “Seis Sigma”. No entanto, de acordo com a Motorola University (2005), “Seis
Sigma” equivale realmente a 3,4 defeitos por milhdo de oportunidades. Esta diferenga advém do
fato que a Motorola inclui um ajuste de 1,5 sigmas nos resuitados de longo prazo que refletem as

varia¢Bes inesperadas no processo, que ndo podem ser detectadas em curto prazo.
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Metodologias Seis Sigma para resolucio de Problemas.

O programa Seis Sigma possui duas metodologias para solugio de problemas. Ambas
servem para obter niveis de defeito abaixo de 3,4 pegas por milh3o, fazem uso extensivo de dados
e fatos (no Seis Sigma, a intuigdio e o “achismo” sio abolidos) e servem para atingir as metas
financeiras da organizagdio. No entanto, hd algumas diferencas. Ambas metodologias serdo

descritas a seguir (iSixSigma, 2004):

DMAIC - é um processo para melhoria continua. E sistemitico, cientifico e baseado em
fatos. Trata-se de um ciclo continuo, que busca a elimina¢io de etapas nio produtivas.
Freqiientemente, foca-se em novas medigGes e utiliza-se nova tecnologia para as melhorias. Deve
ser usado quando um processo ndo estd atendendo as necessidades dos clientes ou cujo

desemnpenho esteja abaixo do esperado. E conhecido como o principal método do programa Seis

Sigma.

Tabela 2.2 — Método DMAIC (iSixSigma, 2004; Joos, 2004 )

DMAIC

Define (Definir) Deve-se selecionar o projeto, identificar qual € o problema, definir os
requisitos {necessidades) criticos dos clientes (tanto internos e externos) e
estabelecer uma meta de melhoria.

Measure (Medir) Medir o processo para verificar o desempenho. A medicio ¢ utilizada para
validar o problema, aprimorar os objetivos e estabelecer parimetros para
monitorar os resultados.

Analyze (Analisar)  Analisar o processo e determinar a(s) causa(s)-raiz dos problemas e
oportunidades de melhoria.

Improve (Melhorar) Melhorar o processo, desenvolvendo um plano de agdio para eliminar e
prevenir os defeitos / problemas, com base nas causas-raiz identificadas
na etapa anterior.

Control (Controlar)  Monitorar e controlar o desempenho das melhorias elaboradas na etapa
anterior para manté-las de acordo com o plano de acéio

DMADYV - ¢ uma metodologia sisternatica que utiliza ferramentas, treinamento e medigdes
para projetar processos e produtos para satisfazer as expectativas dos clientes e que possam ser
produzidos nos niveis de qualidade do Seis Sigma. Existem algumas pequenas variagdes sobre o

método, de forma que outros acrbnimos possam existir.
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Tabela 2.3 - Métode DMADV (iSixSigma, 2004)

DMADY (também conhecida como DFSS’)

Define (Definir) Deve-se selecionar o projeto, definir os requisitos (necessidades) criticos
dos clientes (tanto internos e externos) e estabelecer a meta do projeto.
Measure (Medir) Compreender e determinar as necessidades, expectativas e especificacdes

dos consumidores.
Analyze (Analisar)  Analisar as opgGes de processos para satisfazer os requisitos levantados

anteriormente.

Design (Projetar) Projetar e desenhar o processo para satisfazer as necessidades dos clientes,
atingindo os niveis de qualidade do Seis Sigma.

Verify (Verificar) Verificar o desempenho e a habilidade em satisfazer as necessidades dos
clientes.

No Seis Sigma, os projetos de melhoria sdo conduzidos por especialistas, que obtém titulos
(classificacBes) de “green belf”, “black belf’, “master black belf” e “champion”, dependendo do
nivel de proficiéncia nas técnicas e praticas do seis sigma. A responsabilidade no programa de
Seis Sigma também segue esta hierarquia, onde os “champion” sio mentores de equipe que
fornecem o direcionamento estratégico ao programa e os “green belr” sdo funcionarios treinados,
mas que ndo dedicam seu esfor¢o em tempo integral s atividades de melhoria e, portanto,

geralmente conduzem projetos menores.

Apesar dos grandes beneficios obtidos com o programa de Seis Sigma, Joos (2004) ressalta
que, as vezes, a metodologia de Seis Sigma pode ser dificil de se implementar no setor de
servigos, assim como em organizagdes pequenas e, além disso, sua implantagio pode ser cara e as
economias obtidas poderdo ser menores que os custos para alcancar as melhorias. Segundo o
autor, “a maior critica mencionada pelos usudrios de Six [seis] Sigma ¢ que deposita a
responsabilidade da qualidade nas méos de poucos (tipicamente, menos de 1% da populagio da

organizagio)”.

2.5.2 O método Ford 8Ds para resolugdo de problemas.

Histérico.
Segundo a Sociedade Americana de Engenharia de Manufatura (SME), o método 8Ds é
uma ferramenta da manufatura enxuta, originalmente desenvolvida na Ford Motor Company em

1987 ¢ introduzida em um manual intitulado "Team Oriented Problem Solving" (TOPS), ou seja,

* Design For Six Sigma — projetar para Seis Sigma
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resolugdo de problemas orientada para equipes. Este curso foi redigido para atender as
requisi¢des da alta geréncia de uma das empresas do grupo, que estava enfrentando uma
crescente frustragio ao se deparar como os mesmos problemas recorrentes, ano apés ano. Apesar
de outras estratégias de solu¢io de problemas estarem disponiveis, havia uma necessidade de um
método que fosse baseado em dados. O foco seria usar esta abordagem de solugfio de problemas
em um ambiente de equipes, onde a maior parte dos times seriam multifuncionais e incluiria
membros tanto dos departamentos de manufatura quanto dos departamentos de engenharia de
projeto’® (SME, 2004; ASQ, 2004).

Desde a publicagdo original do manual TOPS, ¢le foi traduzido em diversos idiomas e
usado globalmente pela Ford como os “Global 8Ds™ (oito disciplinas globais). As demais
divisdes da Ford rapidamente iniciaram a implementagdo dos 8Ds, que agora tornaram esta
metodologia de resolugio de problemas um pré-requisito para todos os fornecedores da Ford
Motor Company. Mesmo grandes empresas que abragaram o programa de Seis Sigma (entre elas
a GE e a Mororola), licenciaram o curso da Ford e agora usam os 8Ds como seus proprios
métodos para solugio de problemas. A partir de entdo, este processo de solugio de problemas tem

se espathado para outras organizacdes além das automotivas (SME, 2004).

Pré-requisitos.

Muitas hipéteses foram formuladas para tornar os 8Ds mais efetivos. Estas hip6teses
focaram os esforgos basicos e pré-requisitos, assumidos como difundidos na organizagio, antes
do esforgo de soluglo de problemas ser implementado. Por exemplo, assumiu-se que as
organizacOes j4 estariam familiarizadas com o uso das ferramentas basicas da qualidade, FMEA
(failure mode and effects analysis — uma ferramenta de andlise de falha) e APQP (advanced
process and quality planning — planejamento avangado de processos ¢ qualidade), baseados na

implementacg@o piloto realizada na fabrica de transmissdes da Ford de Livonia (SME, 2004).

Utilizacdo.
Os 8Ds sdo mais eficientes para lidar com problemas cronicos recorrentes, principaimente,
defeitos ou questdes de garantia. Como um todo, 0 método ndo tem a intengdo de substituir ou de

se portar como um sistema completo de qualidade. O foco desta metodologia é lidar com

' Tradugio livre.
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problemas e descobrir as fraquezas e deficiéncias no sistema de gerenciamento que permitiram a
ocorréncia do problema da primeira vez. O beneficio real seria obtido ao se mudar as decisdes
gerenciais responsaveis pela gerago do problema. O problema é meramente um sintoma de uma
questdo administrativa sistémica maior (SME, 2004; ASQ, 2004).

O método global 8Ds ¢ composto de um ciclo de detecgio e um ciclo de prevencdo. Ele
define uma metodologia de agdo corretiva. Porém, para a maior parte das organizagBes de
manufatura, a resolugfo de problemas rotineiros nfo ird melhorar o produto ou o processo. E

necessaria uma iniciativa global de qualidade, sistémica, como o Seis Sigma ou qualquer outro
meétodo (SME, 2004).

Atualmente, cada vez mais empresas que estdo praticando a manufatura enxuta estio
exigindo que seus empregados compreendam a abordagem das oito disciplinas (8Ds) para a

resolugéo de problemas em equipes.

Oito disciplinas.
O meétodo compreende uma metodologia padrio para a andlise de dados e pensamento

estatistico baseada em oito disciplinas, descrito a seguir (SME, 2004; ASQ, 2004):
i. Usar uma abordagem por equipes;
ii. Descrever o problema;
iii. Implementar e verificar as agdes provisérias de retengfo;
iv. Definir e verificar as causas bdsicas;
v. Verificar as agdes corretivas;
vi. Implementar as a¢bes corretivas definitivas;
vii. Prevenir a recorréncia do problema;

viii. Parabenizar a equipe.
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Uma ressalva a ser feita na implementagfio dos 8Ds envolve o uso do processo como,
meramente, um esfor¢o para relatar um problema em uma péagina, como ocorre com outras
metodologias. O método 8Ds ndo serve para este proposito, pois ndo se trata de um relatdrio
conciso. Este mau uso € freqlientemente exacerbado pelas pessoas que requerem que um relatério
sobre o problema seja escrito em 24 horas. Alguns passos demandam algumas horas, enquanto
outros, semanas. No ambiente da manufatura, muitos problemas crénicos ocorrem apenas em
condi¢Bes Unicas, ou seja, algumas vezes tais condigBes estardo presentes e outras ndo.
Freqiientemente, estudos ostensivos ¢ experimentos precisario ser conduzidos para se
compreender as causas basicas dos problemas. Uma vez identificadas, a investigacdo das
decisbes gerenciais levard mais tempo. Este ciclo niio pode ser completado em 24 horas (SME'!,
2004).

2.5.3 QC Story ou método de anilise e solugio de problemas (MASP).

O QC Story (também chamado de QC Storyline ou Quality Improvement Story), conhecido
no Brasil como método de anélise e solugdo de problemas (MASP), é um dos métodos mais

difundidos para a solucfio de problemas.

Histérico.

Segundo Sugiura e Yamada (1995), o “QC Story” teve origem na fabrica da Komatsu
Awatsu na cidade de Komatsu no Japdo (onde residia Kaoru Ishikawa) como um procedimento
para a elaborag8o de relatdrios, através dos quais as pessoas reportavam os resultados das
melhorias que obtinham no 4mbito da qualidade e os chamavam de “the quality control story” (a
historia do controle de qualidade). Tais relatérios demonstravam a histéria do controle de
qualidade obtido e as melhorias de qualidade. Posteriormente, esta “histéria do controle de
qualidade” (quality control story) foi incorporada ao manual dos circulos de controle de
qualidade da empresa, chamado de “QC Circle Facilitation Handbook”, que eles haviam criado

para estimular e manter as atividades dos CCQs.

" Tradugo livre
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Em 1964, este manual foi assunto de um artigo na revista Hinshitsu Hanri (controle de
qualidade), introduzindo os procedimentos do OC Story ao publico em geral. Este artigo recebeu
o prémio japonés de literatura para o controle de qualidade (“Nikkei QC Literature Prize”) em
1965 (SUGIURA e YAMADA, 1995).

Atendo-se 2 sua origem como uma ferramenta para criar relatérios mais facilmente, o
primeiro uso do QC Story foi para organizar os relatérios. Pela sua facilidade de uso e

compreensdo, o método tornou-se muito popular.

Na medida em que cada vez mais grupos passaram a escrever seus relatorios de acordo com
o formato utilizado no QC Story, descobriu-se que algumas partes faltavam em alguns relatérios,
quando se comparavam os relatorios com os demais grupos e que outras partes sobravam. Ao se
examinar melhor a questdio, percebeu-se que as partes faltantes eram, de fato, importantes e as
que estavam sobrando eram irrelevantes. Desta forma, notou-se que os procedimentos do QC
Story serviam como uma diretriz excelente para as atividades atuais dos grupos e, através dele, as
pessoas seriam capazes de apresentar relatorios melhores ¢ também obter resultados melhores.
Desta forma, adotou-se, entfio, o QC Story como um método de solu¢do de problemas
(SUGIURA e YAMADA, 1993).

Este método permite que as empresas organizem suas atividades de kaizen, bem como
aumentem a eficiéncia de suas atividades de melhoria da qualidade, além de estar em plena
sintonia com o método de controle e gerenciamento de processos utilizado no TQC, o ciclo
PDCA. Segundo Campos (1992), como o controle da qualidade via ciclo PDCA ¢ o modelo
gerencial para todas as pessoas da empresa, este método deve ser dominado por todos. As pessoas
da empresa precisam ser eximias solucionadoras de problemas e o dominio deste método é o que

ha de mais importante no TQC.

O QC Story, ou MASP, ¢ uma pega fundamental para que o controle da qualidade possa ser
exercido. Pode ser utilizado tanto para manter a qualidade e para eliminar erros cronicos, quanto

para melhorar a qualidade, usando o método para redirecionar o processo.
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De acordo com Campos (1992), a grande importincia do QC Story estd no fato dele
alimentar de fatos ¢ dados, decisdes, que muitas vezes s3o tomadas com base em “feeling”, “bom
senso”, que, por diversas vezes, terminavam sendo extremamente dispendiosas. Deixando os
“fatos e dados falarem™, evitam-se muitos desperdicios: de tempo e dinheiro. E a maneira de

fazer os dados ¢ fatos falarem na busca da solugo de um problema é o QC Sfory ou MASP.

No entanto, observam-se na literatura diferentes nomes, diferentes quantidades de passos
ou até mesmo procedimentos para o OC Story. Porém, para Sugiura e Yamada (1995), a esséncia
do processo é a mesma, mesmo que alterando-se o nimero de passos ou nomes. Segundo os
autores, dependendo de onde o método estiver sendo aplicado, um ou mais passos podem ser

enfatizados, resultando nesta variedade. Algumas variagdes serdo apresentadas a seguir:

a) QC Story de Sugiura e Yamada.
O fluxo do processo do QC Story, segundo Sugiura e Yamada (1995), pode ser observado

na figura 2.5 a seguir:
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[ Descrever o local de frabalho ou a companhia, o quanto for necessario,

dapendendo da platéia, para tornar a apresentagdo mais compreensive!
Passo 1> introdugao
[j ( identificar os problemas e decidir sobre um tema !
Passo 2 Selecdo do Tema F
‘{ 9 1 Analisar o status atual do problema com dados e fatos. Identifique a w
- L. variabilidade e clarifique o gu#io ruim esta. Trace uma meta.
Passo 3> Analise dos Fatos <
* A mefa pude ser estabelecida antes deste passo se for daramente conhecida na
selecfio do terma
4 e f Ceterminar um cronograma para s passos da agio e determinar as 1
. responsabilidades
Passo 4 Plano de Acéo
* Um cronograma inicial deve ser proposto antes que o plano de aco seja
decidide
e 1 |
identificar as causas da variabilidade !
Passo 5> Analise das Causas J
<
s ( Planejar e implamentar maneiras de eliminar as causas principais
. do problema
Passo & Acao Caorretiva
Verifigue © efeifo e compare com a meta JI
Passo 7 Confirmacéo do Efeito
* Se a meta n3o tiver sido atingida, volte para o passo 3 @ recomece dali .
: = ( Estabilize as condigdes em seu estado methorado J
Passo 8 > Travar Efeito
1
= } ( Descubra o que deu e o que ndo deu certo e especifique W
; i Qquaisquer problemas remanecentes
Passc O Autdpsia e na\nsaq des
problemas ndo solucionados
‘{ 9 f Examine como 0s resultades que foram obtidos podem ser
. fransmitidos para atividades futuras
Passo 10 Planejar para o Futuro
‘ - [ Sumarize a atividade em um relatdric e o apresente. J
Sumarizaco, relatdrio e :
apresentagao

Esta Gitima etapa ndo & um passo do QC Story.

Figura 2.6 — Fluxe para a elaboraciio do QC Story (SUGIURA ¢ YAMADA, 1995)
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b) OC Story de Campos.
Campos (1992), propde o seguinte processo para o QC Story.

Tabela 2.4 - Método de Solugio de Problemas - QC Story (CAMPOS, 1992)

{Blogueio foi efetivo ?)
Se ndo, volte para a fase 2

FLUXO-
PDCA GRAMA FASE OBJETIVO
@ | Identificagiio do problema Definir claramente o problema e reconhecer
' sua importincia
® Observagio Investigar as caracteristicas especificas do
P problema sob varios pontos de vista.
@ Andlise Descobrir as causas fundamentais
@ Plano de agdo Conceber um plano para bloquear as causas
_ fundamentais
D e ® Agio Bloquear as causas fundamentais
@ Verificagdo Verificar se o bloqueio foi efetivo
?
@ Padronizagido Prevenir contra o reaparecimento do
A problema
. : Conclusdo Recapitular todo o processo de solucdo do

problema para trabalho futuro

c) MASP de Rossato.
Rossato (1996) propde um método de analise e solugfio de problemas (MASP) dividido em

quatro fases, compostas de 18 etapas:

i. Problema - tem como objetivo geral dar uma visfo do problema, sua definigio e as

metas a seremn alcangadas, sendo constituida de nove etapas;

ii. Causa - tem como finalidade achar a causa do problema e é composta de trés

etapas;

iii. Implantagdo - tem como objetivo implantar um plano de agdio e é formada por

quatro etapas;

iv. Conclusio — tem por finalidade conduzir ao desfecho do trabatho e resultados

obtidos, compondo-se de duas etapas.

60




O método proposto por Rossato (1996) pode ser visualizado a seguir:

~

1* Etapa | Identificar o problema l
2. Etapa | Delimitar o problema %
3. Etapa | Conhecer as areas do problema |
FASE 1: 4% Etapa | Definir 0 ;':roblema i
PROBLEMA < SEtapa | Organizar um grupo de trabaiho |
6% Etapa | Criar um plano de trabalho F—
7°.Etapa | Estabelecer as metas —
8 Etapa | Coletar os dados —
\_ @ .Etapa | QOrganizar um roleirc de trabatho -
(" 10% Etapa | Anafisar as Causas e
FASE 2: | , 1
CAUSA <{ 11%.Ewmpa | Testar as acdes parf detectar as causas —» Retornar
_ 12° Etapa | Pesquisar um plano de acao . >para a etapa
que for
( 12°.Etapa | Executa; o plano — necessaria
FASE 3: 147 Etapa | Verificar os resultados [
IMPLANTAGAO ) 15% Btapa | Padronizar —
g 16°. Etapa | Estabelecer o controle e
FASE 4: { 17 Etapa | Revisar as afividades R
CONCLUSAO 18°. Etapa | Planos pata o futuro )

Figura 2.7 - MASP proposto por Rossato (1996).

61




d) Ciclo de resolugio de problemas de Imai.

Imai (1995), por sua vez, apresenta o método de solugdio de problemas, constituido de sete

etapas:

Tabela 2.5 — Ciclo de Resolugfo de problemas — adaptade de Imai (1995),

PDCA Etapa do processo N¢
O qué ? = ! Definicdo do Problema 1
Plancjar Analise do Problema 2
Por qué ? = | Identificacio das Causas 3
Como ? -> | Planejamento de Contramedidas | 4
Executar s Implantacio 5
Verificar “> Confirmacdo do Resultado 6
Agir <2 Padronizacio 7

e) MASP de Anholon.
O Meétodo de Analise e Solugdo de Problemas proposto por Anholon (2003) é composto de

nove etapas. Além disso, o autor acrescenta uma fase anterior a aplicagio do método, que

corresponde & priorizagdo dos problemas a serem resolvidos. Nesta fase, a equipe deve

determinar quais problemas exigem solugfio imediata e quais podem ser soluciomados

posteriormente. O autor ressalta, ainda, a necessidade dos problemas serem traduzidos da

linguagem do cliente para a linguagem da empresa, pois, segundo ele, na maioria das vezes o

cliente expressa seus desejos subjetivamente. Terminada esta fase, passa-se para o MASP

propriamente dito, cujas etapas estdo relacionadas a seguir (ANHOLON, 2003):

ii.

iii.

iv.

Problema mais critico: identifique o problema priorizado na etapa anterior e

reconhega sua importéncia.

Observacao: investigue as caracteristicas especificas do problema com uma visfo

ampla e sob vérios pontos de vista. Levante possiveis causas para o problema.
Analise: dentre as possiveis causas, determine a mais provavel por meio de testes.
Plano de acdo: elabore uma solugfo para bloquear a causa mais provavel.

Aciio: implante a soluglo que ird bloquear 2 causa mais provavel.

62




vi. Verificaciio: verifique se o bloqueio foi efetivo. Caso tenha sido efetivo, passe para

a proxima etapa, caso contrério, refaga a etapa “Analise”.
vii. Efetivar a Solucdo: caso o bloqueio tenha sido eficaz, efetive a solucdo na empresa.

viii. Relatério de 3 geracdes: elabore um relatério mostrando o antes, ¢ durante e
depois para o problema solucionado pelo MASP.

ix. Realimentacio com o segundo problema mais eritico: identifique qual é o

segundo problema mais critico na lista de prioridades e realimente 0 MASP com

este problema.
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Capitulo 3

Método

Neste capitulo sio descritos os procedimentos utilizados na elaboragio do presente
trabalho, bem como a natureza da pesquisa envolvida. Inicia-se com uma revisdo sobre a
metodologia cientifica, com a descrigio do método empregado, para, em seguida, analisar as
etapas desenvolvidas ao longo deste trabalho, sob a dtica do método de pesquisa adotado, porém,

seguindo uma ordem cronoldgica de eventos.

3.1  Metodologia cientifica.

Para SELLTIZ et al. (1974 apud ALLIPRANDINI ¢ RUY, 2003), a importincia da
utiliza¢do da metodologia cientifica para responder as questdes de uma pesquisa consiste no fato
dela aumentar a chance das respostas encontradas serem precisas € nfo com viés. Com isto, a
metodologia cientifica garante a confiabilidade ¢ a capacidade de replicacdo das pesquisas. Para
estes autores, o projeto da pesquisa deve conter a defini¢io do problema e os procedimentos que

permitirdo chegar as suas respostas.

A metodologia cientifica consiste numa série de atividades sistemdticas e racionais para
se buscar, de maneira confidvel, solugdes para um dado problema. LAKATOS & MARCONI
(1995 apud ALLIPRANDINI e RUY, 2003} ressaltam que nfo hd ciéncia sem o emprego deste
tipo de metodologia. Segundo estes autores, a vantagem da metodologia cientifica sobre as ndo
cientificas € que esta, mesmo ndo garantindo a obteng8o do objetivo, € um fator de seguranga ¢
economia para a sua consecugdo, pois traga o caminho a ser seguido, detectando erros ¢

auxiliando as decistes do pesquisador.

Dentre o espectro que abrange a metodologia cientifica, existem diversas técnicas e

métodos que podem ser empregados, bem como diferentes géneros de pesqguisa ou tipos de




estudos (MARTINS, 1994). Nesta dissertagéo, optou-se pela pesquisa-acio, que sera detalhada a

seguir, bem como o motivo pela sua escolha.

3.1.1 Pesquisa-acio.

O método de trabalho, segundo Lakatos e Marconi (1991 apud MACKE, 1999), é um
corjunto de atividades sistematicas e racionais, que orientam a geragdo de conhecimentos validos
¢ verdadeiros, indicando o caminho a ser seguido. O método é o “caminho para se chegar a
determinado fim” e tem 2 fung@o de garantir objetividade e precisio ao estudo (GIL, 1995 apud
MACKE, 1999).

A pesquisa-acdo ¢ um método de condugdo de pesquisa aplicada. Para Thiollent (1997
apud MACKE, 1999), a pesquisa aplicada deve se preocupar com a elaboragdo de diagnosticos,
identificago de problemas e busca de solugdes para os mesmos; enquanto na pesquisa basica os
objetivos sdo diferentes: a produgio de conhecimento através de verificagio de hipdteses e
elaboragdo de teorias. Segundo o mesmo autor, a pesquisa aplicada “exige conhecimentos,
métodos ¢ técnicas bastante diferentes dos recursos intelectuais mobilizados em pesquisa bésica.
Em particular, sdo exigidas maiores habilidades de comunicagdo e trato com pessoas e grupos”.
Como forma de aprendizado, a pesquisa aplicada, neste caso a pesquisa-acéo, contribui para a
fixagdo dos conhecimentos na pratica (MACKE, 1999). A defini¢o de pesquisa-agdo, segundo
Thiollent (1986 apud CUNHA, 2004) é:

Pesquisa-agfo € um tipo de pesquisa social com base empirica que é concebida e realizada em
estreita associagdo com uma agdio ou com a resolugdo de um problema coletivo e no qual os
pesquisadores e os participantes representativos da situagfo ou problema estio envolvidos de

modo cooperativo ou participativo.

De acordo com Cunha (2004), “a pesquisa-agio é uma forma de experimentagio em

situagio real, na qual os pesquisadores intervém conscientemente™.

Como o objetivo desta dissertagdo, mencionado no capitulo um, possui um carater prético,
no qual o autor se envolveu de modo participativo na condugio dos trabalhos, pode-se dizer, com

base nas definigBes acima, que o método de pesquisa adotado foi o da pesquisa-acdo.
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Sobre a concepgio e organizagio da pesquisa-agdo, Thiollent (1998 apud CUNHA, 2004
¢ ALLIPRANDINI ¢ RUY, 2003) define as seguintes fases:

» Fase Exploratéria - busca compreender methor a situagiio na qual o pesquisador
e a pesquisa esto inseridos. E 0 momento de diagnosticar a realidade do campo de
pesquisa. Estabelece-se a partir dele, um primeiro levantamento da situagfo, dos
problemas de primeira ordem e de eventuais agBes. O diagnéstico, portanto, vai
localizar o que falta no contexto investigado: educagdio, recursos, entre outras
coisas. Entdio, apés o levantamento das informag@es iniciais, pesquisadores e
participantes se dedicam a estabelecer os principais objetivos da pesquisa.
Objetivos estes que se interligam aos problemas prioritdrios, ao campo de
observagio, aos atores e ao tipe de agio que se pretende focalizar no processo
investigativo (CUNHA, 2004 e ALLIPRANDINI ¢ RUY, 2003).

¢ O Tema da Pesquisa - A definigio do tema da pesquisa é 0 momento de designar
o problema pritico ¢ a 4rea de conhecimento a ser abordada. Na maioria das
vezes, o tema ¢ escolhido com base em compromissos assumidos entre a equipe de
pesquisadores e os sujeitos da situag3o investigada. Portanto, o tema deve tanto
interessar aos pesquisadores como aos sujeitos investigados, para que todos
desempenhem um papel eficiente no desenvolvimento da pesquisa. Pode
acontecer, ¢ nio ¢ raro, do tema ser solicitado pelos atores da situagdo. Neste
mesmo momento ainda, um marco tedrico especifico € escolhido para nortear a
pesquisa. Assim, nesta fase, faz-se necessiria, também, a pesquisa bibliografica
{(CUNHA, 2004).

s A Colocagfio dos Problemas - £ 0 momento de definir uma problematica na qual
o tema escolhido ganhe sentido. No contexto da pesquisa-agfo, a situagfio deve
ficar bem clara, a ponto de fornecer subsidios para uma melhor visualizagio do
objeto de estudo, bem como para viabilizar a aciio que deverd ter lugar. A

colocagio dos problemas abarca os seguintes pressupostos (CUNHA, 2004):

a. Andlise ¢ delimitacio da situacio inicial;
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b. Delineamento da situagfio final, em fungfio de critérios de desejabilidade e
factibilidade;

¢. ldentificagio de todos os problemas a serem resolvidos para permitir a

passagem de (a) para (b);
d. Planejamento das ages correspondentes;

¢. Execugdo e avaliagio das ag3es. Nesta fase, portanto, é necessério discutir
a relevéncia cientifica e pratica do que serd pesquisado. Dessa forma, seria

possivel redirecionar a pesquisa ou até mesmo suspendé-la.

* O Lugar da Teoria - Para Thiollent (1998 apud ALLIPRANDINI ¢ RUY, 2003)
“o papel da teoria consiste em gerar idéias, hipoteses ou diretrizes para orientar a
pesquisa e as interpretagGes”. O projeto de pesquisa-ago precisa estar articulado
dentro de uma determinada realidade com um quadro de referéncia tedrica que ¢
adaptado de acordo com o setor em que se dé a pesquisa. As informagBes que
serdo levadas ao seminério devem, portanto, ser interpretadas i luz de uma
determinada teoria (CUNHA, 2004).

* Hipéteses - As hipéteses sdo suposigdes formuladas pelo pesquisador a respeito
de possiveis solugdes para um problema colocado na pesquisa. Neste sentido, o
uso do procedimento hipotético ¢ fundamental para que a partir de sua formulagéo,
0 pesquisador identifique as informacbes necessarias, evitando a dispersio,
focalizando segmentos determinados do campo de observagdo. No caso desta
modalidade de pesquisa nfio ¢ necessdrio um rigido controle da hipétese, pois ela
deve servir mais como elemento balizador do que elemento meta. Em verdade, as
hipoteses assumem um caréter de condutoras do pensamento (CUNHA, 2004 e
ALLIPRANDINI e RUY, 2003).

* Seminirio - O semindrio desempenha o papel de exame, discussiio e tomada de
decisdes acerca da investigac3io. Além disso, ele desempenha também a funcdo de

coordenar as atividades dos grupos. Cabe ressaltar ainda que as reunides de
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semindrio ddo lugar a atas. Algumas das principais tarefas do semindrio sdo
(CUNHA, 2004):

1. Definir o tema e equacionar os problemas para os quais a pesquisa foi

solicitada.

2. Elaborar a problematica na qual serfo tratados os problemas e as

correspondentes hipdteses da pesquisa.

3. Constituir os grupos de estudos ¢ equipes de pesquisa € coordenar suas

atividades.
4. Centralizar as informagdes provenientes das diversas fontes e grupos.
5. Elaborar as interpretagdes.
6. Buscar solugdes e definir diretrizes de agfo.
7. Acompanhar ¢ avaliar as agles.
8. Divulgar os resultados pelos canais apropriados.

Campo de Observacio, Amostragem e Representatividade Qualitativa - Uma
pesquisa-acdo pode abranger uma comunidade geograficamente concentrada ou
espalhada. A questio da amostragem e da representatividade é fator discutivel:
alguns excluem a pesquisa por amostra; outros recomendam ¢ uso de amostragem;
e uma terceira posiclo, ainda, consiste na valorizagio de critérios de
representatividade qualitativa (CUNHA, 2004).

Coleta de Dados - Efetuada por grupos de observagio e pesquisadores sob
controle do semindrio central. De acordo com Cunha (2004), as principais técnicas
utilizadas sdo a entrevista coletiva ou individual, questiondrios convencionais,
estudo de arquivos ou jornais. S3o montados diversos grupos de observagfio. Para

isso, faz-se um treinamento especifico do pessoal. Todas as informagdes coletadas
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pelos diversos grupos de observagio e pesquisadores de campo sdo transferidas ao

semindrio central, onde s3o discutidas, analisadas e interpretadas,

Aprendizagem - Na pesquisa-agiio tem-se a associacdo entre a capacidade de
aprendizagem e o processo de investigagio. Thiollent (1998 apud
ALLIPRANDINI e RUY, 2003), indica esta nona fase para lembrar a importancia
fundamental de se aproveitar a pesquisa-agio para gerar € transmitir

conhecimento.

Saber Formal e Saber Informal — Para Alliprandini e Ruy (2003), o objetivo
desta fase € advertir o pesquisador sobre o perigo de uma arrogéncia intelectual
baseada em um conhecimento formal, que muitas vezes faz com que o pesquisador
ignore conhecimentos {teis de pessoas envolvidas na situacio do campo que estio
registrados sob forma de saber informal. O principal é saber dar um tratamento
adequado a este saber informal, de modo a confronta-lo com o formal e fazer
resultar em algo positivo. Para Cunha (2004), isto consiste em mapear os dois
universos de representagdo (saber formal X saber informal) e em buscar meios de

intercompreensio.

Plano de Ac¢do — Segundo Alliprandini ¢ Ruy (2003), esta é a fase que da
estrutura a realizagdo pretendida pela pesquisa-agfio, De acordo com Thiollent
(1998 apud CUNHA, 2004), a elaboragdio do plano de agio consiste em definir:

© Quem sdo os atores ou as unidades de intervengio?

o Como se relacionam os atores e as instituigBes: convergéncia, atritos,

conflito aberto?
© Quem toma as decisdes?

o Quais sfo os objetivos (ou metas) tangiveis da agio e os critérios de sua

avaliagio?

o Como dar continuidade & agdo, apesar das dificuldades?
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o Como assegurar a participa¢o da populagdio e incorporar suas sugestoes?
o Como controlar o conjunto do processo e avaliar os resultados?

* Divulgaciio externa - Além de dar o retorno aos participantes da pesquisa é
possivel divulgar seus resultados em eventos, congressos, conferéncias etc.
Segundo Cunha (2004), para contemplar esse momento, os pesquisadores recebem
um treinamento que inclui técnicas de apresentacdo de resultados, técnicas de
comunicagio por canais formais e informais, técnicas de organizagiio de debates

publicos, suportes audiovisuais, entre outros.

As doze fases apresentadas acima constituem o método da pesquisa-agfio. No entanto,
Cunha (2004) ressalta que o planejamento de uma pesquisa-agio é dotado de uma flexibilidade
consideravel. Para a autora, ele nfio segue uma série de fases ordenadas de forma rigida. Portanto,
as fases apresentadas acima nfo precisam seguir a ordem proposta. Tal pensamento ¢ reforgado
por Alliprandini ¢ Ruy (2003), segundo os quais, as fases ndo correspondem exatamente a

periodos cronolégicos. Ainda, de acordo com os autores:

[...] pode-se notar que algumas fases constituem-se verdadeiros balizadores de atitudes e
procedimentos como o saber formal / saber informal, a aprendizagem e o campo de
observagéo, amostragem e representatividade qualitativa. J4 o semindrio € um local no qual
algumas atividades ocorrem. Outras fases s&o estruturais como o plano de agfio, hipbteses e o
lugar da teoria, enquanto as demais realmente constituem-se estigios nos quais a pesquisa
deve ocorrer, como a fase exploratoria, o tema da pesquisa, a colocacio dos problemas, coleta

de dados e a divulgacdo externa.

Adiante, serdio apresentadas as etapas seguidas nesta dissertagio, as quais serio mostradas
em ordem logica. Nota-se, no entanto, que vérias fases e a¢des ocorrem em paralelo com outras e
ndo hd uma fronteira exata entre elas. E o caso da pesquisa bibliografica, por exemplo, que

permeia este trabalho em todos os momentos.

Antes disso, porém, sera apresentado o ambiente no qual este trabalho foi desenvolvido,

ou seja, a empresa que serviu como objeto de estudo.
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3.2 Ambiente de estudo — a empresa.

3.2.1 Deserigiio da empresa.

A CBE - Bandeirante de Embalagens é uma empresa do setor de embalagens, com mais
de 50 anos de experiéncia no mercado. Ela possui uma administrag8o familiar ¢ estd entre os
cinco maiores fabricantes de bisnagas de aluminio do Brasil. Sua produciio em 2002 foi superior
a 150 milh3es de unidades. Neste periodo, no qual o presente trabalho foi iniciado, possuia cerca
de 500 funciondrios na sua unidade de Santo Amaro, em S#o Paulo, SP, permitindo classifica-la

como uma empresa de porte médio.

Sua lista de clientes inclui as mais respeitadas empresas do pais nos segmentos
farmacéuticos, quimico e cosmético, o que tornam quesitos como a qualidade e a seguranca de

seus produtos, de suma importincia, expressos em sua missfio, conforme segue:

3.2.2 Missio

Produzir e desenvolver embalagens com a mais alta qualidade, fabricando pegas que
estejam em conformidade com as necessidades de nossos clientes, e garantam ao consumidor
final um produto seguro e confiivel e, desta maneira, assegurar a satisfagfo de nossos clientes e a

existéncia da empresa.

3.2.3 Produtos

A CBE - Bandeirante de Embalagens fabrica tubos e bisnagas de aluminio para envase de
produtos pastosos como tintas, cremes, pomadas, géis, colas, graxas e pastas alimenticias, nos
didmetros que variam de 13,5 mm até 60 mm, o comprimento podendo variar de acordo com as
necessidades dos clientes. A impressdo ¢ feita em off-set em até 5 cores, com acompanhamento

de profissionais especializados, que cuidam de todos os detalhes deste processo.

Figura 3.1 - Fete de uma bisnaga de aluminio
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As bisnagas podem apresentar tanto bico selado, isto €, possuir uma membrana de
aluminio para evita a entrada de ar no interior da bisnaga enquanto o produto nio foi utilizado,
prolongando a vida de prateleira do mesmo, quanto bico aberto ou bico conico ¢ a escolha

depende da aplicagéo pretendida.

Figura 3.2 - Bisnagas de bico aberto, selado e cénico
Ela dispde de uma produgdo integrada desde a fundigdo do lingote de aluminio para a
fabricagfio do disco (matéria-prima para a extrusio da bisnaga) até a injegio das tampas,

mostrados nas fotos abaixo.

Figura 3.3 — Discos e tampas
O revestimento interno de verniz em bisnagas ¢ feito quando o produto envasado nfio
pode entrar em contato diretamente com o aluminio. Ele est4 demonstrado em corte na foto
abaixo, junto com o anel de vedagiio que também pode ser aplicado para garantir o

acondicionamento correto do produto, evitando o vazamento pelo fundo:

Figura 3.4 — Verniz interne ¢ anel de vedagio
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3.2.4 Mercado.

O mercado de bisnagas de aluminio é caracterizado pela alta competitividade. O
fenémeno da globalizagdo atingiu também este segmento ¢ a competicdo ¢ de ordem mundial.
Sdo produtos que requerem alta produtividade, baixo custo e grandes volumes de produgfo e as
empresas nacionais enfrentam a concorréncia de outros paises da América Latina e até mesmo da

Europa.

3.3  Etapas da Pesquisa.

3.3.1 Fase exploratoria.

Em um primeiro instante, foram realizadas uma série de reunides com a diretoria da
empresa para determinar quais eram suas expectativas em relagio ao trabalho a ser desenvolvido.
Nesta etapa, buscou-se compreender melhor a situagio na qual a empresa estava inserida, no que

diz respeito a0 movimento da qualidade.

O préximo passo, para validar as informagdes obtidas, foi uma analise de campo sobre a
situagio da empresa, no dmbito desta dissertacdo. Isto foi obtido através da participa¢fo do autor,
como ouvinte, nas reunides semanais da empresa, quando eram discutidos os problemas do
cotidiano da produgdo. Participavam dessas reunides a geréncia da empresa, os supervisores de

produgéo e membros do departamento técnico, além do diretor de produgio.

O objetivo inicial dessas reunides era discutir e procurar resolver os problemas gue os
departamentos de produgBo e manutencio enfrentavam, além daqueles trazidos pelo

departamento de qualidade da empresa.

Neste momento, pode-se diagnosticar a realidade da empresa no 4mbito da qualidade.
Apesar de alguns esforgos, a qualidade ainda era vista como sendo prioridade apenas do
departamento de qualidade. Notadamente, a empresa era reconhecida no mercado pela qualidade
de seus produtos, mas isso se devia principalmente aos esforgos de inspegfio e revisio dos
mesmos, que asseguravam que produtos defeituosos ndio chegassem aos clientes. Porém, nfo se
observou um sistema de gestdo da qualidade institucionalizado, tampouco os problemas eram
solucionados com base em método algum. Neste momento, os custos da ndo-qualidade nfio eram

formalmente analisados, com exceciio do indice de refugo.
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Paralelamente a essas reunides, iniciou-se uma fase de pesquisa bibliografica, na qual o
autor aprofundou seus estudos sobre o objeto da pesquisa, a implantagdo de um sistema de gestdo
da qualidade total. O objetivo desta pesquisa era analisar as idéias dos principais autores do
assunto, sistemas de gestdo da qualidade e métodos de analise e solug¢do de problemas, avaliar
como eles poderiam ser utilizados neste caso e apresentar o assunto para a diretoria da empresa.

Procurou-se obter embasamento tedrico para as agdes que futuramente seriam tomadas.

Ressalta-se, no entanto, que a pesquisa bibliogrifica permeia este trabalho em todos os

momentos, néo se restringindo a esta fase inicial.

3.3.2 Sistema de Gestfio da Qualidade escolhido.

Apos a pesquisa bibliografica inicial, teve inicio uma rodada de discussdes com a
diretoria da empresa para selecionar o sistema de gestio da qualidade que melhor se adequaria as
suas necessidades. Foram abordadas as idéias de Deming, Juran, Ishikawa, as quais despertaram
interesse de todos, além de Feigenbaum e Crosby. Abordaram-se também os custos da ndo-
qualidade e os desperdicios gerados, quando tais desperdicios foram traduzidos para uma

linguagem financeira, demonstrando quanto a empresa estava perdendo no momento,

A maneira pela qual o Japdo conseguiu mudar o rumo de sua industria e tornar-se
referéncia mundial em diversas dreas motivou a escolha do Controle da Qualidade Total no estilo
Japonés ou TQC (apresentado no capitulo anterior) como o sistema de gestdo da qualidade a ser
adotado. Além disso, até o presente momento, a empresa ndo tinha interesse em obter o
certificado da ISC 9000:2000, que implicaria em custos adicionais de certificacdo, refor¢ando a
escolha pelo TQC no estilo japonés. Este, por sua vez, esta de acordo com os preceitos do PNQ
(Prémio Nacional da Qualidade), segundo Pagano (2000), sobre o qual ha interesse da empresa,

fortalecendo ainda mais a escolha.

O modelo proposto para a implementagio do TQC tem como base sua abordagem
sistémica, ou seja, a qualidade é analisada e gerenciada sob a Otica da organizagio inteira,
visualizando-se, inclusive, fatores ambientais internos e externos 2 organizacdo, pois, como foi
mencionado no capitulo anterior, o todo formado por um sistema é superior & mera soma das
partes que o constituem. Isto implica na participagio de todos para se alcangar os objetivos da

qualidade, conforme pregado por Ishikawa (1993).
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Ainda como base deste sistema estio os principios da qualidade total, descritos no
capitulo 2. Sob estas bases, sfio erguidos os pilares que sustentam o sistema de gestio pela
qualidade total. Como pilar central deste sistema estd o kaizen (melhoria continua), que
representa o aprimoramento continuo e permanente do sistema. Apoiando este pilar, encontram-
se os pilares gerenciais da rotina do dia-a-dia (GR), englobando o uso do ciclo PDCA
(mencionado anteriormente) para a manutengio dos padrdes e o gerenciamento pelas diretrizes
(GD), servindo para orientar as a¢Ses da empresa, garantindo o cumprimento da visdo sistémica
da organizag#io. Do outro lado, estéio outros dois pilares essenciais do TQC — o uso de um método
de resolugdo de problemas, o MASP, e os circulos de controle da qualidade (CCQ), ambos

explicados no capitulo anterior.

Sendo sustentada por todos os pilares, encontra-se a Garantia da Qualidade. Para Campos
(1992):

A garantia da qualidade dentro do TQC € uma conquista; é um estigio avangado de uma
empresa que praticou de maneira correta o controle de qualidade em cada projeto e em cada
processo (Rotina) e conseguiu manter um sistema confidvel de produgio de produtos e

servigos que satisfazem totalmente as necessidades de seus consumidores.

A garantia da qualidade somente serd alcancada apds todos os pilares estarem solidamente
construidos. Por fim, acima de tudo, e dependendo de todos os elementos anteriormente citados,

esta o Controle da Qualidade Total.

De acordo com Campos (1992), as organiza¢des humanas sdo constituidas de trés
elementos basicos: Equipamentos ¢ Materiais; Procedimentos ou Processos; Pessoas. No entanto,
ndo se pode esquecer de um outro componente a ser acrescentado nesta lista ~ o Conhecimento.
Esses quatro componentes da organizagio permeiam todos os pilares e servem para orientar que o
TQC, em seu sentido mais amplo, é composto de todas estas dreas € que o sistema depende de
todas elas. O sistema de gestio da qualidade total a ser implantado na empresa, com seus

principais elementos, pode ser visualizado na figura 3.5 abaixo:

- el I
CA CENTHAL

E i S O

RCULANTE
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Garantia da Qualidade

Principios da Qualidade Total

Figura 3.5 — A Casa do TQC

Este modelo difere da “Casa do TQM” proposta por Noriaki Kano (1993) em sua
estrutura, que estabelece que as atividades da qualidade podem ser divididas em quatro
categorias: Motivagdo, Conceitos, Técnicas e Veiculos promocionais, sendo a primeira a base e

as demais, os pilares do TQM.

Partiu-se, entfio, para a discussio de como o TQC poderia ser implementado. Havia um
claro sentimento de que a diretoria esperava resultados em um curto espago de tempo e que nio
estava disposta, a principio, a investir na conscientiza¢io de todos por anos até obter qualquer
resultado. Por tais motivos, a proposta deste trabalho foi acatada — a implementagdo de um
sistema de gestdo da qualidade total através de um método de anilise e solugdo de problemas
(MASP), trazendo beneficios desde o inicio do processo. Ressalva-se que o MASP ndo
corresponde a totalidade do TQC, como observado na figura 3.5 acima, e tampouco héd intencéo

de substitui-lo, mas servird para introduzir os conceitos na empresa e ajudar a construi-lo.

Hipétese.
A id¢ia inicial era usar o MASP para iniciar o movimento da qualidade na empresa e

utilizar os resultados obtidos com a resolugfio dos problemas como agentes motivacionais e
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divulgadores dos preceitos da qualidade total, fortalecendo ou viabilizando os demais pilares do

sistema.

Plano de acio.

A partir das defini¢Ses acima, tragou-se o seguinte plano de agio inicial:
¢ Definir qual método de melhoria e solugio de problemas sera utilizado.

* Introduzir gradualmente os conceitos do método escothido nas reunides semanais

da empresa, bem como as ferramentas mais basicas da qualidade.

¢ Mostrar como o método escolhido pode ser utilizado para resolver os problemas

que eram enfrentados.

* Utilizar os resultados para conscientizar a equipe sobre os conceitos basicos da
qualidade total ¢ mostrar a importincia da padronizagio dos procedimentos de

trabalho para a manutengdio dos niveis de qualidade.

* Treinar a equipe de modo que cada um possa dominar o método de solucdo de

problemas individualmente e utilizd-lo em seus setores.
* Obter as diretrizes da diretoria (prioridades) para a resolugdo dos problemas.

* Expandir a aplicacio do método, formando grupos de trabatho. Estes grupos serdo
utilizados como agentes multiplicadores, transferindo o conhecimento para as
demais pessoas das se¢Bes que participarem na resolugdio dos problemas, até que

todos conhegam e dominem o método, bem como os principios da qualidade total.

3.3.3 Meétodo de Andlise e Solugiio de Problemas escolhido.

Com a sele¢do do sistema de gestdo da qualidade, o préximo passo foi a escolha do
método de melhoria. Optou-se pela adogdo do QC Story (MASP) pela sua simplicidade de uso e
total aderéncia ao TQC. Como ponto de partida, utilizou-se o modelo apresentado por Campos
(1992) e mostrado no capitulo anterior, pois este ja havia sido utilizado pelo autor na empresa,

durante seu trabalho de graduagio.
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Em relagfo as ferramentas da qualidade a serem utilizadas, Campos (1992) ressalta ser
muito comum dar-se muita importincia as ferramentas e pouca énfase ao método. Para garantir o
dominio deste, o autor destaca que excelentes resultados podem ser obtidos com apenas quatro

das ferramentas basicas:
* Estratificacgfo;
¢ Diagrama de Causa e efeito;
¢ Diagrama de Pareto;
¢ Lista de verificagio (check list).

Quanto as demais ferramentas, ele cita que elas podem ser aprendidas depois. Seguindo o
mesmo raciocinio, pretende-se utilizar inicialmente as quatro ferramentas acima e, na medida em
que as demais ferramentas da qualidade se tornarem necessérias, elas serfio ensinadas. Com isso,
pretende-se simplificar o aprendizado do MASP e diminuir as dificuldades na implementagéo das

mudangas.

Durante a fase exploratéria inicial, foi percebida uma excelente oportunidade na qual o
MASP poderia ser utilizado. Naquele momento, o departamento de produgfio estava enfrentando
um problema recorrente ¢, até 0 momento, ndo se conseguia soluciond-lo. Para apaziguar seus
efeitos, um esquema especial de inspecio e auditorias do departamento de qualidade foi
elaborado, para evitar, a qualquer custo, que os produtos defeituosos chegassem as mios dos

clientes. Contudo, a causa do problema permanecia oculta € os custos aumentavam.

Vagarosamente, os conceitos foram sendo introduzidos. Neste momento, o autor deixou
de ser apenas um observador para se tornar um ator naquelas reunides. Porém, neste estagio, o
método foi apresentado sutilmente, etapa por etapa. Para se evitar resisténcia, nio foi dito aos
membros da equipe que um novo método estava sendo introduzido (apenas a diretoria tinha
conhecimento). Apenas o problema comegou a ser analisado sob a 6tica do MASP. Neste
momento, as ferramentas também nfo foram formalmente apresentadas, pelo mesmo motivo

citado acima.
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Passo a passo, 0 MASP foi sendo seguido ¢, em menos de dois meses o problema estava

solucionado. E mais, atingindo patamares de qualidade nunca antes alcangados.

Apesar do sucesso nesta etapa, houve dificuldades. No intuito de resolver os problemas de
prontiddo, em diversas ocasides os passos nio foram seguidos na sequiéncia adequada. Para
minimizar este problema, mudangas seriam necessarias. Além disso, um maior detalhamento

seria imperativo.

Adaptagiio do MASP para a empresa.
Para facilitar a compreensfio do que deve ser executado em cada etapa do MASP, o

mesmo foi reformulado para 11 passos:

Tabela 3.1 — MASP adaptado para a empresa.

FPasso Descrigdo
I & Identificagfio do Problema
2° Observagiio ¢ Analise — Estratificagio
3 Priorizagio ~ Andlise de Pareto
4° Andlise — Coletar as possiveis hipoteses
5@ Escolha ¢ andlise das causas mais provaveis
6° Teste das hipoteses selecionadas
ad Plano de agdo
8 Agdo
g Verificacio
10 Padronizag@o
it® Conclusio

Estes passos serdo detalhados a seguir:
1° PASSO - IDENTIFICACAO DO PROBLEMA.

Um problema € o resultado indesejavel de um trabalho. No entanto, existem diversos
niveis de problemas. Esteja certo de que o problema escolhido ¢ o mais importante baseado em

fatos e dados, Determine qual € o problema a ser analisado.

Para garantir a execugio do MASP, nomeie a pessoa responsavel ou grupo responsavel e

o lider do grupo. Proponha uma data limite para a solugéo do problema.
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2° PASSO — OBSERVACAO E ANALISE — ESTRATIFICACAO.

Estratificar € analisar o processo ¢ dividir o problema em camadas menores, para ir a
busca da origem do problema. Ou seja, “quebrar” o problema em diversos pedacinhos para se

tentar achar a causa basica do problema.
Na estratificacdo, deve-se observar o problema sob diversos pontos de vista, como:

* Tempo - os resultados sdo diferentes de manhd, 2 tarde, as segundas-feiras, ou séio

iguais em todos os turnos?

* Local — os resultados sdo diferentes em linhas de fabricacio diferentes? No

mesmo lugar do produto?

* Tipo — os resultados sdo diferentes dependendo do produto? E da matéria-prima

(verniz, esmalte, tampa, etc.)?

¢ Sintoma - os resultados mudam, se a parada ¢ por falha mecénica ou do

operador?
¢ Individuo — que turma? Que operador?

Normalmente, quanto mais tempo se gasta nesta etapa, mais facilmente se resolve o
problema. Faca sempre as perguntas: o qué, quem, quando, onde, por que e como. A descoberta
das caracteristicas do problema deve ser feita através de observacdo no local de ocorréncia. Anote

os diferentes tipos de problemas encontrados na anélise.
3°PASSO - PRIORIZACAO - ANALISE DE PARETO.

A partir da andlise anterior, verificar pelas ocorréncias registradas do problema, qual é
aquele que aparece mais, ou qual é mais critico. Nio se podem atacar todos de uma vez, sendo

néo se chegam as causas basicas.

Identifique qual € o problema que mais ocorre ou 0 mais critico. A partir da determinagfo

do problema a ser atacado, estimar um cronograma, com datas ¢ metas a serem atingidas.
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4° PASSO - ANALISE — COLETAR AS POSSIVEIS HIPOTESES.

Conversar com as pessoas envolvidas e perguntar o que elas acham do problema
selecionado no item anterior e qual é a sua causa. Sempre que possivel, fazer essa discussdo com
todo o grupo, para estimular a sugestdo de idéias (tempestade de idéias). Gerar uma lista com

todas as provéveis causas. Estabelecer a relagdo de causa e efeito entre as hipSteses levantadas.

Sempre analisar todos os aspectos que podem levar ao problema: Matéria-prima,

Miquina, Medida, Meio ambiente, Mao-de-obra ¢ Método (Diagrama de Causa-Efeito)
5° PASSO - ESCOLHA E ANALISE DAS CAUSAS MAIS PROVAVEIS.

As causas assinaladas na tarefa anterior tém que ser reduzidas por eliminagio das causas

menos provaveis, baseadas nos dados levantados no processo de observagio e analise.

Em seguida, devem-se verificar as hipéteses selecionadas, Se for necessario, estratifique

também as hipoteses, colete novos dados e selecione a causa mais ocorrente ou critica.
6° PASSO — TESTE DAS HIPOTESES SELECIONADAS.

A partir da selegdo anterior, as hipdteses devem ser testadas, de acordo com a ordem
estabelecida. Com base nos resultados das experiéncias serd confirmada ou ndio a existéncia de
relagéio entre o problema (efeito) ¢ as causas mais provaveis (hipdteses). Houve confirmagio de

alguma causa mais provavel?

Em caso negativo, volte a0 4° passo e repita o processo, até encontrar a real causa do
problema. Se o bloqueio da causa é tecnicamente impossivel ou se 0 mesmo pode provocar
efeitos indesejéveis (sucateamento, alto custo, retrabalho, etc.) pode ser que a causa determinada
anteriormente nio seja realmente a causa fundamental, mas um efeito dela. Neste caso, repita o

processo, transformando a causa no novo problema.
7° PASSO - PLANO DE ACAO.

Agora, deve-se:
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a. Elaborar um plano de ac¢lio para a corregfio do problema, resolvendo a causa determinada no

passo anterior.

b. Discutir com o grupo envolvido e certificar-se de que as a¢des serdo tomadas sobre as causas
fundamentais e ndo sobre seus efeitos. Este é um erro muito comum. Verifique se as agdes

propostas ndo produzem nenhum efeito colateral, pois isso pode acontecer.

¢. Propor diferentes solugdes para o problema. Em seguida, analisar a eficicia de cada uma
destas solucSes, bem como o seu custo, tanto inicial como de operagdo. Escolha a melhor
solugdo € para ela elabore um plano de agfo. Para a elaboragio do plano de agdes, uma série

de perguntas deve ser respondida:
s O que sera feito?
» Quando ser4 feito? Elabore um cronograma.
*  Quem fara?
* Onde sera feito?
¢ Por que serd feito?
* Como serz feito?
e Qual a meta a ser atingida? Quantifique (defeitos, kg, unidades, etc.).
¢ Como sera verificado, se o resultado esta sendo atingido (controle)?
*  Quem fara o controle?

8° PASSO ~ ACAO.

O préximo passo consiste na agdo, ou seja, colocar em pritica a estratégia elaborada no

itemn anterior. Esse passo € dividido em duas partes: treinamento e execugio da acdo.

O treinamento consiste na divulga¢io do plano a todas as pessoas envolvidas, onde as

tarefas de cada um devem ser claramente apresentadas e também a razio delas. As pessoas
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precisam entender porque estario agindo daquela maneira a partir daquele momento. Os

treinamentos podem ser formais (em sala de aula) ou informais (reunides com a equipe).

O importante ¢ que todas as pessoas afetadas e envolvidas no processo sejam informadas,
Certifique-se de que todos entendem e concordam com as medidas propostas. As agdes que

precisam da ativa cooperagio de todos exigem um cuidado maior.

Apés esta fase, cada pessoa envolvida sabe o que deve ser feito, como, onde, por que ¢
quando. O plano deve, entfio, ser colocado em pratica. Durante a execugdo, verifique fisicamente
no local se o plano est4 sendo seguido e se cada pessoa esta cumprindo com o seu papel. Reforce
0 treinamento se necessario. Lembre-se: nem sempre 0 que € Obvio para uma pessoa também &

para z outra.

Todas as ages e os resultados, bons ou ruins, devem ser registrados com a data e a hora

em que foram tomados.
9° PASSO — VERIFICACAOQ.

Agora, deve-se fazer uma analise dos dados coletados e uma comparacdo dos resultados,
Para tanto, devem-se utilizar os dados coletados antes e depois da agiio para verificar quio efetiva
cla foi e também o grau de reducfio do problema. Os formatos dos dados usados na comparagio

devem ser sempre os mesmos, para evitar confusdes e interpretacdes erradas.

Toda alteragdo do sistema pode provocar efeitos secundérios negativos ou positivos. Se
isso ocorrer, liste-0s. Deve-se analisar o impacto dos efeitos secunddrios produzidos. Se eles
forem mais graves do que o esperado ou piores do que o problema original, a solugio proposta
nio ¢ a mais adequada. Portanto, deve-se voltar ao 7° passo ¢ testar outra solugdo para o

problema.

Em seguida, € necessario fazer a verificacdio da continuidade ou nio do problema, isto &,
se ele foi resolvido ou ndo. Quando o resultado da a¢do nfo é tio satisfatério quanto o esperado,

certifique-se de que o plano foi seguido 4 risca, sem ninguém pular parte alguma.
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Quando o problema persiste, mesmo que o plano tenha sido executado com perfeigso,

significa que a soluglio adotada foi falha. Neste caso, deve-se voltar ao 4° passo. Caso contrério,
pa

se tudo saiu como esperado e o problema foi resolvido, v4 para o préximo passo.

10° PASSO — PADRONIZACAO.

Esta tarefa € importantissima, pois ¢ ela quem garantird que esse procedimento serd

sempre seguido e que o problema serd resolvido definitivamente. Sem padronizacdo, a solugio

néo € permanente e o problema voltara a ocorrer. Este passo consiste das seguintes etapas:

Elaboracio ou Alteracdo do padrio — estabelecer um novo procedimento
operacional ou alterar o anterior. O procedimento deve responder sempre as
perguntas: “O que”, “Quem”, “Quando”, “Onde”, “Como” e principalmente “Por
que”. Verifique se as instruges, determinacgdes e procedimentos elaborados no 8°
passo devem sofrer alteragbes, com base nos resultados obtidos no 9° passo. Use a
criatividade para garantir que o problema nfo aparega novamente. Sempre que
possivel, crie mecanismos “a prova de besteira” (poka yoke), de modo que a tarefa

possa ser realizada sem erro por qualquer trabalhador.

Comunicagfio — para evitar confusdes e conflitos, estabeleca a data de inicio da
nova sistemdtica e quais as 4reas que serdo afetadas, para que o0 novo padrio possa
ser aplicado em todos os locais necessarios a0 mesmo tempo e por todos os

envolvidos.

Educacfio e treinamento — novamente, podem ser formais (em sala de aula) ou
informais (reunides com a equipe). N&o se restrinja apenas 4 comunicagio escrita.
O importante € garantir que 0s novos padrdes ou alteragBes sejam transmitidos
para todos os envolvidos. Certifique-se de que os funciondrios estfo aptos a
executar o procedimento operacional padriio. Proceda ao treinamento no préprio
local de trabalho para facilitar a compreensdo e providencie os documentos no

local e forma que forem necessarios.
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* Acompanhamento da utiliza¢iio do padrio — para evitar que um problema
resolvido reapareca devido ao ndo cumprimento dos padres, estabeleca um
sistema de verificagdes periddicas, ou seja, o supervisor deve acompanhar
periodicamente seu grupo para verificar se os procedimentos padrio estfio sendo

cumpridos.
11° PASSO — CONCLUSAOQ.

Buscar a perfei¢do por um tempo muito longo pode ser improdutivo, pois a situacgo ideal
quase nunca existe. Portanto, delimite as atividades quando o limite de tempo original for

atingido.

Assim sendo, podem existir problemas remanescentes, que devem ser listados.
Especifique “o que” ¢ “quando” algo ndo foi realizado. Estes itens devem ser reavaliados e
organizados para uma futura aplicagio do MASP, sempre respeitando a priorizagio dos
problemas. Mostre, também, os resultados que sairam acima do esperado, pois sfio indicadores

para aumentar a eficiéncia nos futuros trabalhos.

Por fim, uma reflexdo deve ser realizada sobre as etapas executadas do método de andlise
e solugfio de problemas (MASP):

* Houve atrasos significativos no cronograma? Quais os motivos?

* A elaboragio do Diagrama de Causa-Efeito foi superficial?

* Houve participagdo de todos os membros do grupo?

* O grupo era o melhor para solucionar aquele problema?

* As reunides eram produtivas? O que fazer para melhorar?

* As reunides ocorreram sem problemas (faltas, brigas, imposi¢Ses de idéias)?
* A distribui¢fo de tarefas foi bem realizada?

* Todas os passos do MASP foram seguidos?
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Quaisquer comentdrios, sejam do problema resolvido ou relativos ao proépric MASP,
devem ser anotados. Para armazenar o histérico do problema e sua solugfo, anexe toda a

documentag&o, como as folhas de teste, cronograma e procedimentos gerados e arquive-os.

Por fim, repita 0 MASP, tendo como problema agora o préximo item identificado na
estratificagdo, ou outro problema diferente, dependendo da importincia do mesmo e sua

priorizagéo.

Formulario do MASP.

Para evitar que passos fossem “pulados™ ou esquecidos, comprometendo a andlise e a
eficiéncia do método, propds-se a criagdo de formuldrios do MASP. Estes formularios deveriam
ser auto-explicativos e simples de usar. Eles deveriam conter, ainda, todas as informacdes

necessarias para a aplicagdo do método, bem como as ferramentas basicas citadas acima.

Com base nos principios acima, diversas versdes de formulérios foram criadas. Seguindo
o principio da melhoria continua, a cada projeto de melhoria o mesmo era aprimorado. Para ndo
tornar esta dissertacio demasiadamente extensa, sera apresentada somente a Gltima verso, que

pode ser visualizada no anexo L.

Folha de Testes.

Para facilitar a execuglio dos testes das hipGteses, foi criado um impresso denominado
“Folha de Testes™. Ele mantém o mesmo formato do 4° passo do MASP, para reforgar as pessoas
a influéncia dos 6Ms - Matéria-prima, Maquina, Medida, Meio ambiente, Mao-de-obra e

Método. Este impresso encontra-se no anexo Il

Folha de selegfio das hipéteses.

Analogamente ao que foi feito em relagfo a folha de testes, foi elaborado um impresso
para selegdo das hipbteses. O intuito, neste caso, foi o de reforgar que todas as hipéteses sejam
analisadas e que os motivos pela escotha ou exclusio de cada uma delas sejam declarados, pois

este procedimento facilita na andlise posterior do caso. Este impresso encontra-se no anexo IIL.
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Folha de selecfio das solugdes.
Idem a0 impresso anterior, porém o intuito deste formulério ¢ de garantir que as melhores
solugBes sejam selecionadas e que os custos, tanto iniciais como de manutencédo / operagfo sejam

avaliados. Este impresso encontra-se no anexo IV.

Para reforgar o controle e garantir a manutengio dos padrdes de qualidade atingidos, no
entanto, além dos formularios, ¢ fundamental que os indicadores que a empresa ou organizagio

esteja utilizando sejam adequados para controlar seu sistema. Este tema serd abordado a seguir.

3.3.4 Elaboragio de Indicadores de Desempenho.
Neste item, pretende-se demonstrar de forma sintética as principais questbes envolvidas
no processo de criagdo de indicadores de desempenho eficientes e sistémicos. Tais indicadores

sdo fundamentais para se manter o controle do sistema, incluindo seus Processos.

a) Conceitos de indicadores de desempenho.

Como se estd analisando sistemas sob a 6tica de uma organizagdo, um fator de extrema
importdncia é o controle do sistema, isto é, analisar o desempenho do sistema, seus processos e
tarefas e comparar com suas metas e objetivos. A condi¢io de ordem impde ao sistema algum
género de controle. De acordo com Lieber (2002), a teoria dos sistemas pressupde que todo
sistema viabiliza-se a partir da interacdo controlada com o meio, caso contrario, ele fenece.
Controlar significa atingir o valor desejado e seu propésito é garantir uma adaptagio inteligente
do sistema frente s mudancas externas e internas que ocorrem. De acordo com Kaoru Ishikawa!,
"Se vocé néo tem item de controle, vocé nio gerencia”. Esses itens de controle, ou indicadores,
permitem que seja feita uma andlise critica do desempenho da organizagiio e de seus processos,

fornecendo base para as tomadas de decisio.

Valor desejado
ol CONTROLE
ERRO
SENSCR
ATUAGAO y Y
DADOS

y .| SISTEMA

v

Figura 3.6 — Piagrama de bioco de controle de um sistema (adaptado de FRANKLIN, 1994).

"ISHIKAWA, K. What is Total Quality Control? The Japanese way, Prentice-Hall, 1985,
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Indicadores sio fundamentais nfio apenas para o controle, mas também para o
planejamento, na medida em que possibilitam o estabelecimento de metas quantificadas e o seu

desdobramento na organizacio (TAKASHINA. & FLORES, 1999 2).

No entanto, € fundamental que os indicadores utilizados pela empresa ou organizagio
sejam adequados para controlar seu sistema. Se por um lado, conforme disse Ishikawa, os itens
de controle sdo necessarios, por outro, o excesso de informagdes também leva ao caos. Mais
ainda, os indicadores devem ser representativos para o que se deseja medir. Este é um mal que
acomete diversas empresas, pois elas utilizam indicadores inapropriados e em excesso, gerando
um caos de informaces que encobrem a real situagio da empresa, impossibilitando a analise e
tomada de decisio, levando-as, em iniimeras situagdes, a agirem de forma errada, gerando

desperdicios, e em casos extremos, a faléncia.

Em fun¢do disso, serd descrita, de forma simplificada, um método para a criagio de
indicadores de desempenho adequados. Um indicador de desempenho eficaz ¢ aquele que fornece

a informacdo certa, na hora certa, e deve ser o mais simples de operar, analisar e coletar dados.

b) Método para criacio de indicadores de desempenho.
* O primeiro passo para a criagdo ou utilizagdo de um indicador de desemnpenho (ID)

sistémico € definir o sistema e saber qual ¢ o seu objetivo;
* Em seguida, deve-se determinar o que se quer medir;

*= Depois, deve-se analisar a hierarquia do indicador, pois existemn indicadores de
desempenho do sistema, do processo ou de uma tarefa. Um indicador de um nivel
mais baixo deve respeitar a hierarquia, ou seja, deve haver um desdobramento dos
indicadores a partir da meta até atingir os valores pretendidos no nivel mais baixo
(estagio de trabalho), o que estd de acordo com o principio do TQC de
Gerenciamento pelas Diretrizes. Em contrapartida, os resultados seguem o caminho
inverso e devem ser agrupados do nivel mais baixo até o mais alto. Uma ressalva a
ser feita € a de que ndo se pode controlar um sistema através de indicadores de

tarefa, pois, conforme mencionado anteriormente, em um sisterna o todo é maior do

? TAKASHINA & FLORES, Indicadores da qualidade e do desempenho,2® ed. RI, Ed. Qualitymark, 1999,
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que a soma das partes e ha interagfio entre elas. A tabela abaixo ilustra a hierarquia

dos indicadores:

Tabela 3.1: Adaptade de TAKASHINA & FLORES, Indicadores da qualidade e do desempenho

Nivel ID Abrangéncia Detalhe Meta Resultado
Macro Grande Pequeno Desdobramento Valor obtido
Intermediario Média Médio
Intermedidrio Média Médio
Elementar Pequena Grande Valor pretendido Agrupamento

* Deve-se analisar também, qual a representatividade ou aderéncia do que se quer
medir. Para resolver esta questio, deve-se responder as seguintes perguntas: o gue
estou medindo realmente é exatamente o que quero medir? A maneira como estou
realizando a medigdo reflete fielmente isso ? Para se evitar o caos do excesso de

informag#o, os indicadores de desempenho precisam ser significativos!

* Em seguida, deve-se analisar se aquilo que estd se medindo € compativel com o
tempo de resposta do sistema. Por exemplo: nio se pode medir diariamente algo
cujo tempo de resposta é anual. A informacdo torna-se excessiva e initil e, além de
levar a conclusées erradas, incorrem em mais despesas para a empresa, pois ha

ainda o custo de coleta, armazenagem e analise, dos dados.

» Por fim, deve-se analisar o instrumento de medida, isto €, como a medicio serd
realizada, se o equipamento possui o grau de precisdio adequado, a técnica de

medicdo etc., pois isto pode alterar os resultados obtidos.

<) Especificacio de indicadores de desempenho.

Segundo Takashina e Flores (1999), os indicadores devem ser cuidadosamente
especificados, de forma a proporcionar dados e resultados confidveis e assegurar a sua analise ¢ o
seu uso. Para tanto, a especificagio de um indicador de desempenho deve conter, entre outras, as

seguintes informagdes:

* Abreviatura: sigla ou titulo simplificado do indicador:

® Unidade de medida: por exemplo: proporggio, % etc.:
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* Periodicidade: freqiiéncia da disponibiliza¢do dos dados ou resultados;
» Revisfo: data da Gltima atualizag3o do indicador;
» Titulo: nome por extenso do indicador;
» Defini¢fo: método de calculo do indicador;
= Fonte: fonte dos dados ou resultados (pessoa, 6rgio ou sisterna);
* Metodologia de medigio;
*  Metodologia de analise;
» Metodologia de uso;
= Publico alvo;
» Responsavel.
3.3.5 Treinamento inicial.
Apos a elaboragfio dos formuldrios, a proxima etapa foi o treinamento oficial da equipe.

Além dos membros participantes da reunifio semanal da empresa, foram escolhidas pessoas

chaves de todos os departamentos da empresa.

Para a diretoria, foi realizada uma apresentagfio de quatro horas de duragdo, explicando o

método de andlise e solugdo de problemas e os formuldrios que seriam empregados.

Depois disso, para um primeiro grupo, composto de 17 funciondrios, foi ministrado um
treinamento de 16 horas sobre o assunto, onde foram abordados também os principios bésicos da
qualidade e mostrados alguns niimeros sobre os custos da nfio-qualidade. Este treinamento incluiu
exercicios praticos, onde as pessoas foram distribuidas em grupos para resolver um problema
apresentado em classe. Neste grupo, participaram os gerentes, supervisores € chefes de todos os

setores da empresa.

Um outro grupo, com 20 funciondrios, participou de um treinamento de 8 horas sobre o
MASP. O motivo da menor carga hordria para este grupo foi para minimizar a auséncia de tais
pessoas de suas fungbes, procurando otimizar o tempo de treinamento. Como, num primeiro

instante, estas pessoas possuiriam um papel secundarioc nos grupos que seriam formados,
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eliminou-se o exercicio pratico do treinamento e elas ganhariam experiéncia no assunto na

medida em que os projetos fossem evoluindo.

3.3.6 Criagiio dos Grupos de Trabatho.

A partir do treinamento, fez-se um levantamento e uma lista foi elaborada com os
principais problemas da empresa. Esta lista foi apresentada para a diretoria, que priorizou os
problemas a serem resolvidos. Além disso, a diretoria divulgou as diretrizes gerais para o grupo -
aumento da rentabilidade da empresa, que foi desdobrada para o departamento de produgio como

reducdo dos desperdicios e aumento da produtividade.

Com base nisto, formaram-se os primeiros grupos de trabalho do MASP. Os resultados

serdo discutidos no préximo capitulo.
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Capitulo 4

Estudo do caso

Neste capitulo, serd analisada a aplicagio pratica do MASP a trés problemas da empresa
que foram selecionados dentre os diversos desenvolvidos, com o intuito de demonstrar a
aplicacdo do método em questio e seus detalhes, seguindo os passos do formuldrio criado e
utilizado pela empresa em estudo. Na seqiiéncia, serdo apresentados os resultados dos projetos do

MASP para a implementagio do TQC.

4.1 Estudos de caso do MASP.

4.1.1 Estudo de Caso 1 — problema de manutenciio mecinica.

1° Passo — Identificaciio do Problema:

O primeiro problema a ser abordado € o do elevado consumo mensal de rolamentos do tipo
6000 ZZ pela empresa. Tais rolamentos sio utilizados apenas em um determinado equipamento ¢

o alto consumo dos mesmos indica a baixa vida atil que estes apresentam.

Além do prejuizo causado pela substituigio constante dos rolamentos, a freqgiiente
manutengdo dos rolamentos acarretava ainda um custo maior, devido a interrupgéo da produgio

ou a constante indisponibilidade do equipamento.

Este problema foi detectado pelo departamento técnico da empresa ao analisar os itens do
estoque de pegas que possuiam maior consumo mensal. O rolamento em andlise possuia um
consumo medio da ordem de 50 rolamentos por més. A seguir, a figura 4.1 mostra a segfio

correspondente a identificacdo do problema no formulario do MASP:

92




1° Passo — Identificacio do Problema:

Um problema ¢ o resultado indesejavel de um trabalho. No entanto, existem diversos niveis de problemas.
Esteja certo de que o problema escolhido € o mais importante baseado em fatos e dados.

Qual € o problema que serd analisado ? Escreva no quadro abaixo.

BAIXA VIDA UTIL DOS ROLAMENTOS N°6000 ZZ,
LEVADO CONSUMO MENSAL

Nomear a pessoa responsavel ou nomear o grupo responséavel e o lider do grupo. Propor uma data
limite para a solugfo do problema.

Responsavel/Lider do Grupo I Data Limite para Solucio Problema l
XXXX (os nomes foram omitidos para
| reservar a identidade do funcionario

Figura 4.1: Formulirio MASP - 1° passo — Identificaciic do Problema

Neste caso especifico, os trabalhos foram conduzidos por apenas uma pessoa, ao invés de
um grupo multidisciplinar, como nos demais estudos de caso do MASP. Tal abordagem 6
interessante para avaliar a complexidade de uso da metodologia proposta, bem como para

demonstrar que ela pode ser seguida individualmente.

Nota-se, ainda, que uma data limite para solugdo do problema ndo foi proposta. Apesar
disto no ter afetado a conduggo do trabalho, como serd visto a seguir, a proposicdo de uma data
limite serve para nortear o andamento do grupo, definindo uma meta a ser perseguida e um prazo
que orientard o cronograma de trabalho. Com isso, poder-se-ia verificar eventuais atrasos no

projeto € atuar em cima deles.
2° Passo — Observagiio e Anilise - Estratificacdo:

O passo seguinte corresponde 3 observagdo do problema em questiio. Para tanto, foi feito o
levantamento do historico do consumo de rolamentos nos anos anteriores, em busca de
tendéncias ou de alterages de consumo. A tabela 4.1, abaixo, mostra a movimentagfo no estoque

entre janeiro € maio de 2003:
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Tabela 4.1: Histérico de saidas do rolamento 6000 ZZ do almoxarifade

Més Quantidade
Janeiro 50
Fevereiro 70
Marco 16
Abril 81
Maio 68

Além disso, analisou-se o histérico do departamento de manutengdio desses rolamentos.
Descobriu-se que este problema era antigo e que diversos testes ja haviam sido realizados com
rolamentos diferentes, nacionais e importados, e, mesmo assim, o problema persistia. Ha dados
datados do ano de 2000 referentes a um rolamento sueco da empresa Sprimag, cuja vida dtil

meédia foi de aproximadamente 120 horas.

Na tabela abaixo, tem-se uma amostra dos tempos de vida itil encontrados para o
rolamento utilizado — SKF 6000 ZZ:

Tabela 4.2: Amostra da vida 1itil dos rolamentos

Amostra Vida til (h)
A 31
B 18,5
C 125.5
D 89,25
E 24,3

Nota-se, além da baixa vida util dos mesmos, uma variagio muito grande entre uma
amostra ¢ outra, Tal fendmeno se repetiu em equipamentos diferentes e operadores diferentes.

Isso mostra que o processo ndo estava sobre controle.

Mesmo no caso de maior durabilidade observada, o valor é muito menor do que os valores

tebricos esperados, que foram obtidos no catlogo do fabricante:

3 3
_{e},L000.000 . (4620N) 1000000 .0 o0
p) O60xRPM 200N /) 60x20.000
onde:
v = vida Gtil do rolamento
c = carga dindmica (extraida da tabela do fabricante)
p = for¢a no sentido radial (estimada)
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RPM = velocidade de rotagéio, em rotagdes por minuto.

Tal investigagio fez-se necessdria para verificar se o tipo de rolamento utilizado era
adequado. Espera-se que, em fungiio das adversas condi¢bes ambientes, com velocidades de
rotagdo muito altas, a vida (til do rolamento seja reduzida em comparagio a esse valor tedrico,
contudo nfo de forma tio extrema como o ocorrido, onde a vida 1til média foi de

aproximadamente 0,56 % da vida ttil teérica.

Em seguida, partiu-se para a estratificagiio dos defeitos que levavam a substitui¢do do
rolamento. A figura 4.2 abaixo mostra a secdo correspondente & observagio e andlise no

formuldrio MASP preenchido.

2° Passo ~ Observacio e Analise - Estratificacio:

Estratificar € analisar o processo e dividir o problema em camadas menores para ir em busca da origem do problema. Ou
seja, “quebrar” o problema em diversos pedacinhos para se tentar achar a causa bésica do problema.

Normalmente, quanto mais tempo se gasta nesta etapa, mais facilmente se resolve o problema. Faca sempre as perguntas;

O que, quem, quando, onde, por que e como.

A descoberta das caracteristicas do problema deve ser feita através de observagio no local de ocorréncia.

Insira abaixo os diferentes tipos de problemas encontrados na analise.

Ne Tipos de Problemas
01 SUPERAQUECIMENTO DO CONJUNTO DA PISTOLA APLICADORA DE
VEDANTE
02 DIFICULDADE NA MONTAGEM DO CONJUNTO COM PANCADAS
DIRIGIDAS DIRETAMENTE AO ROLAMENTO
03 ROMPIMENTO PREMATURO DA “GAIOLA” ESPACADORA DO
ROLAMENTO
04 EXTRACAO POR PARTE DOS OPERADORES DA BLINDAGEM DO
ROLAMENTO SOB ALEGACAOQO DE REDUCAO DA TEMPERATURA DE
TRABALHO
05 DESGASTE EXCESSIVO DOS ELEMENTOS DO CONJUNTO APLICADOR:
EIXO - FLANGE ~ CAMISA - ANEL ELASTICO

Figura 4.2: Formuliric MASP - 2° passo — Observagio e Andlise — Estratificagio
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3° Passo — Priorizacio — Anilise de Pareto:

O passo seguinte corresponde & priorizagio dos defeitos encontrados, seja por quantidade
de ocorréncias ou por criticidade. No entanto, todos os defeitos e problemas, mencionados
anteriormente, contribuem diretamente para a reduggo dréstica da vida ttil do rolamento. Entdo, o
grupo optou por ndo fazer sua estratificagfo, julgando que todos os defeitos eram criticos. A

figura 4.3 corresponde ao formuldrio MASP desta segiio:

3° Passo — Priorizacio — Anilise de Pareto :

A partir da anilise anterior, verificar pelas ocorréncias registradas do problema qual o que aparece
mais, ou 0 mais critico. Nio podemos atacar todos de uma vez, sendio nio chegaremos as causas basicas.

Tipo de Problema N° de ocorréncias

DIFICULDADES NA MONTAGEM DO CONJUNTO COM

PANCADAS DIRIGIDAS DIRETAMENTE AO ROLAMENTO M();P:I'i%%??g DE
SEGUIDO DA EXTRACAO DA BLINDAGEM DO ROLAMENTOS
ROLAMENTO SOB ALEGACAO DE REDUCAO DA POR MES

TEMPERATURA DE TRABALHO
000400

Qual € o problema que mais ocorre ou o mais critico? Escreva no quadro abaixo.

[ IDEM AO QUADRO ACIMA I

A partir da determinagio do problema a ser atacado, estimar um cronograma, com datas ¢ metas a serem
atingidas.

Figura 4.3: Formulirio MASP - 3° passo — Prioriza¢io — Anilise de Pareto

4° Passo — Anilise — Coletar as possiveis hipoteses:

Apbds definir qual o principal problema a ser enfrentado, estudaram-se suas causas basicas.
Para tanto, reunides foram feitas com os operadores e preparadores do equipamento, com o
intuito de coletar possiveis hipiteses para as causas bdsicas, seguindo o diagrama de causa-e-

efeito. A figura 4.4, abaixo, mostra o formuldrio MASP para esta segdo:
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4° Passo — Anilise — Coletar as possiveis hi Oteses :

Sempre analisar todos os aspectos que podem levar ao problema: Matéria-prima, Maquina, Medida,
Meio ambiente, Méo-de-obra e Método (Diagrama de Causa-Efeito).

Watéra | { Macde Qbra | [ Método |
Prima

- Efeito

{ Maguina | [ Medida |

Os quadros abaixo apresentam algumas perguntas para facilitar o levantamento de hipéteses, mas nfio
sd0 as Unicas que podem existir. Preencha no espago em branco as hipéteses que o grupo levantou, sob cada
aspecto:

Matéria-prima Maquina
A matéria-prima apresentou algum problema ? O equipamento estd bem regulado? A
Estava com defeito ? Foi inspecionada antes manutencdo foi realizada dentro do
de ser usada? O fornecedor alterou alguma planejado? A méquina esta operando dentro
coisa no produto? de sua faixa normal de trabatho ou estd

sobrecarregada ?

MATERIAL DO FLANGE NAO BLINDAGEM EM ACO DO
PERMITE UM PERFEITO ROLAMENTO SUPERAQUECE
ALINHAMENTO DOS ROLAMENTOS. CONJUNTO APLICADOR
IMPERFEICOES NAS BORDAS DE
APOIO DO FLANGE SEPARADOR.

Método Mio-de-obra
Os procedimentos estiio corretos? Estio bem O funcionério(a) ¢ inexperiente ? Houve falta
definidos ou levam margem & davida? de atengdo? Os procedimentos foram
Existem  procedimentos  padrio? O seguidos?

treinamento do operario(a) foi feito?

A FORMA DE MONTAGEM COM DESCONHECIMENTO DA
PANCADAS DIRETAS NO TOLERANCIA DPE MONTAGEM NOS
ROLAMENTO. ELEMENTOS DO CONJUNTO.

Figura 4.4: Formulirio MASP - 4° passo — Analise — Coletar as possiveis hipoteses
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Meio-ambiente Medida
Houve alguma alteragdio no meio-ambiente ? Os instrumentos de medida estdo calibrados ?
A temperatura mudou bruscamente ? A Sdo adequados para a medigéo ? O controle é
umidade do ar ? Ha alguma influéncia adequado ao processo ? A coleta de
causada por empresas vizinhas ? informacdes esté correta ?
NAO INFLUI DIMENSOES DO FLANGE
ESPACADOR.
FORMA E DIMENSOES DO
CARRETEL ESPACADOR CENTRAL.

Figura 4.5: Continuacdo - Formulirio MASP - 4° passo — Anilise — Coletar as possiveis hipiteses

5° Passo — Escolha e anilise das causas mais provaveis:

Em seguida, foram avalidas as hipteses levantadas na etapa anterior, verificando a
probabilidade das mesmas serem efetivamente causa do problema e o motivo de tal escolha,
baseado nos dados levantados no processo de observagfio € analise. O departamento técnico,
comandado pelo lider do grupo, ficou incumbido de realizar tal diagndstico. Com isso, a lista de
hipéteses foi reduzida, eliminando-se as causas menos provaveis. A tabela 4.3, abaixo, mostra o

resultado de tal andlise;

Tabela 4.3: Anilise das hipdteses

Hipdtese Andlise Motivo
Material do flange ndo permite um perfeito | Improvavel
alinhamento dos rolamentos
Imperfeicdes nas bordas de apoio do flange | Improvivel

separador

Blindagem em ago do rolamento Provavel O atrito entre pegas de ago pode aquecer o
superaquece o conjunto aplicador conjunto

Forma de montagem do conjunto Provével As pancadas diretas no rolamento podem
inadequada, com pancadas diretas no danifici-lo significativamente

rolamento

Desconhecimento do operador da tolerdncia | Improvavel
de montagem dos elementos no conjunto

Dimensdes do flange espacador Improvavel
Forma e dimensdes do carretel espagador Proviavel | O desenho atual do carretel central aumenta o
central atrito, através de uma maior drea de contato

entre a blindagem do rolamento e o conjunto.
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A figura 4.6 mostra o formulario do MASP para o passo correspondente:

3° Passo — Escolha e andlise das causas mais provaveis :

As causas assinaladas na tarefa anterior tém que ser reduzidas por eliminagdo das causas menos
provaveis, baseadas nos dados levantados no processo de observagio e analise.

Em seguida, deve-se verificar as hipéteses selecionadas. Se for necessario, estratifigue também
as hipGteses, colete novos dados e selecione a causa mais ocorrente ou critica.

Escreva no quadro abaixo as hipdteses restantes, de acordo com a ordem estabelecida pelo
grupo como sendo a mais provavel em primeiro lugar:

N° Causas provaveis I

01 | A FORMA DE MONTAGEM COM PANCADAS DIRETAS NO ROLAMENTO

02 |BLINDAGEM EM ACO DO ROLAMENTO SUPERAQUECE CONJUNTO
APLICADOR

03 | FORMA E DIMENSOES DO CARRETEL ESPAQADOR CENTRAL I

Figura 4.6: Formuldrio MASP - 5° passo — Escolha e anilise das causas mais proviveis

6° Passo — Teste das hipéteses selecionadas:

As hipoteses selecionadas na etapa anterior foram avaliadas para verificar se ha alguma

relagfio entre o problema ¢ as mesmas.

Para tanto, foram realizados testes no equipamento em questdo, envolvendo o pessoal
responsavel por sua preparagdio, regulagem e manutengiio primiria, sob a supervisio do

responsavel por este caso do MASP.

Observou-se que a forma e a seqiiéncia de montagem do rolamento danificavam o conjunto.
Além disso, a flange e o carretel espagadores também nfo eram adequados para o dispositivo,
pois ou encostavam-se 4 blindagem do rolamento e aumentavam o atrito ou ndo forneciam apoio

suficiente durante a montagem.

Como resuitado desta andlise, determinou-se que o conjunto das hip6teses levantadas

resuftavam no problema observado no passo 1.

Abaixo, o formuldrio MASP com a 6 etapa:
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6° Passo — Teste das hipdteses selecionadas :

A partir da selegdo anterior, as hipGteses devem ser testadas, de acordo com a ordem estabelecida.

Hipotese Resultado do teste
A FORMA DE MONTAGEM COM PANCADAS DIRETAS
NO ROLAMENTO
BLINDAGEM EM ACO DO ROLAMENTO Conforme folha de testes e
SUPERAQUECE CONJUNTO APLICADOR impressos arquivados
FORMA E DIMENSOES DO CARRETEL ESPACADOR
CENTRAL

Com base nos resultados das experiéncias serd confirmada ou néo a existéncia de relagio entre o
problema (efeito) € as causas mais provaveis (hipoteses).

Houve confirmacio de alguma causa mais provavel ? Em caso negativo, volte ao 4° passo e
repita o processo até encontrar a real causa do problema. Se o bloqueio da causa é tecnicamente
impossivel ou se pode provocar efeitos indesejéveis (sucateamento, alto custo, retrabalho etc.) pode ser
que a causa determinada anteriormente nfo seja realmente a causa fundamental, mas um efeito dela.
Neste caso, repita o processo, transformando a causa no novo problema.

Apos determinar efetivamente a cansa do preblema, escreva no quadro abaixo:

O CONJUNTO DAS HIPOTESES ACIMA FOI
DETERMINANTE PARA MELHORA NO PROCESSO

Figura 4.7: Formulirio MASP - 6° passo — Teste das hipéteses selecionadas

7° Passo — Plano de acio:

Uma vez determinado que todas as hipoteses selecionadas contribuiam para o desgaste
prematuro dos rolamentos, buscaram-se diferentes solugBes para o problema. Cada solugdo foi
analisada para avaliar sua eficicia ¢ seu custo, tanto inicial como de operagdio e manutengio. A

tabela abaixo resume as solugBes propostas e sua respectiva anélise:
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Tabeia 4.4: Selec@io das SclugGes

Solugio Resolve Custo Inicial Custo de
causa? operagZo/man.

Constru¢do de um dispositivo de montagem que Sim | Aproximadamente Nio ha

impossibilite que o operador dé pancadas diretas no R$ 25,00

rolamento

Alterar especificagiio do rolamento de 6000 ZZ para |  Sim Novo rolamento: Mesmo dos

6000 C3 2RS1, que possui placas revestidas em 38% a MENOS do | rolamentos antigos

borracha nitrilica de baixo atrito. que o antigo

Alterar as dimensdes e forma do carretel espacador Sim Novo conjunto: Mesmo dos

central e do flange Aproximadamente | conjuntos antigos
R$ 4,00

Decidiu-se ainda alterar o material do flange, que era construido em ago 1020 para VND
temperado e revenido, para torna-lo mais resistente ao desgaste. Neste caso especifico, ndo ha
uma solu¢do unica para o problema, entio se optou por implementar todas as alternativas
propostas, visto que o custo das mesmas era baixo. Partiu-se, entiio, para a elaboragdo do plano

de aco:

7° Passo — Plano de aciio :

Agora, deve-se elaborar um plano de agdio para a corregio do problema, resolvendo a causa determinada no passo
anterior.

Discutir com o grupo envolvido e certificar-se de que as agdes serdio tomadas sobre as cansas fundamentais e
nio sobre seus efeitos. Este € um erro muito comum. Verifique se as agdes propostas nio produzem nenhum efeito
colateral, pois isso pode acontecer.

Propor diferentes solugdes para o problema. Em seguida, analise a eficicia de cada uma destas solugbes bem
€Omo 0 seu custo, tanto inicial como de operagdo.

N°® | Solugdo

01 CONSTRUIR UM DISPOSITIVO DE MONTAGEM QUE IMPOSSIBILITE
PANCADAS DIRETAS NO ROLAMENTO CONFORME FOTO EM ANEXO
02 ALTERACAO NA ESPECIFICACAO DO ROLAMENTO DE N.° 6000 ZZ

BLINDAGEM EM ACO PARA N.” 6000 C3 2RS1 COM PLACAS REVESTIDAS l
EM BORRACHA NITRILICA DE BAIXO ATRITO

03 ALTERAR AS DIMENSOES E FORMA DO CARRETEL ESPACADOR
CENTRAL E MATERIAL DO FLANGE, CONFORME DESENHO EM ANEXO

Com base nestas informagBes, escolha a melhor e escreva no quadro abaixo:

TODAS FORAM IMPLEMENTADAS I

Figura 4.8: Formulirio MASP - 7° passo — Determinacio da Sclucio
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O plano de a¢io pode ser observado a seguir:

Para a elaboragdo do plano de agBes, uma série de perguntas deve ser respondida. Preencha no
quadro as respostas a respeito da solugo adotada:

O que sera feito ? CONFORME QUADRO DE SOLUCOES

Quando sera feito ? EM 10/05/2003

Quem fara ? O RESPONSAVEL PELA MONTAGEM DOS
CONJUNTOS

Onde ser3 feito ? NO SETOR DE MANUTENCAO DO
CONJUNTO APLICADOR

Por que sera feito ? PARA CONCRETIZAR AS MUDANCAS

Como sera feito ? COM A PARTICIPACAO DIRETA DOS
FUNCIONARIO ENVOLVIDOS NA
MONTAGEM

Qual a meta a ser atingida ? Quantifique | AUMENTO DA VIDA UTIL DO l

(defeitos, kg, unidades, etc.) ROLAMENTO QUE E, HOJE, EM MEDIA, de
50 HORAS

Como sera verificado se o resultado estd | FICHA DE CONTROLE DA VIDA UTIL E

sendo atingido (controle) ? LEVANTAMENTO DAS ULTIMAS
COMPRAS DE ROLAMENTOS

Quem faré o controle ? OS PROPRIOS PREPARADORES DE
MAQUINAS EMBORRACHADEIRAS l

Figura 4.9: Formuldrio MASP - 7° passo — Plano de agéo

8° Passo — Acdo:

A préxima etapa na resolugio do problema da baixa vida 1til dos rolamentos em questio é

a acdo, isto €, colocar em uso a estratégia elaborada anteriormente.

Para a construgio do dispositivo de montagem dos rolamentos, foi necessdrioc o
envolvimento do projetista ¢ da ferramentaria da empresa, para desenha-lo e fabrica-lo. Apos
algumas reunides, foi concluido o primeiro protétipo do dispositivo de montagem de rolamentos.
Alguns testes foram realizados pela propria equipe para certificar que o dispositivo atenderia seu
propodsito — a montagem dos rolamentos, sem danifica-los, o que foi obtido com éxito. Esta
mesma equipe também foi responsével pela fabricagdio dos protétipos do carretel espagador e do

flange, ja de acordo com as novas dimensdes.
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Paralelamente, foi solicitado ao departamento de compras da empresa para adquirir dois

rolamentos modelo 6000 C3 2RS1, suficientes para a montagem de um conjunto.

Quando todas estas etapas foram realizadas e os equipamentos necessirios estavam
disponiveis, partiu-se para a execugdo da primeira parte do plano, o treinamento. Ele foi realizado
in loco, ou seja, no proprio setor, e dividido em turnos para que todas as pessoas envolvidas e / ou
afetadas pudessem participar. Isto significou, além de treinar os responsaveis pela montagem do
conjunto, explicar o que seria feito e seu propdsito para todos os operadores e preparadores do
equiparnento. Estes dltimos seriam ainda responsdveis pelo preenchimento das fichas de controle
da vida 4til, na qual sdo registradas todas as horas trabalhadas, conforme o exemplo da tabela

abaixo, extraido das fichas reais utilizadas no teste:

Tabela 4.5 — Ficha de controle da vida til dos rolamentos

Data Turno Horade |Horade | Observagdes
inicio parada
16/05/2003 1°, 13:30 14:30
16/05/2003 20 14:30 22:00
16/05/2003 3°, 22:00 06:00
17/05/2003 1°. 6:00 12:00
17/05/2003 1°, 12:50 14:25
17/05/2003 2° 14:30 22:00
19/05/2003 1°. 06:20 10:15
19/05/2003 1° 11:15 13:40

Cada ficha continha ainda informagbes sobre qual equipamento estava sendo utilizado, o
rolamento montado ¢ instrugdes sobre o que deveria ser anotado ¢ como proceder, caso o
equipamento apresentasse algum defeito. Quando o mecanismo travasse, o que requereria a troca

do rolamento, o conjunto deveria ser retirado e levado ao departamento técnico para anélise.

Apds os treinamentos, partiu-se para a segunda etapa deste passo, a execugdo propriamente
dita. Para tanto, assim que surgiu a necessidade da troca de um rolamento, em fungfio de seu
desgaste prematuro, o novo conjunto foi montado de acordo com as novas especificagGes,
seguindo as instrugdes determinadas. Nesta primeira vez que da execucio do procedimento, foi
necessdria a supervisio constante do lider do grupo do MASP durante a instalagdio e partida do

equipamento, com responséveis pela montagem do conjunto.
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A figura 4.10 abajxo mostra o passo correspondente no formuldrio do MASP:

8° Passo — Acfio:

O proximo passo consiste na agdo, ou seja, colocar em pritica a estratégia elaborada no item
anterior. Esse passo € dividido em duas partes: treinamento e execugdio da acfio.

O treinamento consiste na divulga¢io do plano a todas as pessoas envolvidas, onde as tarefas de
cada um devem ser claramente apresentadas e também a razdio delas. As pessoas precisam entender
porque estario agindo daquela maneira a partir daquele momento. Os treinamentos podem ser formais
(em sala de aula) ou informais (reunides com a equipe).

O importante € que todas as pessoas afetadas e envolvidas no processo sejam informadas.
Certifique-se de que todos entendem e concordam com as medidas propostas. As agGes que precisam da
ativa cooperacdo de todos exigem um cuidado maior.

Apos esta fase, cada pessoa envolvida sabe o que deve ser feito, como, onde, por que ¢ quando. O
plano deve, entdo, ser colocado em prética. Durante a execugo, verifique fisicamente no local se o plano
esta sendo seguido e se cada pessoa estd cumprindo com o seu papel. Reforce o treinamento se necessario.
Lembre-se de que nem sempre o que é 6bvio para uma pessoa, também é para a outra.

Todas as agdes e os resultados, bons ou ruins, devem ser registrados com a data e a hora em que
foram tomados:

Acdo | Resultado | Data | Hora |

CONFORME FICHA DE ACOMPANHAMENTO EM ANEXO I

Figura 4.10: Formulirio MASP - 8° passo ~Aciie

9° Passo — Verificacio:

Com base nos dados coletados nas fichas de controle, foram realizadas uma anilise ¢
comparagdo dos resultados. Durante um més o conjunto montado foi acompanhado

intensivamente, tanto pelos operadores da méquina, quanto pelo responsavel do grupo.

No dia 16/06/2003, um més apds a montagem do conjunto, seguindo as novas
especificagOes, o rolamento completou duzentas e setenta e sete horas (277 h) de vida Gtil e ainda
continuava funcionando. Ao se comparar com a vida util méxima obtida anteriormente, que era
da ordem de cento ¢ vinte e cinco horas (125 h), observa-se uma melhora de mais de 120 %, e ¢

rolamento continuava operando.
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Quando o rolamento completou dois meses de vida, representando cerca de quatrocentas e
noventa e cinco horas de trabalho (495 h), comprovou-se que o novo procedimento era realmente

eficaz ¢ uma melhora substancial havia sido conseguida.

Neste periodo, nenhum efeito secundério foi observado. Pode-se observar na figura 4.11

abaixo o nono passo do formulario MASP em questo:

9° Passo — Verificacdio :

Agora, deve-se fazer uma analise dos dados coletados e uma comparagdo dos resultados. Para
tanto, deve-se utilizar os dados coletados antes e depois da agfio para verificar quiio efetiva ela foi e
também o grau de redugfio do problema. Os formatos dos dados usados na compara¢io devem ser sempre
05 Mesmos, para evitar confusdes ¢ interpretagdes erradas.

Toda alteragio do sistema pode provocar efeitos secundirios negativos ou positivos. Se isso
ocorrer, liste os efeitos no quadro abaixo:

N Efeitos Secundarios

NAO FORAM VERIFICADOS EFEITOS SECUNDARIOS |

——e 1

Deve-se analisar o impacto dos efeitos secundarios produzidos. Se eles forem mais graves do que o
esperado ou piores do que o problema original, a soluggo proposta ndo € a mais adequada. Portanto, deve-
se voltar ao 7° passo e testar outra solugdo para o problema.

Em seguida, deve-se fazer a verificaciio da continuidade ou ndo do problema, isto é, se ele foi
resolvido ou ndo, Quando o resultado da agfio ndo & tio satisfatério quanto o esperado, certifique-se de que
o plano foi seguido 4 risca, sem ninguém pular parte alguma.

Quando o problema persiste mesmo que o plano tenha sido executado com perfeicdo, significa que a
solugdo adotada foi falha. Neste caso, deve-se voltar ao 4° passo. Caso contrério, se tudo saiu como
esperado e o problema resolvido, vé para o préximo passo.

Figura 4.11: Formuliric MASP - 9° passo — Verificagio
10° Passo — Padronizacio:
Apds a marca de quinhentas horas de trabatho ter sido atingida, resolveu-se expandir o

programa e aplica-lo a todos os equipamentos. Para tanto, foi dado seguimento ao décimo passo

da metodologia do MASP, a padronizacgio.
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Um novo procedimento foi, entfio, criado pela equipe participante da etapa anterior para a

montagem dos rolamentos no conjunto:

1. Medir os alojamentos onde serdo montados os rolamentos e caso haja alguma alteragdo,
levd-lo a ferramentaria para ajustes necessdrios;

Untar as superficies com uma fina camada de graxa;

Aparafusar o eixo no dispositivo de montagem;

Retirar o rolamento da embalagem e montar com o auxilio do dispositivo;

Montar os demais elementos do conjunto;

Verificar o funcionamento do conjunto, que deve ser suave e sem superaquecimento e,
caso ndo esteja conforme descrito, deverd ser desmontado e encaminhado &
ferramentaria para corregies.

I N

Seguindo o método do MASP, com o procedimento em mios, tratou-se da divulgacio dos
novos procedimentos aos envolvidos diretamente no processo, 3 geréncia de produgdo e aos
supervisores de turno, bem como a data a partir da qual o novo método entraria em vigor. O
departamento de compras também foi informado para cessar a2 compra do modelo de rolamento

antigo.

Como todos ja haviam sido treinados anteriormente, nio houve necessidade de se realizar
um curso formal. Em uma simples reunifio, os ensinamentos foram repassados e foram
disponibilizados novos conjuntos, com espagadores e flanges nas dimensdes corretas, para que
todos os rolamentos antigos pudessem ser substituidos na medida, em que se esgotava sua vida

util.

Por fim, durante os trés meses seguintes, o responsavel pelo grupo MASP acompanhou
pessoalmente os equipamentos para monitorar o andamento dos trabalhos ¢ sanar eventuais

duvidas dos operadores.
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10° Passo — Padronizacio :

Esta tarefa € importantissima, pois ¢é ela quem garantird que esse procedimento sera sempre
seguido e o problema resolvido definitivamente. Sem padronizagdo, a solu¢dio nfio € permanente e o
problema voltard a ocorrer.

Este passo consiste de 3 etapas:

Elaboracio ou Alteragio do padrio — estabelecer um novo procedimento operacional ou alterar o anterior. O
procedimento deve conter sempre “O que”, “Quem”, “Quando™, “Onde”, “Como™ e principalmente “Por que”™. Verifique se as
instrugbes, determinagdes e procedimentos elaborados no 8° passo devem sofrer alteragBes, com base nos resultados obtidos no
9° passo. Use a criatividade para garantir que o problema ndo aparega novamente. Sempre que possivel, crie mecanismos “3
prova de besteira”, de modo que a tarefa possa ser realizada sem erro por qualquer trabalhador.

Comunicagfio ~ para evitar confusdes e conflitos, estabeleca a data de inicio da nova sistematica e quais as dreas que
serdo afetadas, para que o novo padrio possa ser aplicado em todos os locais necessarios a0 mesmo tempo ¢ por todos os
envolvidos.

Educagio e treinamento — novamente, podem ser formais (em sala de aula) ou informais (reunides com a equipe).
Nio se restrinja apenas & comunicagdo escrita. O importante é garantir que 0s novos padrdes ou alteragSes sejam transmitidos
para todos os envolvidos. Certifique-se de que os funcionarios estio aptos a executar o procedimento operacional padrio.
Proceda o treinamento no préprio local de trabalho para facilitar a compreensdo e providencie os documentos no local e forma
que forem necessarios.

Acompanhamento da utilizacio do padrio — para evitar que um problema resolvido reaparega devido ao nfio
cumprimento dos padrdes, estabelega um sistema de verificagBes periodicas, ou seja, o supervisor deve acompanhar
periodicamente sua turma para verificar se os procedimentos padrio estdo sendo cumpridos.

Escreva no guadro abaixo o novo procedimento ¢riado/alterado:

1. MEDIR OS ALOJAMENTOS ONDE SERAO MONTADOS OS ROLAMENTOS E,
CASO HAJA ALGUMA ALTERACAO, LEVA-LO A FERRAMENTARIA PARA OS
AJUSTES NECESSARIOS.

2. UNTAR AS SUPERFICIES COM UMA FINA CAMADA DE GRAXA.
3. APARAFUSAR O EIXO NO DISPOSITIVO DE MONTAGEM.

4. RETIRAR O ROLAMENTO DA EMBALAGEM E MONTAR COM O AUXILIO DO
DISPOSITIVO.

5. MONTAR OS DEMAIS ELEMENTOS DO CONJUNTO.

6. VERIFICAR O FUNCIONAMENTO DO CONJUNTO, QUE DEVE SER SUAVEE
SEM SUPERAQUECIMENTO. CASO NAO ESTEJA CONFORME DESCRITO,
DEVERA SER DESMONTADO E ENCAMINHADO PARA CORRECOES.

Im

Figura 4.12: Formulirio MASP - 10° passo — Padronizagio
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11° Passo - Conclusio:

Seguindo para o ultimo passo no método do MASP, a conclusio, pode-se verificar que os
resultados obtidos com este projeto de melhoria superaram os objetivos iniciais. O consumo de
rolamentos, que antes era da ordem de 50 rolamentos més, foi, de janeiro a abril de 2004 de 10
rolamentos apenas. O primeiro conjunto montado continua em funcionamento, porém a medigéo

foi interrompida em 10/03/2004, totalizando até aquela data 1352 horas e 25 minutos de trabalho.

Mostrou-se, com este projeto, que um trabalho de melhoria pode ser conduzido por apenas
uma pessoa, ao invés de um grupo multidisciplinar. Isso demonstra a flexibilidade do MASP ¢ as
vantagens que um pensamento encadeado, seguindo uma metodologia, pode trazer mesmo para
problemas simples como este. Além dos beneficios financeiros obtidos com este MASP, outros
resultados foram alcancados, como a integrago entre as equipes € a comprovagdo para 0s
funciondrios envolvidos da utilidade de se empregar um método para resolver problemas. O
presente estudo de caso foi divulgado na empresa e serviu para difundir conceitos no processo de
implantacdo do sistema de gestfio pela qualidade total. Abaixo segue o formuldrio para este

altimo passo:
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Buscar a perfeigio por um tempo muito longo pode ser improdutivo, pois a situa¢do ideal quase
nunca existe. Portanto, delimite as atividades quando o limite de tempo original for atingido.

Assim sendo, podem existir problemas remanescentes, que devem ser listados. Especifique o que e
quando algo n#o foi realizado. Estes itens devem ser reavaliados e o organizados para uma futura aplicaciio
do MASP, sempre respeitando a priorizagio dos problemas.

Mostre, também, os resultados que sairam acima do esperado, pois sdo indicadores para aumnentar a
eficiéncia nos futuros trabalhos.

Por fim, uma reflexiio deve ser realizada sobre as etapas executadas do método de andlise e solugio
de problemas (MASP). Preencha o quadro.

Houve atrasos significativos no SEM ATRASOS
cronograma? Quais os motivos ?
A elaboragio do Diagrama de Causa-Efeito | FOI CONFORME OS PRECEITOS DO MASP
foi superficial ?
Houve participacio de todos os membros do | TRABALHO FOI FEITO INDIVIDUALMENTE l
| grupo?

O grupo era o melhor para solucionar aquele
problema?

As reunides eram produtivas ? O que fazer
para methorar ?

As reunides ocorreram sem problemas
(faltas, brigas, imposigdes de idéias) ?

A distribuigfio de tarefas foi bem realizada?

Todas os passos do MASP foram seguidos ? | FORAM SEGUIDOS

Criticas e comentérios construtivos sio sempre bem-vindos, inclusive ao proprio método aqui
descrito (MASP). Preencha o quadro abaixo com quaisquer comentérios ou observagdes adicionais:

PARA OBTERMOS BONS RESULTADOS A METODOLOGIA |
DEVE SER SEGUIDA PASSO A PASSO E, OS TESTES

Para armazenar o histérico do problema e sua solucfio, anexe toda a documentacio, como as folhas
de teste, cronograma e procedimentos gerados.

Por fim, repita o6 MASP, tendo como problema agora o préximo item identificado na estratificagéo,
ou outro problema diferente, dependendo da importineia do mesmo e sua priorizacio.

Figura 4.13: Fermuldric MASP - 12° passe — Conclusfo
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4.1.2 Estudo de caso 2 - problema de qualidade.

1° Passo - Identificagio do Problema:

O problema que seré analisado neste estudo de caso ocorre, no que se pode considerar, o
primeiro processo da empresa, o setor de fundiclio, laminagdio e estampagem. Neste setor, s3o
produzidos os discos de aluminio, matéria-prima para o processo de fabricagfio das bisnagas de
aluminio. O problema em questdio é um defeito de fabricagdo no processo de estampagem dos
discos, chamado de “estourc”. Este defeito, caracterizado por irregularidades no corte das
chapas, pode ocorrer tanto na face interna, do furo da bisnaga, como na face externa. Como tais
faces sdo consideradas as laterais do disco, esta falha é chamada, internamente na empresa, de

“estouro lateral” nos discos. Este defeito pode ser observado na figura abaixo:

Figura 4.14: Disco com estoure lateral

O principal problema da ocorréncia de tais defeitos ¢ que, dependendo da extensio e da
severidade do “estouro”, quando da extrusdo por impacto das bisnagas, podem ocorrer
irregularidades superficiais nas mesmas, prejudicande o acabamento das bisnagas e, nos casos
mais graves, tais bisnagas sfo rejeitadas pelo controle de qualidade da empresa, aumentando-se

os indices de refugo na produgio. A seguir, o primeiro passo no formulario do MASP:
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1° Passo — Identificacio do Problema:

Um problema ¢ o resultado indesejavel de um trabalho. No entanto, existem diversos niveis de
problemas. Esteja certo de que o problema escolhido é o mais importante baseado em fatos e dados.

Qual € o problema que sers analisado ? Escreva no quadro abaixo.

[ Discos Estourados I

Nomear a pessoa responsavel ou nomear o grupo responsavel ¢ o lider do grupo. Propor uma

data limite para a solugdo do problema.

Responsavel/Lider do Grupo I Data Limite para Solucio Problema

XXXXXXXXXX I 01/03/2003 I

Figura 4.15: Formulirio MASP - 1° passo - Identificagiio do Problema

O grupo que conduziu os trabathos era multifuncional e formado por profissionais de

diversos setores - fundi¢o, ferramentaria e departamento técnico, e o lider do grupo foi o

encarregado do setor onde ocorria o defeito.

2° Passo — Observagiio e Anilise - Estratificacio:

O passo seguinte corresponde & observagdo do problema em questfio. Procurou-se, nesta

fase, analisar a ocorréncia do defeito em relagéio ao estampo utilizado, a prensa, ao didmetro dos

discos, sua dureza, bem como sua espessura.

Nio foi notado qualquer padriio de defeito capaz de ser relacionado a um estampo
especifico, prensa utilizada ou sequer um didmetro. No entanto, percebeu-se que a gravidade do
problema maior quanto mais espessos fossem os discos. A espessura, por sua vez, depende do
comprimento final da bisnaga de aluminio, nfio permitindo qualquer alteracdo dimensional nos
discos e, neste perfodo no qual o estudo de caso estava sendo realizado, a demanda por tal

espessura era alta, tornando o problema ainda pior. Como ndo se conseguiu determinar qualquer

outro padréo, o problema foi classificado como sendo apenas um tipo de problema.

Abaixo o segundo passo do formulrio MASP para este estudo de caso:
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2° Passo — Observacio e Anslise - Estratificaciio:

Estratificar ¢ analisar o processo e dividir o problema em camadas menores para ir 4 busca da
origem do problema. Ou seja, “quebrar” o problema em diversos pedacinhos para se tentar achar a causa
bésica do problema.

Na estratificagiio, deve-se observar o problema sob diversos pontos de vista, como:

G Tempo ~ os resultados sdo diferentes de manhd, 2 tarde, s segundas-feiras, ou sio iguais em todos
0s turnos?

@ Local - os resultados sdo diferentes em linhas de fabricagio diferentes? No mesmo lugar da
bisnaga?

@ Tipo ~ os resultados sfo diferentes dependendo do produto? E da matéria-prima (verniz, esmalte,
tampa etc.)?

Q  Sintoma ~ os resultados mudam se a parada € por falha mecénica ou do operador?

Q  Individuo — qual turma? Qual operador?

Normalmente, quanto mais tempo se gasta nesta etapa, mais facilmente se resolve o problema.
Faga sempre as perguntas: O que, quem, quando, onde, por que e como. A descoberta das
caracteristicas do problema deve ser feita através de observagio no local de ocorréncia,

Insira abaixo os diferentes tipos de problemas encontrados na anilise.

Ne Tipos de Problemas
01 | Estouro lateral

Figura 4.16: Formulirio MASP - 2° Passo — Observacio e Andlise - Estratificacio

3° Passo — Priorizacio — Andlise de Pareto:

O passo seguinte, chamado de “priorizacdo ¢ anilise de Pareto”, n3o se fez necessario, uma

vez que todos os defeitos foram classificados igualmente.
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3° Passo — Priorizaciio — Anilise de Pareto :

A partzr da analise anterior, verificar pelas ocorréncias registradas do problema qual o que
aparece mais, ou o mais critico. Ndo podemos atacar todos de uma vez, senfo nio chegaremos as causas
basicas.

Tipo de Problema N° de ocorréncias |

Estouro na lateral do disco 100 % I

Qual € o problema que mais ocorre ou o mais critico? Escreva no quadro abaixo.

f Estouro na lateral do disco I

A partir da determinagéo do problema a ser atacado, estimar um cronograma, com datas e metas a
serem atingidas.

Figura 4.17: Formulirio MASP - 3° passo ~ Priorizaciio — Analise de Pareto

4° Passo — Anilise — Coletar as possiveis hipéteses:

Apbs definir qual € o principal problema a ser enfrentado, estudaram-se suas causas
basicas. Com base nas observagdes e andlises realizadas na segunda etapa do MASP, levantou-se
as possiveis causas basicas, de acordo com os 6 M’s de Ishikawa - Matéria-prima, Maquina,
Medida, Meio ambiente, Mio-de-obra e Método.

A figura 4.18 abaixo mostra o formuldrio MASP para esta se¢do:
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4° Passo — Analise — Coletar as possiveis hipéteses :

Sempre analisar todos os aspectos que podem levar ao problema: Matéria-prima, Maquina, Medida,
Meio ambiente, Mio-de-obra € Método (Diagrama de Causa-Efeito).

[ Mao de Obma | [ Método |

. :\; {
| Efeito

Os quadros abaixo apresentam algumas perguntas para facilitar o levantamento de hipéteses, mas ndo
sdo as unicas que podem existir. Preencha no espago em branco as hipdteses que o grupo levantou, sob cada
aspecto:

Matéria-prima Miquina
A matéria-prima apresentou algum problema ? Estava O equipamento estd bem regulado? A manutenggo foi
com defeito ? Foi inspecionada antes de ser usada? O realizada dentro do plangjado? A maquina estd
fornecedor alterou alguma coisa no produto? operando dentro de sua faixa normal de trabatho ou
estd sobrecarregada ?
- Néo Influi - Geometria do estampo errada

- Folga incorreta entre puncio e matriz

- Desgaste na afiacio do puncio

- Ajuste incorreto no embuchamento da
matriz

- Falta de lubrificacio

- Base da ferramenta com excesso de
desgaste

- _Desalinhamento da prensa.

Método Maio-de-obra
Os procedimentos estdo corretos? Estdo bem definidos O funciondrio(a) é inexperiente ? Houve falta de
ou levam margem & davida? Existem procedimentos atenco? Os procedimentos foram seguidos?

padrdo? O treinamento do operario(a) foi feito?

Falta de padrio / padrio incorreto para - Falta de controle do operador
afiacdo de estampo. - Operador forca o avance da limina na
prensa

Figura 4.18: Formulirio MASP - 4° passo — Analise — Coletar as possiveis hipdteses
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Meio-ambiente

Houve alguma alteragfio no meio-ambiente ?
A temperatura mudou bruscamente ? A
umidade do ar ? Ha alguma influéncia

Medida

Os instrumentos de medida estio calibrados ?
S&o adequados para a medigio 7 O controle &
adequado ao processo ? A coleta de

causada por empresas vizinhas ? informagdes estd correta ?

- Nao Inflai - Nio Influi

Figura 4.19: Continuacio - Formulirio MASP - 4° passo — Anilise — Coletar as possiveis hipoteses

5° Passo - Escolha e anilise das causas mais provaveis:

As hipéteses levantadas na etapa anterior foram entio verificadas, analisando-se a
probabilidade das mesmas serem efetivamente causa do problema e o motivo de tal escolha,
baseado nos dados levantados no processo de observagio e analise, eliminando-se as causas

menos provaveis. A tabela 4.5 abaixo mostra o resultado de tal andlise:

Tabela 4.6: Andlise das hipiteses

Hipotese Analise Motivo

Geometria do estampo errada Provavel A geometria do estampo influencia no corte do
material

Folga incorreta entre puncéo ¢ Provavel Uma folga incorreta entre o pungo e a matriz pode

matriz ocasionar o cisalhamento prematuro do disco,
causando o estouro.

Desgaste na afiagdo do puncio Provavel O desgaste do puncio pode alterar o dngulo da matriz

Ajuste incorreto no embuchamento | Provavel Um ajuste incorreto poderia estar forgando a

da matriz ferramenta, ocasionando o defeito.

Falta de lubrificagio Improvével | A lubrificacdo é fregiiente e abundante

Base da ferramenta com excesso Improvavel | O problema ocorre mesmo com ferramentas novas

de desgaste

Desalinhamento da prensa Improvavel

Falta de controle por parte do | Improvavel

operador da prensa

Operador forga o avango da lamina | Improvavel

na prensa

Falta de padrio/padrio incorreto Improvavel

para afiacdo de estampo.

A figura 4.20 a seguir mostra o formuldrio do MASP para o passo correspondente:
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5° Passo ~ Escolha e anilise das causas mais provaveis :

As causas assinaladas na tarefa anterior t2m que ser reduzidas por eliminacdo das causas menos
provaveis baseadas nos dados levantados no processo de observagio e anslise.

Em seguida, devem-se verificar as hipéteses selecionadas. Se for necessrio, estratifique também
as hipéteses, colete novos dados e selecione a causa mais ocorrente ou critica.

Escrevam no quadro abaixo as hipdteses restantes, de acordo com a ordem estabelecida pelo
grupo como sendo a mais provével em primeiro lugar:

N°® Causas provaveis

01 |Geometria do estampo incorreta

02 | Desgaste na afiacio dos puncdes I
03 |Folga incorreta entre punciio e matriz |

04 A!‘nste incorreto no embuchamento da matriz I

Figura 4.20: Formulirio MASP - 5° passo — Escolha e anilise das causas mais provéveis

6° Passo — Teste das hipéteses selecionadas:

As hiplteses selecionadas na etapa anterior foram entfo avaliadas para verificar se ha
alguma relago entre o problema e as mesmas. Para tanto, foram realizados diversos testes,
alterando-se a prensa utilizada, as matrizes, diversas regulagens e ajustes. Simulagdes, nfio apenas
das hip6teses acima mencionadas, mas de todas as hipéteses levantadas foram realizadas, pois a

equipe julgou necessério esgotar todas as possibilidades e avaliar todas as variaveis em questio.

Como o problema era mais critico em discos mais espessos, todos os testes foram

realizados com o disco que apresentava o pior caso, mostrado anteriormente.

No entanto, por se tratar de dados confidenciais para a empresa, os detalhes dessas

informagdes, bem como da soluciio do defeito, serfio omitidos desta dissertagio.

Abaixo, o formuldrio MASP com a 6° etapa:
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6° Passo ~ Teste das hipéteses selecionadas :

A partir da selegdio anterior, as hipéteses devem ser testadas, de acordo com a ordem estabelecida.

Hipdétese Resultado do teste |
Geometria do estampo incorreta

Desgaste na afiaciio dos pungoes
Conforme folha de testes e

Folga incorreta entre punc¢io e matriz impressos arquivados.

Ajuste incorreto no embuchamento da matriz

Com base nos resultados das experiéncias serd confirmada ou nfio a existéncia de relagdo entre o
problema (efeito} e as causas mais provdveis (hipoteses).

Houve confirmacio de alguma causa mais provavel ? Em caso negativo, volte ao 4° passo e
repita 0 processo até encontrar a real causa do problema. Se o bloqueio da causa é tecnicamente
impossivel ou se pode provocar efeitos indesejveis (sucateamento, alto custo, retrabalho, etc.) pode ser
que a causa determinada anteriormente n8o seja realmente a causa fundamental, mas um efeito dela. Neste
caso, repita o processo, transformando a causa no novo problema.

Apos determinar efetivamente a causa do problema, escreva no quadro abaixo:

Geometria do estamgo incorreta I

Figura 4.21: Formuldrio MASP - 6° passo — Teste das hipéteses selecionadas

7° Passo - Plano de aciio:

Apos a determinagdo da causa efetiva do problema, buscaram-se diferentes solugdes. Cada
solugdo foi analisada para avaliar sua eficicia e seu custo, tanto inicial como de operagiio e
manuten¢do. No entanto, tais dados foram considerados confidenciais pela empresa ¢ os detalhes

nfo serdo mostrados.

A figura abaixo mostra o formuldric do MASP para o passo correspondente, feitas as

ressalvas:
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7° Passo — Plano de acdio :

Agora, deve-se elaborar um plano de agfio para a corregio do problema, resolvendo a causa
determinada no passo anterior.

Discutir com o grupo envolvido e certificar-se de que as a¢bes serfio tomadas sobre as causas
fundamentais e nio sobre seus efeitos. Este ¢ um erro muito comum. Verifique se as a¢des propostas
ndo produzem nenhum efeito colateral, pois isso pode acontecer.

Propor diferentes soluces para o problema. Em seguida, analise a eficicia de cada uma destas
solugdes bem como o seu custo, tanto inicial como de operagio.

N° [Solugio
01 Determinaciio da geometria ideal do estampo
02 Criacio de um procedimento para manutenciio do estampo
03 Criasﬁo de uma ficha de controle do processo I

Com base nestas informagdes, escolha a melhor e escreva no quadro abaixo:

Determinacio da geometria ideal do estampo / Criacdo de uma
ficha de controle do processo

Figura 4.22: Formulario MASP - 7° passo — Determinacio da Solucfio

Dentre as solugbes encontradas, a equipe considerou que duas delas deveriam ser
implementadas para uma efetiva solugdio do problema. O passo seguinte foi elaborar um plano de
acdo para a implantacfio das solugdes, como pode ser observado na sego correspondente do
formulario MASP:
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Para a elaboracdo do plano de agdes, uma série de perguntas deve ser respondida. Preencha no
quadro as respostas a respeito da solugio adotada:

O que sera feito ? Determinagdo da geometria ideal do estampo e
implementaciio de uma ficha de controle do
processo.

Quando ser4 feito ? 18/02/03

Quem fara ? XXXXX e XXXXX I

Onde sera feito ? Departamento técnico e setor de fundigio / I
laminacio

Por que sera feito ? Para garaatir que o processo de produgiio esteja l
isento de discos com estouro na lateral

Como sera feito ? Com base em informagdes obtidas em campo

Qual a meta a ser atingida ? Quantifique 160% dos discos isentos de falhas

(defeitos, kg, unidades, etc.)

Como seré verificado se o resultado estd Através de andlises das fichas de controle de I

sendo atingido (controle) ? Processo

Quem fard o controle ? Supervisores e encarregados da drea I

Figura 4.23: Formulirio MASP - 7° passo — Plano de agio

8° Passo — A¢édo:

Em seguida, foi colocado em pritica o plano elaborado anteriormente. Como a maior parte
dos passos efetuados nesta etapa do MASP demonstrariam a solugdo encontrada para o problema,
0 que ¢ considerado confidencial pela empresa, a implementagio da estratégia elaborada ndo

podera ser discutida detalhadamente nesta dissertacg3o.

Salienta-se, apenas, que todas as fases foram seguidas, incluindo-se a elaboracio de

procedimentos de controle e treinamento dos funciondrios envolvidos.

A figura 4.24 abaixo mostra o passo correspondente no formulério do MASP:
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8° Passo — Aciio :

O proximo passo consiste na agio, ou seja, colocar em préatica a estratégia elaborada no item
anterior. Esse passo € dividido em duas partes: treinamento e execugio da agfio.

O treinamento consiste na divulgacio do plano a todas as pessoas envolvidas, onde as tarefas de
cada um devem ser claramente apresentadas ¢ também a razio delas. As pessoas precisam entender
porque estardo agindo daquela maneira a partir daquele momento. Os treinamentos podem ser formais
(em sala de aula) ou informais (reunides com a equipe).

O importante € que todas as pessoas afetadas e envolvidas no processo sejam informadas.
Certifique-se de que todos entendem e concordam com as medidas propostas. As a¢des que precisam da
ativa cooperagéio de todos exigem um cuidado maior.

Apbs esta fase, cada pessoa envolvida sabe o que deve ser feito, como, onde, por que e quando. O plano
deve, entfo, ser colocado em pratica. Durante a execugdo, verifique fisicamente no local se o plano
esta sendo seguido e se cada pessoa estd cumprindo com o seu papel. Reforce o treinamento se
necessario. Lembre-se de que nem sempre o que € 6bvio para uma pessoa também é paraa
outra.

Todas as agdes e os resultados, bons ou ruins, devem ser registrados com a data e a hora em que
foram tomados:

Agdo Resultado Data Hora

Treinamento dos funciondrios sobre o uso
da ficha de controle do processo e do

procedimento para determinagio da Positivo 25/02/03 -—--

geometria ideal do estampo.

Figura 4.24: Formulirie MASP - 8° passo -Acdo

9° Passo — Verificagio:

Durante trinta dias a produgio de discos no equipamento selecionado foi acompanhada
intensivamente, tanto pelos operadores da maquina, quanto pelo grupo do MASP em questfio.
Com base nos dados coletados nas fichas de controle, foram realizadas analise e comparagGes dos

resultados, quando se observou que o objetivo havia sido atingido plenamente.
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Abaixo, pode se observar a figura de discos produzidos apés a implementagio do
procedimento, onde se pode notar a grande diferenga entre o acabamento superficial obtido agora

comparado com a situagdo anterior — nfo ha mais estouro lateral:

Figura 4.25: Discos produzides apés implementagio do procediments

Neste periodo, puderam-se observar dois efeitos secundarios no processo em questio:

¢ Maior envolvimento dos funciondrios com a qualidade dos discos
* Total controle do processo

Tais efeitos, porém, sfio positivos e melhoraram ainda mais o resultado obtido. Além desses,
este estudo de caso do MASP produziu ainda um outro efeito secundrio desejavel ~ os demais
operadores do setor, responséveis pela laminagio das chapas de aluminio, entusiasmaram-se com
a melhoria obtida pelos colegas e solicitaram ao encarregado da segio a criagio de fichas de
controle de processo também para eles, atingindo um dos objetivos iniciais desta metodologia: a

difusdo dos conhecimentos sobre qualidade para toda a empresa.

Pode-se observar na figura 4.26 abaixo o nono passo do formulario MASP em questdo:
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9° Passo — Verificacdo :

Agora, deve-se fazer uma analise dos dados coletados ¢ uma comparagfo dos resultados. Para
tanto, deve-se utilizar os dados coletados antes e depois da agio para verificar quéo efetiva ela foi e
também o grau de redugdio do problema. Os formatos dos dados usados na comparagio devem ser
sempre 0s mesmos, para evitar confusdes e interpretagdes erradas.

Toda alteragfio do sistema pode provocar efeitos secundarios negativos ou positivos. Se isso
ocorrer, liste os efeitos no quadro abaixo:

NO
Efeitos Secundarios
01 Maior envolvimento dos funcionarios com a qualidade dos discos
02 Total controle do processo
H—

Deve-se analisar o impacto dos efeitos secundérios produzidos. Se eles forem mais graves do que
o esperado ou piores do que o problema original, a solugBo proposta nfo € a mais adequada. Portanto,
deve-se voltar ao 7° passo e testar outra solugfio para o problema.

Em seguida, deve-se fazer a verificagdo da continuidade ou ndo do problema, isto &, se ele foi
resolvido ou nfio. Quando o resultado da agfio ndio € tHo satisfatorio quanto o esperado, certifique-se de
que o plano foi seguido & risca, sem ninguém pular parte alguma.

Quando o problema persiste mesmo que o plano tenha sido executado com perfeigdio, significa que a
solugdio adotada foi falha. Neste caso, deve-se voltar ac 4° passo. Caso contrario, se tudo saiu como
esperado € o problema resolvido, va para o proximo passo.

Figura 4.26: Formuldric MASP - 9° passo — Verificagio

10° Passo — Padronizagfo:

Apés o periodo de experiéncia e consolidagio da solugdo efetuada, resolveu-se expandir o
programa e aplicd-lo a todos os equipamentos. Para tanto, prosseguiu-se para o décimo passo da
metodologia do MASP: a padronizagio. Novamente, por questdes de confidencialidade, o

procedimento padrio detalhado ndo serd mostrado.

Em seguida, todos os envolvidos foram informados do novo procedimento a ser adotado, o

qual resolveria o problema do estouro lateral nos discos. Os gerentes, supervisores ¢ encarregados

122




foram entdio avisados que, tio logo o estoque de discos atual terminasse, os novos produtos ji

sairiam no novo padrio, o que aconteceu nos dias subseqiientes.

10° Passo — Padronizacio :

Esta tarefa ¢ importantissima, pois é ela quem garantird que esse procedimento serd sempre
seguido e que o problema sera resolvido definitivamente. Sem padronizagio, a solugiio ndo € permanente e
o problema voltard a ocorrer.

Este passo consiste de 5 etapas:

Elaboragio ou Alteracio do padrio — estabelecer um novo procedimento operacional ou alterar o
anterior. O procedimento deve conter sempre “O que”, “Quem”, “Quando”, “Onde”, “Como” e
principalmente “Por que”. Verifique se as instrugdes, determinagdes e procedimentos elaborados no §°
passo devem sofrer alteragBes, com base nos resultados obtidos no 9° passo. Use a criatividade para
garantir que o problema nfio apareca novamente, Sempre que possivel, crie mecanismos “a prova de
besteira”, de modo que a tarefa possa ser realizada sem erro por qualquer trabalhador.

Comunicagio — para evitar confusdes e conflitos, estabeleca a data de inicio da nova sistemdtica e
quais as dreas que serdo afetadas, para que o novo padréo possa ser aplicado em todos os locais necessarios
a0 mesmo tempo e por todos o0s envolvidos.

Educaciio e treinamento — novamente, podem ser formais {(em sala de aula) ou informais (reunifes
com a equipe). Niio se restrinja apenas & comunicagio escrita. O importante € garantir que os novos
padrdes ou alteragBes sejam transmitidos para todos os envolvidos. Certifique-se de que os funcionarios
estdo aptos a executar o procedimento operacional padriio. Proceda o treinamento no proprio local de
trabalho para facilitar a compreensdo e providencie os documentos no local e forma que forem necessarios.

Acompanhamento da utilizaciio do padriio — para evitar que um problema resolvido reapareca
devido ao ndio cumprimento dos padrdes, estabeleca um sistema de verificagdes periddicas, ou seja, o
supervisor deve acompanhar periodicamente sua turma para verificar se os procedimentos padriio estio
sendo cumpridos.

Escreva no quadro abaixo o novo procedimento criado/alterado:

Foi criado um procedimento para a determina¢éio e manutencio da geometria ideal do
estampo, bem como para a utilizaciio das fichas de controle do processo.

Figura 4.27: Fermuldrio MASP - 10° passo — Padronizacio
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11° Passo - Conclusio:

Os resultados obtidos com este estudo de caso satisfizeram plenamente os objetivos
iniciais. Atualmente, nfo hd mais este tipo de problema na empresa, melhorando

substancialmente a qualidade dos produtos fabricados na mesma.

Mostrou-se, ainda, como um projeto do MASP pode afetar positivamente todo um setor,
contribuindo para a difusdc dos conceitos de qualidade e para a implementacdo de um sistema de
gestdo pela qualidade total. Além disso, observou-se que, nem todo efeito secundério € negativo,

e que algumas vezes, ele tras beneficios para o processo.

Como ocorreu no estudo de caso anterior, o presente projeto foi divulgado na empresa e
auxiliou na difusfo de conceitos no processo de implantagdo do sistema de gestio pela qualidade

total. Abaixo segue o formuldrio para este altimo passo:
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11° Passo — Conclusio :

Buscar a perfei¢fo por um tempo muito longo pode ser improdutivo, pois a situaco ideal quase
nunca existe. Portanto, delimite as atividades quando o limite de tempo original for atingido.

Assim sendo, podem existir problemas remanescentes, que devem ser listados. Especifique o que
¢ quando algo ndo foi realizado. Estes itens devem ser reavaliados e organizados para uma futura
aplicagdo do MASP, sempre respeitando a priorizag¢o dos problemas.

Mostre, também, os resultados que sairam acima do esperado, pois sfo indicadores para aumentar
a eficiéncia nos futuros trabalhos.

Por fim, uma reflexfio deve ser realizada sobre as etapas executadas do método de andlise e
solugdo de problemas (MASP), Preencha o quadro.

Houve atrasos significativos no Nio
cronograma? Quais os motivos ?
A elaboragfo do Diagrama de Causa-Efeito | Nio
foi superficial ?
Houve participagio de todos os membros do | Sim

i

_grupo?

O grupo era o melhor para solucionar aquele | Sim
problema?

As reunides eram produtivas ? Q que fazer |Sim
para melhorar ?

As reunibes ocorreram sem problemas Sim

(faltas, brigas, imposic8es de idéias) ?
A distribuigio de tarefas foi bem realizada? |Sim

Todas os passos do MASP foram seguidos ? | Sim

Criticas ¢ comentdrios construtivos sdo sempre bem-vindos, inclusive ao préprio método aqui
descrito (MASP). Preencha o quadro abaixo com quaisquer comentarios ou observagdes adicionais:

Se usado corretamente o0 Masp e uma excelente
ferramenta para a soluciio de problemas.

Para armazenar o historico do problema e sua solugdo, anexe toda a documentagio, como as
folhas de teste, cronograma e procedimentos gerados.

Por fim, repita o MASP, tendo como problema agora 0 proximo item identificado na
estratificagdo, ou outro problema diferente, dependendo da importincia do mesmo e sua priorizacio.

Figura 4.28: Formulirio MASP - 12° passo — Conclusio
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4.1.3 Estudo de caso 3 — problema de produtividade.

1° Passo — Identificac¢iio do Problema:

Nos estudos de caso anteriores, observou-se como o MASP auxilia na andlise e solugio de
problemas. No entanto, deve-se dizer que alguns grupos tiveram dificuldades em seguir o
método. Os motivos ¢ a andlise desses problemas serfio tratados na segiio seguinte desta
dissertagdo, quando uma reflexdo do préprio método aplicado sera feita. No entanto, este estudo
de caso sera apresentado como exemplo de alguns problemas vivenciados pelos grupos,
identificando-se alguns pontos onde houve ma-interpretagdo e a corregiio dos problemas, assim
que os esclarecimentos foram feitos. Este estudo de caso foi o primeiro desenvolvido na empresa
utilizando-se o formuldrio do MASP e serviu para andlise e aperfeicoamento do mesmo. Além
disso, pelo exame dos problemas encontrados, pde-se direcionar o treinamento para os demais

membros do grupo, facilitando a compreensio do método.

O problema a ser analisado neste estudo de caso € o do alto indice de refugo na fabricago
de um produto especifico. A identidade do produto serd preservada por se tratar de assunto

confidencial.

Sempre que este produto era fabricado, a produgfo registrava um indice de refugo muito
maior do que a média da empresa, o que motivou a criagio de um grupo de estudo para analisar

este caso.

A seguir, a figura 4.29 mostra a se¢fio correspondente 4 identificagio do problema no

formulério do MASP, inicialmente elaborada pelo grupo:

126




1° Passo — Identificacio do Problema:

Um problema ¢ o resultado indesejavel de um trabalho. No entanto, existern diversos niveis de
problemas. Esteja certo de que o problema escolhido € o mais importante baseado em fatos e dados.

Qual € o problema que serd analisado ? Escreva no quadro abaixo.

l Fabricagio da bisnaga XXXXXX (confidencial) I

Nomear a pessoa responsdvel ou nomear o grupo responsavel e o lider do grupo. Propor uma data
limite para a solugfo do problema.

Responsavel/Lider do Grupo I Data Limite para Solucfio Problema I

XXXXXXX (os nomes foram omitidos para
reservar a identidade do funcionario

Figura 4.29; Formulario MASP - 1° passo — Identificacio de Problema

Em primeiro lugar, nota-se a dificuldade do grupo em identificar corretamente o problema a
ser analisado. A fabricagio de um determinado produto nio ¢é o problema, e sim o alto indice de
refugo encontrado na produgio do mesmo. Nota-se, ainda, que uma data limite para solugdo do
problema néo foi proposta. Como mencionado anteriormente, a proposi¢io de uma data limite
serve para nortear o andamento do trabalho ao se definir uma meta a ser perseguida e um prazo

para orientar o cronograma.

Estes assuntos foram discutidos com o grupo e o formulério foi reescrito:
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1° Passo — Identificacio do Problema:

Um problema € o resultado indesejavel de um trabalho. No entanto, existem diversos niveis de
problemas. Esteja certo de que o problema escolhido ¢ o mais importante baseado em fatos e dados.

Qual € o problema que sera analisado? Escreva no quadro abaixo.

Alto indice de refugo na Fabricagfio da bisnaga XXXXXX
confidencial

Nomear a pessoa responsavel ou nomear o grupo responsavel e o lider do grupo. Propor uma data
limite para a solugéio do problema.

Responsavel/Lider do Grupo Data Limite para Solucio Problema I

KXXXXXXXX 15/10/2002 l

Figura 4.30: Formulirio MASP - 1° passo — Identificaciio do Problema - Reescrito

2° Passo — Observacio e Analise - Estratificacio:

Quando o produto voltou a ser fabricado, o grupo realizou uma andlise da producic e

posteriormente a estratificagdo do refugo encontrado:

2° Passo — Observaciio e Anilise - Estratificacio:

Estratificar ¢ analisar o processo e dividir o problema em camadas menores para ir em busca da origem do problema.
Ou seja, “quebrar” ¢ problema em diversos pedacinhos para se tentar achar a causa bésica do problema.

Normalmente, quanic mais tempo se gasia nesta etapa, mais facilmente se resolve o problema. Faca sempre as
perguntas : O que, quem, quando, onde, por que e como.

A descoberta das caracteristicas do problema deve ser feita através de observagdo no local de ocorréncia. Insira
abaixo os diferentes tipos de problemas encontrados na analise.

Ne Tipos de Problemas
Residuos de Aluminio no interior da bisnaga

Dureza da bisnaga

Esmalte nfo resiste a parada da linha

Tampa Solta

Embalagem inadequada

Figura 4.31: Formulario MASP - 2° passo — Observagio e Analise - Estratificacio
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Nota-se, dentre os problemas encontrados, a mesma dificuldade em identifica-los. No item
“Dureza da bisnaga”, o caso ¢ semelhante ao do 1° passo, uma vez que a dureza da bisnaga ndo &

um problema, e sim o fato dela estar fora das especificacdes.

No item “Esmalte nio resiste parada de linha”, por exemplo, o grupo j4 estd fazendo uma
presuncdo da causa do problema encontrado, ao invés de simplesmente relati-lo. Seja pelo intuito
de se resolver as questdes o mais répido possivel ou ainda pela experiéncia dos membros do
grupo do assunto, observou-se uma tendéncia das pessoas em querer pular etapas da metodologia

¢ saltar direto para a solugio, prejudicando completamente o método.

Novamente, este passo foi discutido com o grupo ¢ o mesmo foi reescrito,

2° Passo — Observacdo e Anilise - Estratificaciio:

Estratificar ¢ analisar o processo e dividir o problema em camadas menores para ir em busca da
origem do problema. Ou seja, “quebrar” o problema em diversos pedacinhos para se tentar achar a causa
basica do problema.

Normalmente, quanto mais tempo se gasta nesta etapa, mais facilmente se resolve o problema.
Faga sempre as perguntas : O que, quem, quando, onde, por que e como.

A descoberta das caracteristicas do problema deve ser feita através de observagdo no local de

ocorréncia.

Insira abaixo os diferentes tipos de problemas encontrados na analise.

Tipos de Problemas
Residuos de Aluminio no interior da bisnaga
Dureza da bisnaga inadequada
Esmalte amarelado
Tampa Solta
Embalagern inadequada
Marca no didmetro externo da bisnaga

a\u;.hune;—%

Figura 4.32: Formuldrio MASP - 2° passo — Observacio ¢ Andlise - Estratificaciic - Reescrito

Desta vez, incluiu-se ainda um tipo de problema (o n® 6), que o grupo havia deixado de

lado, por ndo acha-lo importante.
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3° Passo — Priorizaciio — Analise de Pareto:

A partir da lista de problemas descrita acima, deve-se prioriza-los de acordo com sua ordem

de importincia. Uma vez que todos os problemas acima mencionados implicam na rejeigdo do

produto, todos possuem o mesmo grau de criticidade. Desta forma, a freqiiéncia com a qual

ocorrem torna-se o fator principal na priorizagio dos mesmos. A figura abaixo mostra a se¢iio

correspondente ao formulirio do MASP inicialmente preenchido pelo grupo:

3° Passo — Priorizaciio — Anilise de Pareto :

A partir da analise anterior, verificar pelas ocorréncias registradas do problema qual o que aparece
mais ou o mais critico. N&o podemos atacar todos de uma vez, senfio niio chegaremos s causas bésicas.

Tipo de Problema

N° de ocorréncias |

Nio foi realizada a analise de Pareto |

Qual € o problema que mais ocorre ou o mais critico? Escreva no quadro abaixo.

Residuos de Aluminio no interior da bisnaga I

A partir da determinagéo do problema a ser atacado, estimar um cronograma, com datas ¢ metas a serem

atingidas.

Figura 4.33: Formulirio MASP - 3°

passo — Priorizaciio — Anilise de Pareto

Como se pode notar, o grupo ndo fez a andlise de Pareto para priorizar os problemas.

Mesmo assim, o grupo escolheu um dos problemas, como sendo o mais critico. Ao questiona-los

dos critérios pelos quais fizeram a escolha, a resposta foi a de que este era o que ocorria mais

vezes. No entanto, eles ndo possuiam o hdbito de quantificar as ocorréncias dos problemas,

motivo pelo qual ndo haviam feito a andlise de Pareto.

Uma vez que os produtos com defeitos ja estavam selecionados e separados em virtude da

etapa de estratificaclio, fez-se necessdria somente uma contagem dos produtos rejeitados,

classificando-os por tipo de defeito.

Na figura 4.34 abaixo se pode observar a versdo final do formuldrio para este passo:
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3° Passo — Priorizaciio — Analise de Pareto :

A partir da anélise anterior, verificar pelas ocorréncias registradas do problema qual o que aparece
mais, ou 0 mais critico. Ndo podemos atacar todos de uma vez, sendo ndo chegaremos as causas basicas.

Tipo de Problema N° de ocorréncias
Marca no didmetro externo da bisnaga 20 %
Residuos de aluminio no interior da bisnaga 60 % |
Outros 20 %
w

Qual € o problema que mais ocorre ou o mais critico? Escreva no quadro abaixo.

! Residuos de Alaminio no interior da bisnaga l

A partir da determinacfo do problema a ser atacado, estimar um cronograma, com datas e metas a serem
atingidas,

Figura 4.34: Formulério MASP - 3° passo ~ Priorizaciio — Andlise de Pareto - Reescrito

Como se observa, o defeito, o qual o grupo havia deixado de lado por ndo achéa-lo
importante, se comparado aos demais, corresponde a 20 % de todos os defeitos, uma parcela
significativa do refugo. No entanto, o problema mais grave € realmente aquele que havia sido
apontado anteriormente. A diferenga, agora, é que se sabe exatamente a contribuicdo do mesmo
para o nimero de defeitos encontrados. Além disso, o time percebeu que, ao resolvé-lo, nio se
eliminariam todos os defeitos encontrados, mas 60 % deles, uma vez que um defeito ndo possuia

correlagdo com o outro,
4° Passo — Analise — Coletar as possiveis hipéteses:

Apos a definigdo do principal problema a ser enfrentado, o grupo buscou estudar as causas
que levavam a este defeito. Uma reunido no estilo “tempestade de idéias” (brainstorming) foi
realizada para se coletar o maior niimero de hipéteses possiveis. A figura 4.35 abaixo mostra o

formuldrio MASP para esta segfo:

131




4° Passo — Analise — Coletar as possiveis hipoteses :

Sempre analisar todos os aspectos que podem levar ao problema: Matéria-prima, Miquina, Medida,
Meio ambiente, Méo-de-obra e Método (Diagrama de Causa-Efeito).

A [
]

N

Meic v -
| ambiere | (Vgie] — [Heome]

Os quadros abaixo apresentam algumas perguntas para facilitar o levantamento de hipdteses, mas ndo
s80 as Unicas que podem existir. Preencha no espago em branco as hipdteses que o grupo levantou, sob cada
aspecto:

» Efeito

Matéria-prima Magquina

A matéria-prima apresentou algum problema O equipamento estd bem regulado? A

? Estava com defeito ? Foi inspecionada antes manutengdo foi realizada dentro do

de ser usada? O fornecedor alterou alguma planejado? A maquina estd operando dentro

coisa no produto? de sua faixa normal de trabalho ou estd
sobrecarregada ?

Nio Influi Na Rotina de manutengéio da maquina devem
ser incluidas rotinas de limpeza do
ferramental.

Método Mio-de-obra

Os procedimentos estio corretos? Estio bem O funcionario(a) ¢ inexperiente ? Houve falta

definidos ou levam margem a davida? de atengdo? Os procedimentos foram

Existem  procedimentos  padrfio? 0} seguidos?

treinamento do operario(a) foi feito?

Falta Procedimento de Limpeza Valvula Nio Influi

Figura 4.35: Formalirio MASP - 4° passo - Anilise - Coletar as possiveis hip6teses
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Meio-ambiente

Medida

Houve alguma alteragfio no meio-ambiente ?
A temperatura mudou bruscamente ? A
umidade do ar ? H4 alguma influéncia
causada por empresas vizirthas ?

Os instrumentos de medida estdo calibrados ?
Sado adequados para a medicdo ? O controle é
adequado ao processo ? A coleta de
informacdes estd correta ?

Nio Influi

Nio Influi

Figura 4.36: Continuvacio - Formuliric MASP - 4° passo — Anilise — Coletar as possiveis hipéteses

No levantamento das hipéteses, também se notam problemas. O grupo novamente buscou

saltar etapas, sugerindo uma solugfo, ao invés de identificar as possiveis causas para o problema

dos residuos de aluminio no interior da bisnaga, ao relatar “Na Rotina de manutengio da maquina

devem ser incluidas rotinas de limpeza do ferramental”.

Ao se pular etapas, perdem-se beneficios do método, como a escotha da methor solugdo

para o problema, por exemplo. Analogamente ao que aconteceu nos passos anteriores, realizou-se

uma reunido para explicar as conseqiiéncias e impactos de se pular etapas, como também foi

discutido como se devem coletar as hip6teses. O resultado final deste quarto passo pode ser

observado a seguir:
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4° Passo — Andlise — Coletar as possiveis hipéteses :

Sempre analisar todos os aspectos que podem levar ao problema: Matéria-prima, Maquina, Medida,
Meio ambiente, Mo-de-obra ¢ Método (Diagrama de Causa-Efeito).

Os quadros abaixo apresentam algumas perguntas para facilitar o levantamento de hipdteses, mas nio
580 as Unicas que podem existir. Preencha no espaco em branco as hipéteses que o grupo levantou, sob cada

aspecto:

» Efeito |

Matéria-prima

Miaguina

A matéria-prima apresentou algum problema
? Estava com defeito ? Foi inspecionada antes
de ser usada? O fornecedor alterou alguma
coisa no produto?

O equipamento estd bem regulado? A
manutengio foi realizada dentro do
planejado? A maquina esta operando dentro
de sua faixa normal de trabalho ou esta
sobrecarregada ?

Nio Influi

Interferéncia da cabe¢ca da prensa mal
ajustada

Ferramental da prensa gasto

Ferramental da prensa sujo

Cavaco da rosqueadeira

Valvula da prensa suja

Método

Maio-de-obra

Os procedimentos estio corretos? Estio bem
definidos ou levam margem & divida?
Existem procedimentos  padrdo? O
treinamento do operario(a) foi feito?

O funcionario(a) é inexperiente ? Houve falta
de atengdo? Os procedimentos foram
seguidos?

Falta Procedimento de Limpeza Véivula

Preparador da premsa n3o seguiu
procedimento padrdo de regulagem do
equipamento

Figura 4.37: Formuldrio MASP - 4° passo — Andlise — Coletar as possiveis hipoteses - Reescrito
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Meio-ambiente

Houve alguma alteragiio no meio-ambiente 7
A temperatura mudou bruscamente ? A
umidade do ar ? Hi alguma influéncia
causada por empresas vizinhas ?

Nio Influi

Medida
Os instrumentos de medida estiio calibrados ?
S3o adequados para a medigdo ? O controle é
adequado ao processo ? A coleta de
informag3es est4 correta ?

Néo Influi

Figura 4.38: Continaaciiec - Formulario MASP - 4° passo — Andlise — Coletar as possiveis hipdteses - Reescrito

5° Passo — Escolha e analise das causas mais provaveis:

Em seguida, foram avaliadas as hipGteses levantadas na etapa anterior, verificando a

probabilidade das mesmas serem efetivamente causa do problema, bem como o motivo de tal

escolha, baseado nos dados levantados no processo de observagiio e andlise. A lista de hipéteses

foi entio reduzida ao se eliminar causas consideradas pelo grupo como sendo as menos

provavelis. A tabela 4.6 abaixo mostra o resultado de tal analise:

Tabela 4.7: Andlise das hipéteses

Hipotese Analise Motivo

Valvula da prensa suja Provavel O actimulo de sujeira na valvula pode ser transferido
para as bisnagas

Ferramental da prensa gasto Provavel Como o problema se inicia depois de algumas horas
de produgfio, pode ser que o desgaste do ferramental
esteja associado,

Ferramental da prensa sujo Provavel A sujeira do ferramental pode passar para o produto

Interferéncia da cabega da prensa | Improvavel

mal ajustada

Cavaco da rosqueadeira Improvavel | Os residuos de aluminio sio encontrados antes da
rosqueadeira

Falta Procedimento de Limpeza | Provavel Mesmo motivo da vilvula suja

Vilvula

Preparador da prensa ndo seguiu | Improvavel | A preparagio do equipamento foi acompanhada pelo

procedimento padrio de supervisor

regulagem do equipamento

UNICAMP
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A figura 4.39 abaixo mostra o formularic do MASP para o passo correspondente:

5° Passo — Escolha e anilise das causas mais provaveis :

As causas assinaladas na tarefa anterior tém que ser reduzidas por eliminagfio das causas menos
provaveis baseadas nos dados levantados no processo de observago e analise.

Em seguida, deve-se verificar as hipdteses selecionadas. Se for necessério, estratifique também as
hipdteses, colete novos dados ¢ selecione a causa mais ocorrente ou critica.

Escreva no quadro abaixo as hipéteses restantes, de acordo com a ordem estabelecida pelo grupo
como sendo a mais provavel em primeiro lugar:

N° Causas proviveis

Troca de ferramental — s6 cabeca
Limpeza e polimento do Ferramental

Limggza da Vilvula !

Figura 4.39: Formulirio MASP - 5° passo — Escotha e analise das causas mais proviveis

Neste momento, o grupo novamente procurou achar solugbes para os problemas
encontrados, ao invés de selecionar as hipéteses da etapa anterior. Apos as devidas explicagdes, o

time reformulou este passo:

5° Passo — Escolha e andlise das causas mais provaveis :

As causas assinaladas na tarefa anterior tem que ser reduzidas por eliminagio das causas menos
provéveis baseadas nos dados levantados no processo de observagio e analise.

Em seguida, deve-se verificar as hipdteses selecionadas. Se for necessdrio, estratifique também as
hipéteses, colete novos dados e selecione a causa mais ocorrente ou critica.

Escreva no quadro abaixo as hipéteses restantes, de acordo com a ordem estabelecida pelo grupo
como sendo a mais provavel em primeiro lugar:

N°® Causas provaveis

1 | Ferramental gasto

2 | Ferramental sujo i
3 Vilvula suja I

Figura 4.40: Formulario MASP - 5° passo — Escolha e anilise das causas mais proviveis - Reescrito
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6° Passo — Teste das hipéteses selecionadas:

Para verificar as hipoteses selecionadas, alguns testes foram elaborados. Para se testar a
influéncia do desgaste do ferramental, a cabega, que é a parte mais afetada do conjunto, foi

trocada. Para se verificar o efeito da sujeira da valvula, realizou-se a limpeza da mesma.

Ao se efetuar a troca da cabega do ferramental, constatou-se que o problema persistia,
demonstrando que a hipdtese nfio se relacionava com o problema. No entanto, ao se limpar a

vélvula, o defeito foi eliminado. Enfim, o grupo descobriu a causa do problema.

Abaixo, o formuldrio MASP com a 6° etapa:

6° Passo — Teste das hipéteses selecionadas :

A partir da selegdo anterior, as hipoteses devem ser testadas, de acordo com a ordem estabelecida.

Hipotese Resultado do teste i
Troca de Ferramental - Cabeca Negativo |
Limpeza da valvula Positivo

—

Com base nos resultados das experiéncias serd confirmada ou nfo a existéncia de relago entre o
problema (efeito) e as causas mais provaveis (hipSteses).

Houve confirmacfio de alguma causa mais provavel ? Em caso negativo, volte ao 4° passo ¢
repita o processo até encontrar a real causa do problema. Se o bloqueio da causa é tecnicamente
impossivel ou se pode provocar efeitos indesejaveis (sucateamento, alto custo, retrabalho, etc.) pode ser
que a causa determinada anteriormente nfo seja realmente a causa fundamental, mas um efeito dela.
Neste caso, repita o processo, transformando a causa no novo problema.

Apos determinar efetivamente a causa do problema, escreva no quadro abaixo:

Vilvula deve ser limpa com uma certa freqiiéncia '

Figura 4.41: Formulirio MASP - 6° passo — Teste das hipdteses selecionadas

Porém, como se pode observar, ao preencher o quadro com a causa do problema,

novamente o grupo inseriu uma solugfio. Abaixo o formuldrio reescrito para o sexto passo.
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6° Passo — Teste das hipoteses selecionadas :

A partir da selegfio anterior, as hip6teses devem ser testadas, de acordo com a ordem estabelecida.

Hipotese Resultado do teste |
Troca de Ferramental - Cabeca Residuo continuou a aparecer 1
Limgsza da vélvula Residuo de aluminio foi eliminado I

Com base nos resultados das experiéncias sera confirmada ou ndo 2 existéncia de relagfo entre o
problema (efeito) e as causas mais provaveis (hipéteses).

Houve confirmacio de alguma causa mais provavel ? Em caso negativo, volte ao 4° passo e
repita o processo até encontrar a real causa do problema. Se o bloqueio da causa é tecnicamente
impossivel ou se pode provocar efeitos indesejaveis (sucateamento, alto custo, retrabalho, etc.) pode ser
que a causa determinada anteriormente nfo seja realmente a causa fundamental, mas um efeito dela.
Neste caso, repita o processo, transformando a causa no novo problema.

Apds determinar efetivamente a causa do problema, escreva no quadro abaixo:

Valvula da prensa suja I

Figura 4.42: Formuldrio MASP - 6° passo — Teste das hipéteses selecionadas - Reescrito

7° Passo — Plano de agiio:

Havendo sido determinada a causa do problema, buscou-se uma solugfio para a mesma.

7° Passo — Plano de acdio :

Agora, deve-se ¢laborar um plano de agfio para a corregiio do problema, resolvendo a causa
determinada no passo anterior.

Discutir com o grupo envolvido e certificar-se de que as acbes serfio tomadas sobre as causas
fundamentais e néio sobre seus efeitos. Este é um erro muito comum. Verifique se as agdes propostas
ndo produzem nenhum efeito colateral, pois isso pode acontecer.

Propor diferentes solugbes para o problema. Em seguida, analise a eficicia de cada uma destas |.
solugbes bem como o seu custo, tanto inicial como de operagio.

Com base nestas informagdes, escolha a melhor e escreva no quadro abaixo:

Elaborar Procedimento de Limpeza da Valvula, assim como todo
ferramental, uma vez por turno.

Figura 4.43: Formulario MASP - 7° passo — Determinacio da Solugio
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Inicialmente, como se pode observar no formulirio acima, o grupo determinou apenas uma
solugdo. A idéia que se pretendia com o formulario era a de se criar virias solugdes, mas escrever
somente a melhor no quadro, mas ndo foi isso que aconteceu. Para reforcar a idéias da escolha
das solugdes, dentre as diversas possiveis, o formulario foi alterado. Uma vez que este assunto foi

discutido com o grupo, procuraram-se mais solucdes ao problema:

Tabela 4.8: Selecdio das Sclucdes
Solugio Resolve Custo Inicial Custo de
causa? operacio/man.
Limpeza periddica da valvula Sim Nio ha
Substitui¢do da vilvula e posterior limpeza Sim Exige uma
da vélvula antiga. véalvula adicional
Troca definitiva da valvula Sim Nio calculado

Fazendo-se essas alteragdes, o formuldrio do MASP ficou:

7° Passo ~ Plano de aciio :

Agora, deve-se elaborar um plano de agfio para a corregdo do problema, resolvendo a causa
determinada no passo anterior.

Discutir com o grupo envolvido e certificar-se de que as acOes serdo tomadas sobre as causas
fundamentais e niio sobre seus efeitos. Este € um erro muito comum. Verifique se as a¢Ses propostas
no produzem nenhum efeito colateral, pois isso pode acontecer.

Propor diferentes solugbes para o problema. Em seguida, analise a eficicia de cada uma
destas solugSes bem como o seu custo, tanto inicial como de operagio.

Soluciio I

Limpar a vaivula
Substituir a vilvula por uma limpa e limpar a vaivula suja
Trocar a vilvula definitivamente

IMNH %

Com base nestas informagdes, escolha a melhor e escreva no quadro abaixo:

Limgeza da Valvula I

Figura 4.44: Formuldrio MASP - 7° passe - Determinacfo da Soluciio - Reescrito

139




Como a primeira soluglio proposta nfio possuia, em primeira analise, nenhum custo
associado, 0 grupo optou por elegé-la como a melhor solugio para o problema. Entdo, partiu-se

para a elaboragdo do plano de agfo:

Para a elaboragdio do plano de agbes, uma série de perguntas deve ser respondida. Preencha no
quadro as respostas a respeito da solugio adotada:

O que sera feito ? Elaboracfio do procedimento de limpeza do I
ferramental

Quando sera feito ? Até 15/10 l

Quem fard 7 XXXXX

Onde ser4 feito ? Sera feita uma reunido com o grupo envolvido na
sala de supervisdo.

Por que sera feito ? Para evitar a repetigéo do problema

Como sera feito ?

Qual a meta a ser atingida 7 Quantifique Defeito 0

(defeitos, kg, unidades, etc.)

Como sera verificado se o resultado esta Verificar auséncia de residuos em 10 bisnagas a cada
sendo atingido (controle) ? 30°

Quem fara o controle ? Prensista |

Figura 4.45: Formulario MASF - 7° passo - Planc de acdo

O grupo ndo estava acostumado com a elaboragio de um plano de a¢fio formal. Em razio

disso, ha algumas falhas no plano proposto por eles.

Por exemplo, no item “o que seré feito™, neste caso, trata-se da limpeza da valvula da
prensa, € ndo da elaboragfo do procedimento de limpeza do ferramental. No item “Quem fard”, o
grupo colocou o nome do lider do grupo. Porém, nfo seria ele a pessoa que faria a limpeza e sim
o preparador da prensa. Outro item do plano de agfio, “Como sera feito”, nfio foi sequer

preenchido.

Estes problemas foram discutidos e o formuldrio foi reescrito.
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Para a elaboragio do plano de agBes, uma série de perguntas deve ser respondida. Preencha no
quadro as respostas a respeito da solugfo adotada:

O que sera feito ? Limpeza da valvula

Quando ser3 feito ? Até 15/10, de 8 em 8 horas

Quem fard ? Preparador da prensa

Onde seré feito ? Na prépria prensa

Por que sera feito ? Para eliminar os residuos de aluminio no interior
da bisnaga

Como ser4 feito ? Retirando a vilvula e limpando-a

Qual a meta a ser atingida ? Quantifique Defeito 0
(defeitos, kg, unidades, etc.)

Como serd verificado se o resultado esta Verificar auséncia de residuos em 10 bisnagas a cada
sendo atingido (controle) ? 30 minutos
Quem fara o controle ? Prensista

m

Figura 4.46: Formulério MASP - 7° passo — Plano de agiio - Reescrito

8° Passo — A¢iio:

Apos a criagdo do plano, deve-se pd-lo em pratica. Iniciando no turno seguinte, executou-se
a limpeza da valvula conforme o planejado, sendo executado pelo preparador do equipamento e

acompanhado pelo grupo do MASP.

Contudo, apesar do grupo ter feito a agéio, ele nio preencheu a segio correspondente 3 este
passo no formuldrio, requerendo explicagSes de como fazé-lo. Conseqiientemente, ndo havia

preenchido corretamente o passo seguinte, a verificacgo.

A figura 4.47 mostra o formuldrio reescrito do MASP para esta segfio:
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8° Passo — Acdo

O préximo passo consiste na ago, ou seja, colocar em pratica a estratégia elaborada no item
anterior. Esse passo € dividido em duas partes: treinamento e execugo da agfo.

O treinamento consiste na divulgaco do plano a todas as pessoas envolvidas, onde as tarefas de
cada um devem ser claramente apresentadas e também a razdio delas. As pessoas precisam entender
porque estarfio agindo daquela maneira a partir daquele momento. Os treinamentos podem ser formais
(em sala de aula) ou informais (reuniGes com a equipe).

O importante € que todas as pessoas afetadas e envolvidas no processo sejam informadas.
Certifique-se de que todos entendem ¢ concordam com as medidas propostas. As agdes que precisam da
ativa cooperagio de todos exigem um cuidado maior.

Apbs esta fase, cada pessoa envolvida sabe o que deve ser feito, como, onde, por que e quando. O plano
deve, entdo, ser colocado em pritica. Durante a execugéio, verifique fisicamente no local se o plano
estd sendo seguido e se cada pessoa estd cumprindo com os seu papel. Reforce o treinamento se
necessério. Lembre-se de que nem sempre o que é 6bvio para uma pessoa também é para a
outra.

Todas as agBes e os resultados, bons ou ruins, devem ser registrados com a data € a hora em que
foram tomados:

Acdo Resultado Data Hora |
Retirada e limpeza da valvula Defeito foi corrigido, mas a 14/10/2002 | 14:30 |
prensa ficou muito tempo Earada

Figura 4.47: Formuliario MASP - 8" passo —Agiio

9° Passo — Verificag¢fio:

Conforme foi mencionado anteriormente, esta se¢do do formuldrio estava incorretamente

preenchida, influenciado pela falha na secdo anterior.

Notou-se ainda que, uma vez que o objetivo do grupo era o de resolver o problema dos
residuos de aluminio no interior da bisnaga, nem todos os envolvidos tomaram conhecimento de
que poderiam ter efeitos secunddrios decorrentes da agdio proposta, pois estavam analisando
apenas o produto. Neste caso, o efeito secunddrio nfio ocorreu diretamente no produto, mas em

sua fabricacfio, que precisava ser interrompida para a limpeza da vélvula.

Foi necessdria uma elucidaggo do que sio defeitos secundarios.
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Pode-se observar na figura 4.48 o nono passo reescrito do formulario MASP em questio:

9° Passo — Verificacio :

Agora, deve-se fazer uma andlise dos dados coletados e uma comparagio dos resultados. Para
tanto, deve-se utilizar os dados coletados antes e depois da agiio para verificar qudo efetiva ela foi e
também o grau de redugfio do problema. Os formatos dos dados usados na comparagido devem ser sempre
0s mesmos, para evitar confusdes e interpretagdes erradas.

Toda alteragiio do sistema pode provocar efeitos secundérios negativos ou positivos. Se isso
ocorrer, liste os efeitos no quadro abaixo:

N°

Efeitos Secundirios

1 Parada de producfio por 1 hora para limpeza da valvula

Deve-se analisar o impacto dos efeitos secundérios produzidos. Se eles forem mais graves do que
o esperado ou piores do que o problema original, a solugdo proposta néo é a mais adequada. Portanto,
deve-se voltar ao 7° passo e testar outra solugio para o problema.

Em seguida, deve-se fazer a verificagdo da continuidade ou ndo do problema, isto ¢, se ele foi
resolvido ou nfo. Quando o resultado da agdo ndo € tdo satisfatério quanto o esperado, certifique-se de
que o plano foi seguido 4 risca, sem ninguém pular parte alguma.

Quando o problema persiste mesmo que o plano tenha sido executado com perfeico, significa que a
solugdo adotada foi falha. Neste caso, deve-se voltar ao 4° passo. Caso contrario, se tudo saiu como
esperado ¢ o problema resolvido, v4 para o préximo passo.

Figura 4.48: Formuliric MASP - 9° passo — Verificacio - Reescrito

10° Passo — Padronizacio:

Uma vez ocorrido um efeito secundirio grave, pois a produgfo precisaria ser interrompida
por uma hora para limpeza da valvula, impossibilitando, inclusive, a realizacio da operacfio
durante o hordrio das refei¢Ges, o grupo teve que voltar atras e selecionar outra resposta para o

problema. A solugdo entdo escolhida foi a de niimero dois, pois a substitui¢do da valvula ¢ rapida,
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cerca de quinze minutos, e a limpeza poderia ser feita posteriormente em outro setor. Um novo

procedimento foi entdo criado para a limpeza das valvulas.

Em seguida, divulgou-se o procedimento para todos os envolvidos, incluindo os
supervisores, preparadores de equipamento de os prensistas. Uma vélvula sobressalente foi
disponibilizada para cada equipamento ¢ a limpeza passou a fazer parte da rotina dos

preparadores de prensa.

10° Passo — Padronizaciio :

Esta tarefa € importantissima, pois é ela quem garantird que esse procedimento serd sempre
seguido e que o problema serd resolvido definitivamente. Sem padronizagio, a solugio niio é permanente
€ o problema voltard a ocorrer.

Este passo consiste de § etapas:

Elaborag¢do ou Alteragiio do padrio — estabelecer um novo procedimento operacional ou alterar
o anterior. O procedimento deve conter sempre “O que”, “Quem”, “Quando”, “Onde”, “Como” e
principalmente “Por que”. Verifique se as instrugdes, determinagdes e procedimentos elaborados no 8°
passo devem sofrer alterages, com base nos resultados obtidos no 9° passo. Use a criatividade para
garantir que o problema nfio aparega novamente. Sempre que possivel, crie mecanismos “a prova de
besteira”, de modo que a tarefa possa ser realizada sem erro por qualquer trabathador.

Comunicagiio —~ para evitar confusdes e conflitos, estabelega a data de inicio da nova sistematica e
quais as dreas que serio afetadas, para que o novo padriio possa ser aplicado em todos os locais
necessarios ac mesmo tempo € por todos os envolvidos.

Educacio e treinamento — novamente, podem ser formais (em sala de aula) ou informais
(reunides com a equipe). Néo se restrinja apenas & comunicagio escrita. O importante é garantir que os
novos padrBes ou alteragSes sejam transmitidos para todos os envolvidos. Certifique-se de que os
funciondrios estdo aptos a executar o procedimento operacional padriio. Proceda o treinamento no proprio
local de trabalho para facilitar a compreenso e providencie os documentos no local e forma que forem
necessarios.

Acompanhamento da utilizacfio do padriio — para evitar que um problema resolvido reapareca
devido ao ndo cumprimento dos padres, estabelega um sistema de verificagBes periddicas, ou seja, o
supervisor deve acompanhar periodicamente sua turma para verificar se os procedimentos padrio estio
sendo cumpridos.

Escreva no quadro abaixo o novo procedimento criado/alterado:

] Um Erocedimento foi criado paraa substitnig"o e Bosterior limEza da valvula da prensa I

Figura 4.49: Formulirio MASP - 10° passo — Padronizaciio

144




Durante os meses seguintes, o lider do grupo, acompanhado dos demais supervisores,
acompanharam a implantagio do procedimento em todos os setores & também a evolugdo do
caso. Nesta época, detectou-se que a freqiiéncia poderia ser diminujda sem prejuizo ao produto, e
a limpeza ficou restrita a troca de produto na linha, aproveitando-se da parada do equipamento.

Por fim, os supervisores elaboraram uma ficha de controle para garantir a execucfio da limpeza.
11° Passo — Conclusio :

Apesar das dificuldades e transtornos vividos pelo grupo, eles conseguiram atingir seus
objetivos. O problema do residuo de aluminio no interior da bisnaga, que acarretava cerca de 60

% do refugo na fabricagdo deste produto, foi eliminado.

As adversidades e a inexperiéncia do grupo ndo impediram o sucesso, porém atrasaram o
andamento das atividades. Fez-se necessaric uma iteragio constante com o grupo para que o
resultado esperado fosse alcancado. Todavia, sendo este o primeiro envolvimento das pessoas

com o MASP, o saldo pode ser considerado muito positivo.

Este estudo de caso serviu ndo apenas para compreensdo e aprimoramento do formulério,
mas também como exemplo durante o treinamento sobre o MASP, ministrado na empresa. Uma
vez que os problemas experimentados pela equipe podem ser detectados, a maneira e a forma de

ensinar o método podem ser alteradas. Abaixo segue o formuldrio para este Gltimo passo:

145




11° Passo — Conclusio :

Buscar a perfei¢fo por um tempo muito longo pode ser improdutivo, pois a situagio ideal quase
nunca existe. Portanto, delimite as atividades quando o limite de tempo original for atingido.

Assim sendo, podem existir problemas remanescentes, que devem ser listados. Especifique o que
e quando algo nfio foi realizado. Estes itens devem ser reavaliados ¢ o organizados para uma futura
aplicaciio do MASP, sempre respeitando a priorizagio dos problemas.

Mostre, também, os resultados que sairam acima do esperado, pois sdo indicadores para
aumentar a eficiéncia nos futuros trabalhos.

Por fim, uma reflexdo deve ser realizada sobre as etapas executadas do método de anilise e
solugdo de problemas (MASP). Preencha o quadro.

Houve atrasos significativos no Nio
cronograma? Quais os motivos ?
A elaboracfio do Diagrama de Causa-Efeito |Nio
foi superficial ?
Houve participagio de todos os membros do | Sim

grupo?

O grupo era o melhor para solucionar aquele | O preparador de prensas do 2° turno poderia ter
problema? participado das discussdes

As reunides eram produtivas ? O que fazer |Sim

para melhorar ?

As reunides ocorreram sem problemas Sim

(faltas, brigas. imposi¢des de idéias) ?
A distribuigfo de tarefas foi bem realizada? |N&o, o lider do grupo ficou sobrecarregado.

Todas os passos do MASP foram seguidos ? | Sim

Criticas e comentdrios construtivos sfo sempre bem-vindos, inclusive ao préprio método aqui
descrito (MASP). Preencha o quadro abaixo com quaisquer comentérios ou observagdes adicionais:

Nio ha muito espago para escrever no formulario. l

Para armazenar o historico do problema e sua soluc#o, anexe toda a documentaco, como as
folhas de teste, cronograma e procedimentos gerados.

Por fim, repita o MASP, tendo como problema agora o proximo item identificado na
estratificag3o, ou outro problema diferente, dependendo da importincia do mesmo e sua priorizacio.

Figura 4.50: Formulario MASP - 12° passo — Conclusiio
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4.2 Resultados dos MASP para o TQC

Na sessdo anterior, através dos estudos de caso, foi apresentado como o Método de Anélise
¢ Solugéo de Problemas foi utilizado na empresa e os beneficios diretos alcancados. A seguir,
faz-se necessirio mostrar um resumo de como o emprego do MASP contribuiu para a
institucionalizagio do Controle de Qualidade Total ¢ a construgdo da “Casa do TQC”,
apresentada no capitulo 3. Ressalta-se, no entanto, que o método ndo constréi sozinho as bases e

os pilares, mas auxilia para que estes sejam erguidos.

A medida que o método foi sendo empregado, a sigla MASP passou a denominar, dentro da
empresa, ndo apenas o método de andlise, mas sim o projeto de melhoria e resolugdo de
problemas. As pessoas passaram a se referir ao “MASP do refugo linha XX para falar sobre o
projeto de melhoria ou de resolugfio do problema de refugo da linha XX. Para ndo causar
confusdo, nesta dissertagdo, a sigla MASP sera utilizada apenas para representar o Método de

Andlise e Solugfio de Problemas e para se referir aos projetos, utilizar-se-a “projeto do MASP”.

4.2.1 Abordagem Sistémica

Na maioria dos casos, os grupos de trabalho do MASP sio formados por pessoas de
diversos departamentos. Ao passar do tempo, com o desenvolvimento dos projetos, os integrantes
dos grupos puderam perceber a influéncia que certas atividades podem ter em etapas posteriores.
O terceiro estudo de caso apresentado ¢ um exemplo disto, no qual 60 % dos problemas

encontrados na etapa final do processo eram oriundos de uma etapa no inicio do processo.

Em outro projeto do MASP, a equipe pdde concluir que a capacidade do processo inteiro
era limitada pelo equipamento de menor velocidade, causando impacto em toda a cadeia
produtiva. E o conceito de que o elo mais fraco da corrente determina sua forga, preconizado por

Goldratt (1993), citado no capitulo anterior.

O trabalho em grupo, envolvendo pessoas dos diversos departamentos, também foi
importante para consolidar esta visio. Os membros puderam perceber o efeito da interacdo entre

os departamentos ¢ o efeito final para a companhia.
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A mesma abordagem sistémica pdde ser observada na priorizagio dos trabalhos a serem
efetuados. Apesar da requisicio de alguns membros, os projetos foram escolhidos e priorizados
com base no objetivo global da empresa, maximizando-se, portanto, os resultados. Isto ndo
significa que os demais projetos ndo selecionados niio serfio executados, mas que receberdio a

prioridade adequada.

4.2.2 Principios da Qualidade Total

Os trabalhos do MASP também serviram para reforgar os principios da qualidade total.
Entre eles, pode-se citar:

A) Enfoque orientado ao processo.

Este enfoque estd intimamente ligado & abordagem sistémica citada no item anterior € os

resultados do MASP para este principio sfo os mesmos apresentados no item anterior.
B) Agio orientada por prioridades.

Idem ao anterior.
O Difuséo do TQC para todos.

O MASP e os grupos de trabalho estio sendo utilizados como veiculos de divulgagio dos
preceitos da qualidade total, na medida em que um niimero maior de pessoas ¢ envolvido na
resolucdo dos problemas e os conceitos s8o repassados. No projeto do MASP de refugo da linha
16, por exemplo, todos os funciondrios da linha, nos trés turnos, participaram, mesmo que
indiretamente, na questio a ser resolvida. O andamento dos trabalhos era constantemente
comunicado a todos para que tivessem ciéncia do que estava acontecendo e pudessem dar
contribui¢des, Com isso, houve uma transmissio de conhecimento nos dois sentidos — os
membros do grupo aprenderam sobre os detalhes da linha com os operadores e estes, por sua vez,

aprenderam sobre o MASP e os principios da qualidade total.
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D) Analises baseadas em dados e fatos

Um dos fundamentos do MASP ¢ a andlise baseada em dados e fatos. O método forca as
pessoas a comprovarem as hipdteses, analisar as causas e achar a causa raiz do problema, sempre
provendo embasamento para as a¢bes. Este principio € difundido na medida em que os projetos
do MASP sio realizados.

E) Administrar o processo anterior.

Tal como mencionado no capitulo 2, 0 MASP encoraja as pessoas a irem até o processo
anterior na cadeia produtiva para procurar as causas dos problemas. O terceiro estudo de caso,
novamente, ¢ um exemplo disto. Se a etapa de extrusio estivesse correta, 60% dos problemas da
etapa final seriam resolvidos. Isso demonstra para as pessoas a necessidade de se administrar

efetivamente o processo anterior.
F) O Processo seguinte é o0 Consumidor.

Este principio é complementar a0 principio de administrar o processo anterior. O estudo de
caso 3 também pode ser citado para reforgar este principio. Se os operadores das prensas
observassem e corrigissem o defeito tio logo ele surgisse, o problema ndo passaria por todo o
fluxo de produgsio até ser detectado na etapa final. Esse pensamento pdde ser observado no
estudo de caso 2. O motivo pelo qual a qualidade dos discos precisava ser melhorada era para

evitar problemas na etapa de extrusso.
G)  Administracio Multifuncional

A administragio multifuncional também reflete a abordagem sistémica e os projetos do
MASP contribuem para isso ao envolver as pessoas de diversos departamentos para a resolugio
de um problema em comum. Na medida em que mais projetos sdo desenvolvidos, mais este

conceito ¢ disseminado.
H) Padronizar os resultados.

A padronizagio dos resultados € fruto dos trabathos de resolucdio dos problemas, declarada

no décimo passo do MASP. A diferenga ¢ que os trabalhos ndo sdo padronizados a esmo, e sim
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seguindo a priorizagdo que foi dada aos projetos do MASP. Desta forma, os elementos mais
cruciais sdo padronizados primeiro. Este, porém, € um trabalho intermindvel. Segundo Imai

(1994), “os padrdes existem para serem substituidos por padrdes melhores”.
D Incorporar a qualidade nas pessoas.

Conforme mencionado no item sobre *“Difusio do TQC para todos”, ao envolver os
operérios na resolugiio dos problemas, hi uma troca de conhecimento entre todos € os conceitos
da qualidade s&o repassados aos funciondrios. Além disso, o décimo passo do MASP, que trata da
padronizacgfo, inclui etapas de educa¢fio e treinamento, para ajudé-las a se tornarem conscientes

da qualidade e dos padrdes a serem seguidos.
J) Comprometimento da aita diregio.

O MASP contribui para a adog3o deste principio ao envolver a diretoria para a priorizagdo
dos projetos a serem executados. Ganha-se, com isso, o comprometimento da mesma para que 0s

trabalhos possam ser executados.

4,2.3 Pilares do TQC:

A) Gestio da Rotina do dia-a-dia (GR).

Os projetos de MASP contribuem para a gestdo da rotina ao estabelecerem padrdes e
garantirem o acompanhamento de sua utilizagdo. Além disso, os passos do MASP estio de
acordo com as etapas do ciclo PDCA mencionadas no capitulo 2 e auxiliam para a compreensio
deste método de gestdo, que pode ser usado tanto para manutengio como aprimoramento dos

padries.
B) Gestio pelas diretrizes.

Este pilar estd de acordo com os principios da abordagem sistémica, base do modelo de
TQC que estd sendo implantado na empresa. Os projetos de MASP contribuem para a
solidificagdo deste pilar através da priorizagfo dos trabalhos que serdo desenvolvidos na empresa

inteira para alcangar um objetivo em comum.
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C) Circulos de Controle da Qualidade (CCQ).

Os projetos do MASP sdo elaborados, geralmente, em grupo. Apesar de, normalmente, as
atividades dos CCQs serem conduzidas por voluntérios, neste primeiro instante, estas atividades
foram impostas aos funciondrios pela diretoria. Porém, o resultado dos projetos é um elemento
motivador para que mais grupos sejam criados. Este efeito motivacional pode ser observado no
segundo estudo de caso apresentado, por exemplo, no qual os demais funciondrios da secdo de
laminacio e estampagem ficaram entusiasmados com o resultado obtido com os discos e

solicitaram a criagdo de fichas de verificagiio para seus equipamentos.

O mesmo efeito é replicado aos demais grupos de projetos do MASP. Ao observar o
resultado alcangado por algum grupo, é despertado o interesse nos outros grupos para gue estes

também resolvam seus problemas.

Além disso, segundo Campos (1992), estes trabalhos em grupo atendem as necessidades
basicas sociais dos individuos, do ego ¢ de auto-realizagdio, promovendo uma melhoria continua

na area “Pessoas” da “Casa do TQC”.
D) Meétodo de Analise e Solugiio de Problemas (MASP).

Os projetos do MASP auxiliam na construgfio deste pilar ao difundir os conceitos € passos
do método em cada projeto desenvolvido, ao envolver os operarios na resolugiio dos problemas.

A idéia € que cada projeto tenha um efeito multiplicador de conhecimentos.
E) Melhoria Continua.

Todos os projetos do MASP constituem projetos de melhoria em uma das quatro dreas que
permeiam este pilar — pessoas, processos, méquinas e materiais e conhecimento — seja
aperfeigoando ou criando padrdes, modificando um equipamento, criando uma nova ferramenta,
melhorando o moral dos envolvidos, entre outros. Neste sentido, ele influencia diretamente este

pilar. Ha, no entanto, influéncias indiretas provenientes dos projetos do MASP.

Entre elas, pode-se citar o programa 3S, que surgiu em decorréncia de observacdes feitas
durante a fase de andlise dos problemas, em diversos projetos diferentes, quando foram notados

problemas relativos & organizagiio das ferramentas e limpeza dos equipamentos e locais de
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trabalho. Uma vez que a motivagio de implementé-lo surgiu da observagio dos préprios grupos,
aumenta-se a predisposi¢dio de implementa-lo. Em uma primeira instdncia este programa foi
introduzido no setor de manutengdo elétrica, com resultados muito relevantes ¢ em seguida no
setor de fabricagiio dos discos, que engloba a fundigo, laminacfio, estampagem e recozimento.
Gradualmente, os demais setores da empresa serfo incluidos no programa. Da mesma forma que
ocorreu com 0 MASP, utiliza-se os resultados do programa para incentivar a implementagéio por

toda a empresa.

Um outro programa originado de observagdes feitas nos projetos do MASP foi o de
Manutengdo Preventiva. Ao se analisar a freqiiéncia com que interveng@es mecinicas corretivas
eram necessdrias em determinado equipamento, floresceu a idéia de se estabelecer um programa
de manutengfio preventiva na empresa inteira. Os equipamentos foram classificados em trés
categorias — A, B e C — e, num primeiro momento, criou-se rotinas de prevengdio para todos os
equipamentos classificados na primeira categoria. Esta classificagiio passou pela aprovagdo da
diretoria, que se comprometeu integralmente com a implementagio do programa, com aprovagio

inclusive do presidente da empresa.

Por fim, um outro programa merecedor de destaque é o do Endomarketing. De acordo com
Violin (2003), “¢ toda e qualquer a¢fo de marketing voltada para a satisfaco e alianga do piliblico
interno com o intuito de melhor atender aos clientes externos”. No caso, o endomarketing ¢
realizado através da divulgacfo dos resultados dos programas de MASP na empresa, bem como o

programa de 5S.
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Capitulo §

Conclusao

Esta dissertagio tratou da questiio da implantacdo de um sistema de gestdo pela Qualidade
Total aplicada a uma indiistria de embalagens. A énfase recaiu, principalmente, na sisternética

para implementagio do TQC que fez uso do MASP como agente propuisor do programa.

Com a revisdo conceitual procurou-se criar as condigSes necessarias para um entendimento
homogéneo sobre conceitos como qualidade, sistema, processo, abordando brevemente trés
sistemas de gesto da qualidade, incluindo o TQC no estilo japonés, que foi adotado na empresa.
Foram apresentados e discutidos os principios regentes desse sistema gerencial e sua estrutura
sistémica. Complementando a revisio conceitual, foram descritos trés métodos de melhoria
amplamente difundidos no mercado — Seis Sigma, Ford Global 8D ¢ 0 MASP ou QC Story,

apresentando ainda suas variagdes.

Neste trabalho, foi possivel demonstrar uma maneira pela qual 0 MASP pode ser utilizado
como um veiculo de implantagiio de um programa de Controle da Qualidade Total. No capitulo
quatro, nota-se a contribuigéo que os projetos do MASP efetuaram para a construcio da “Casa do
TQC”.

Os conceitos bdsicos da Qualidade Total estdo disseminados entre todos os participantes
dos projetos do MASP e estio sendo difundidos aos demais funciondrios, na medida em que mais
trabalhos sfo desenvolvidos. Gradativamente, estes conceitos estdo se tornando parte da cultura

da empresa.
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O método de andlise e solugdo de problemas foi satisfatoriamente traduzido para a
linguagem da empresa, validado nio s pelos resultados obtidos, mas por entrevistas com os

membros dos grupos que consideraram o método, via seu formuldrio, facil de ser seguido.

Ressalta-se, todavia, que a empresa ainda nfio estd com seu sistema de gestiio da qualidade
totalmente implantado, mas ji estd colhendo frutos significativos do seu trabalho. Como prova
disto, além dos exemplos previamente apresentados, contabilizou-se uma redug¢do média de cerca
de 16% no refugo geral da empresa desde o inicio dos trabalhos. Somente no setor de linhas
automaticas, observou-se um aumento da ordem de 9,5% na produtividade de cada equipamento.

Ha casos, contudo, em que o aumento foi ainda maior, em torno de 35,1%.

O modelo de implementagdio adotado incentivou ainda que a empresa iniciasse outros
programas relacionados a qualidade, como o 5S e o programa de manutengfio preventiva. Este
itimo trouxe beneficios surpreendentes — em um periodo de seis (6) meses, o tempo de parada de
linha para manutengdo corretiva emergencial caiu, em diversos equipamentos, entre 30% a 50%,

com casos cuja diminuigio supera 65%.

A diretoria da empresa ficou satisfeita e pretende dar continuidade ao programa de
implantagdo da Qualidade Total. Para o futuro, serd necessdrioc ampliar os programas em
andamento na empresa, inclusive o proprio MASP. Com a maturidade dos grupos existentes,
novos grupos precisam ser criados envolvendo mais individuos na busca constante pela methoria
da empresa até que todos os funciondrios estejam participando efetivamente na condugfio da
Qualidade Total. Futuramente, a empresa poderia aprimorar, ainda, o programa de manutengdo
preventiva ¢ almejar o TPM (Total Productive Maintenance), que é plenamente consoante com o

Controle de Qualidade Total.

Pelo exposto acima, em relagiio ao objetivo proposto e a hipdtese a ser confirmada, este
trabalho atingiu sua meta. Tem-se consciéncia, contudo, de que a andlise de uma empresa nédo
constitui uma amostra suficiente para se generalizar os resultados obtidos, embora os mesmos s&o

bastante promissores.

Portanto, como sugestiio de trabalhos futuros, a mesma sistematica poderia ser aplicada a

outras empresas, com outras caracteristicas. Além disso, a abordagem de utilizar o MASP como
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impulsionador do TQC poderia ser aplicada a outros sistemas de gestdo da qualidade e ter seu

efeito analisado.
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Anexo i

Formulario do MASP utilizado na empresa CBE — Bandeirante de
Embalagens.
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MASP - Método de Analise e Solucéio de Problemas
CBE -~ Bandeirante de Embalagens

1° Passo — Identificaciio do Problema:

Um problema € o resultado indesejavel de um trabalho. No entanto, existem diversos niveis de problemas,
Esteja certo de que o problema escolhido € 0 mais importante baseado em fatos e dados.

Qual é o problema a ser analisado ? Escreva no quadro abaixo,

- ]

Nomear a pessoa responsavel ou nomear o grupo responséavel e o lider do grupo. Propor uma data limite
para 2 solugéo do problema.

Responsivel/Lider do Grupo | Data Limite para Solucio Problema |

2° Passo — Observacio e Anilise - Estratificacio:

Estratificar ¢ analisar o processo e dividir o problema em camadas menores para ir em busca da origem do
problema. Ou seja, “quebrar” o problema em diversos pedacinhos para se tentar achar a causa bisica do problema.

Na estratificagfo, deve-se observar o problema sob diversos pontos de vista, como:

Tempo — 0s resuitados sfio diferentes de manhi, 4 tarde, &s segundas-feiras, ou s8o iguais em todos os turnos ?
Local - os resultados s@o diferentes em linhas de fabricagio diferentes 7 No mesmo lugar da bisnaga ?

Tipo — o0s resultados sdo diferentes dependendo do produto ? E da matéria-prima (vemiz, esmalte, tampa, etc.) ?
Sintema — os resultados mudam se a parada é por falha mecénica ou do operador ?

Individuo - que turma? Que operador ?

cCoopoQ

Nomnalmente. quanto mais tempo se gasta nesta etapa, mais facilmente se resolve o problema. Faga sempre as
perguntas : O que, quem, quando, ende, por que & como.
A descoberta das caracteristicas do problema deve ser feita através de observagio no local de ocorréncia.

Insira abaixo os diferentes tipos de problemas encontrados na andlise.

N° Tipos de Problemas
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. ,. MASP - Método de Analise e Solucio de Problemas
CBE - Bandeirante de Embalagens

3° Passo — Priorizacio — Andlise de Pareto :

A partir da andlise anterior, verificar pelas ocorréncias registradas do problema qual o que aparece mais ou o
mais critico. No podemos atacar todos de uma vez, senfio nio chegaremos as causas béasicas.

Tipo de Probiema N° de ocorréncias

— 1

Qual € o problema que mais ocorre ou o mais critico? Escreva no quadro abaixo.
A partir da determinagio do problema a ser atacado, estimar um cronograma, comn datas e metas a serem
atingidas.

4° Passo — Analise — Coletar as possiveis hipoteses :

Conversar com as pessoas envolvidas e perguntar o que elas acham do problema selecionado no item
anterior e qual € a causa (tempestade de idéias). Sempre que possivel, fazer essa discussdo com todo o grupo, para
estimular a sugestio de idéias. Gerar uma lista com todas as proviveis causas. Estabelecer a relaciio de causa e
efeito entre as hipbteses levantadas. Perguntar “por que” o problema ocorre pelo menos 5 vezes, para encontrar a
causa real do problema, e nio um efeito dela.

Sempre analisar todos os aspectos que podem levar ao problema: Matéria-prima, Maquina, Medida, Meio
ambiente, Mio-de-obra e Método (Diagrama de Causa-Efeito).

]

Efeito

L 4

Meio ol
Ambiente Mzguina |
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MASP — Método de Analise e Solucsio de Problemas
CBE — Bandeirante de Embalagens

Os quadros abaixo apresentam algumas perguntas para facilitar o levantamento de hipSteses, mas ngo sio as
unicas que podem existir. Preencha no espago em branco as hipoteses que o grupo levantou, sob cada aspecto:

Matéria-prima

Maquina

A matéria-prima apresentou algum problema 7 Estava
com defeito ? Foi inspecionada antes de ser usada? O
fornecedor alterou alguma coisa no produto?

O equipamento estd bem regulado? A manutencdo foi
realizada dentro do planegjado? A maquina estd
operando dentro de sua faixa normal de trabalho ou
estd sobrecarregada ?

Método

Mio-de-obra

Os procedimentos estio corretos? Estdio bem definidos
ou levam margem & dilvida? Existem procedimentos
padrio? O treinamento do operario{a) foi feito?

O funciondrio{a) € inexperiente ? Houve falta de
atengdo? Os procedimentos foram seguidos?

Meio-ambiente

Medida

Houve alguma alteragio no meio-ambiente 7 A
temperatura mudou bruscamente 7 A umidade do ar ?
Ha alguma influéncia causada por empresas vizinhas ?

Os instrumentos de medida estiio calibrados ? S#o
adequados para a medi¢iio ? O controle ¢ adequado ao
processo ? A coleta de informagdes estd correta 7

5° Passo — Escolha e anilise das causas mais provaveis :

As causas assinaladas na tarefa anterior t8m que ser reduzidas por eliminagio das causas menos provaveis
baseadas nos dados levantados no processo de observagio ¢ andlise.
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‘ ‘ MASP — Método de Analise e Solucio de Problemas

CBE - Bandeirante de Embalagens

Em seguida, devem-se verificar as hipéteses selecionadas. Se for necessario, estratifique também as
hipéteses, colete novos dados e selecione a causa mais ocorrente ou critica.

Escreva no quadro abaixo as hipéteses restantes, de acordo com a ordem estabelecida pelo grupo como
sendo a mais provavel em primeiro lugar:

N° Causas provéveis l

]

6° Passo — Teste das hipéteses selecionadas :

A partir da selegdo anterior, as hipéteses devem ser testadas, de acordo com a ordem estabelecida.

Hipotese Resultado do teste

e B ——

Com base nos resultados das experiéncias serd confirmada ou ndo a existéncia de relagiio entre o problema
{efeito) e as causas mais provéveis (hipGteses). Houve confirmaciio de alguma causa mais provivel? Em caso
negativo, volte ao 4° passo e repita o processo até encontrar a real causa do problema. Se o bloqueio da causa é
tecnicamente impossivel ou se pode provocar efeitos indesejaveis (sucateamento, alto custo, retrabatho etc.) pode ser
que 2 causa determinada anteriormente n3o seja realmente a causa fundamental, mas um efeito dela. Neste caso,
repita o processo, transformando a causa no novo problema.

Apos determinar efetivamente a eansa do problema, escreva no quadro abaixo:

- ]

7° Passo — Plano de aciio :

Agora, deve-se elaborar um plano de agéo para a corregiio do problema, resolvendo a causa determinada no
passo anterior.

Discutir com o grupe envolvido e certificar-se de que as acbes serio tomadas sobre as causas
fundamentais e nio sobre seus efeitos. Este é um erro muito comumn. Verifique se as agBes propostas nio
produzem nenhum efeito colateral, pois isso pode acontecer.

Propor diferentes solucies para o problema. Em seguida, analise a eficicia de cada uma destas solugdes
bem como o seu custo, tanto inicial como de operagdo.
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N°

Solugéo

Com base nestas informag&es, escolha a melhor e escreva no quadro abaixo:

I

Para a elaboragio do plano de agdes, uma série de perguntas deve ser respondida. Preencha no quadro as
respostas a respeito da solugfio adotada:

e ]

O que ser4 feito ?

Quando sera feito ?

Quem fara ?

Onde sera feito ?

Por que serd feito ?

Como sera feito ?

Qual a meta a ser atingida ? Quantifique
(defeitos, kg, unidades, etc.)

Como sera verificado se o resultado esta
sendo atingido (controle) ?

Quem faré o controle ?

8° Passo — Acdo:

O préximo passo consiste na ago, ou seja, colocar em préitica a estratégia elaborada no item anterior. Esse
passo € dividido em duas partes: treinamento e execugio da agiio.

O treinamento consiste na divulgagdo do plano a todas as pessoas envolvidas, onde as tarefas de cada um
devem ser claramente apresentadas e também a razdio delas. As pessoas precisam entender porque estardo agindo
daquela maneira a partir daquele momento. Os treinamentos podem ser formais (em sala de aula) ou informais
{reunides com a equipe).
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O importante ¢ que todas as pessoas afetadas e envolvidas no processo sejam informadas. Certifique-se de
que todos entendem e concordam com as medidas propostas. As acles que precisam da ativa cooperacio de todos
exigem um cuidado maior.

Apos esta fase, cada pessoa envolvida sabe o que deve ser feito, como, onde, por que e quando. O plano
deve, entdo, ser colocado em pratica. Durante a execugfio, verifique fisicamente no local se o plano esta sendo
seguido e se cada pessoa estd cumprindo com o seu papel. Reforce o treinamento se necessério. Lembre-se de que
nem sempre o que é 6bvio para uma pessoa, também é para a outra.

Todas as agbes ¢ os resultados, bons ou ruins, devem ser registrados com a data ¢ a hora em que foram
tomados:

Acdio Resultado Data Hora

———

— 1

9° Passo — Verificacdio :

Agora, deve-se fazer uma anilise dos dados coletados e uma comparagiio dos resultados. Para tanto, deve-se
utilizar os dados coletados antes e depois da agéio para verificar quio efetiva ela foi e também o grau de reducio do
problema. Os formatos dos dados usados na comparagio devem ser sempre 05 mesmos, para evitar confusdes e
interpretagdes erradas. ,

Toda alteracio do sistema pode provocar efeitos secundarios negativos ou positivos. Se isso ocorrer,
liste os efeitos no quadro abaixo;

N° Efeitos Secundarios

|
l
|
—---———-—————-———-——-——-——_—_.—J

Deve-se analisar o impacto dos efeitos secundérios produzidos. Se ¢les forem mais graves do que ©
esperado ou piores do que o problema original, a solugio proposta nio é a mais adequada. Portanto, deve-se voltar ao
7° passo e testar outra solugdio para o problema.

Em seguida, deve-se fazer a verificagdo da continuidade ou nio do problema, isto &, se ele foi resolvido ou
ndo. Quando o resultado da agao ndo ¢ tio satisfatério quanto o esperado, certifique-se de que o plano foi seguido 2
risca, sem ninguém pular parte alguma.

Quando o problema persiste mesmo que o plano tenha sido executado com perfeigdo, significa que a
solugio adotada foi fatha. Neste caso, deve-se voltar ao 4° passo. Caso contrério, se tudo saiu como esperado ¢ o
problema resolvido, va para o préximo passo.

10° Passo — Padronizacio :

Esta tarefa ¢ importantissima, pois é ela quem garantird que esse procedimento sers sempre seguido e o
problema resolvido definitivamente. Sem padronizagio, a solug@o ndo é permanente ¢ o problema voltard a ocorrer.

Este passo consiste de 5 etapas:
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Elaboracio ou Alteracio do padrio - estabelecer um novo procedimento operacional ou alterar o
anterior. O procedimento deve conter sempre “O que”, “Quem™, “Quando”, “Onde”, “Como” ¢ principalmente “Por
que”. Verifique se as instrugdes, determinagdes e procedimentos elaborados no 8° passo devem sofrer alteragbes,
com base nos resultados obtidos no 9° passo. Use a criatividade para garantir que o problema nio apareca
novamente. Sempre que possivel, crie mecanismos “a prova de besteira”, de modo que a tarefa possa ser realizada
sem erro por qualquer trabathador.

Comunicacfio — para evitar confusdes e conflitos, estabeleca a data de inicio da nova sistematica e quais as
areas que serdo afetadas, para que o novo padrio possa ser aplicado em todos os locais necessérios a0 mesmo tempo
¢ por todos os envolvidos.

Educacio e treinamento — novamente, podem ser formais (em sala de aula) ou informais (reunifes com a
equipe). Nio se restrinja apenas 4 comunicagdo escrita. O importante ¢ garantir que os novos padrdes ou alteraches
sejam transmitidos para todos os envolvidos. Certifique-se de que os funcionarios estio aptos a executar o
procedimento operacional padriio. Proceda 2o treinamento no proprio local de trabatho para facilitar a compreensdo ¢
providencie os documentos no local e forma que forem necessarios.

Acompanhamento da utilizacio do padrio — para evitar que um problema resolvido reapareca devido ao

ndo cumprimento dos padrdes, estabeleca um sistema de verificacdes periddicas, ou seja, o supervisor deve
acompanhar periodicamente sua turma para verificar se os procedimentos padriio estdo sendo cumpridos.

Escreva no quadro abaixo o novo procedimento criado/alterado:

I
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11° Passo — Conclusio :

Buscar a perfeigio por um tempo muito longo pode ser improdutivo, pois a situag@o ideal quase nunca
existe. Portanto, delimite as atividades quando o limite de tempo original for atingido.

Assim sendo, podem existir problemas remanescentes, que devem ser listados. Especifique o que e quando
algo ndo foi realizado. Estes itens devem ser reavaliados e o organizados para uma futura aplicagio do MASP,
sempre respeitando a priorizagéio dos problemas.

Mostre, também, os resultados que sairam acima do esperado, pois sdo indicadores para aumentar a
eficiéncia nos futuros trabalhos.

Por fim, uma reflexdo deve ser realizada sobre as etapas executadas do método de andlise e soluglio de
problemas (MASP). Preencha o quadro.

Houve atrasos significativos no
cronograma? Quais os motivos ?

A elaboragdio do Diagrama de Causa-Efeito
foi superficial ?

Houve participagdo de todos os membros do
 grupo?

O grupo era o melhor para solucionar aquele
problema?

As reunies eram produtivas ? O que fazer
para melhorar ?

As reunides ocorreram sem problemas
(faltas, brigas, imposicSes de idéias) ?

A distribui¢fo de tarefas foi bem realizada?

Todas os passos do MASP foram seguidos ? I
m

Criticas ¢ comentrios construtivos sio sempre bem-vindos, inclusive 2o préprio método aqui descrito
(MASP). Preencha o quadro abaixo com quaisquer comentérios ou observagdes adicionais:

Para armazenar o histdrico do problema e sua solucin, anexe toda a documentagiio, como as folhas de teste,
cronograma ¢ procedimentos gerados. .

Por fim, repita 0 MASP, tendo como problema agora o proximo item identificado na estratificagiio, ou
outro problema diferente, dependendo da importdncia do mesmo e sua priorizacio.
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Impresso da Folha de Testes utilizado na empresa CBE -
Bandeirante de Embalagens.
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Anexo il

Impresso da Folha de Sele¢ao das hipoteses utilizado na empresa
CBE -~ Bandeirante de Embalagens.
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€ B E Escolha e andlise |\ MAS
BADERAE B das causas mais | ]

- . Data: ora:
EHBALAEE"S pl’ ovavels Responsével:

As hipbteses levantadas devem ser verificadas, analisando-se a probabilidade das mesmas serem
efetivamente causa do problema e o motivo de tal escolha, baseado nos dados levantados no processo de
observagio e andlise, eliminando-se as causas menos proviveis.

Instructes para preenchimento:

* No campo Hipétese, deve-se preencher a suposigio de ser a causa do problema.
No campo Andlise, as hipdteses devem ser classificadas como proviveis ou improvaveis.
No campo Motive, deve-se esclarecer a razdo de tal classificacfo, baseada em argumentos

técnicos.

Hipotese

Anilise Motivo
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Impresso da Folha de Selegd@o das solugdes utilizado na empresa
CBE - Bandeirante de Embalagens.
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€ BE Escolhadas VA%
BANDERAITE BE possiveis
E“BME.S Solu‘;aes Dot ! . Hora

Responsavel:

¢

Apbs a determinagéo da causa efetiva do problema, devem-se buscar diferentes solugdes para o
problema. Cada solugio precisa ser analisada para avaliar sua eficicia e seu custo, tanto inicial como de
operagéo € manutencdo.

Instrucgdes para preenchimento:

No campo Solugiio, deve-se preencher a solugio proposta para o problema.
No campo Resolve Causa, as solugdes devem ser analisadas para se verificar s¢ sdo
realmente eficazes na resolugo das Causas, e néio dos efeitos dos problemas.

e No campo Custo Imicial, deve-se determinar o custo de aquisigdo e fou fabricacdo da
solug@o.

» No campo Custo de operagio / manutengdo, deve-se determinar o custo anual de
operagdio e /ou manutengio da solugdo. A vida Gtil da solugio deve ser refletida neste custo
anual de manutengfo.

Selucao Resolve | Custo inicial | Custo de operagio
Causa ? / manutencio
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