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RESUMO

Diante da competitividade cada dia mais perceptiva no mercado, e na busca de ganhos
financeiros maiores, o foco das empresas na reducdo de perdas e retrabalhos tem se tornado
uma das prioridades dos gestores modernos. No entanto, identificar, analisar e solucionar este
problema € um processo bastante complexo e que deve envolver vdrias equipes de trabalho. O
objetivo desse estudo é propor um modelo para estruturacio do problema das perdas e
retrabalhos, em particular em uma fabrica de embalagens. O modelo consiste em uma
sistemadtica baseada no Soft Systems Methodology (SSM) e na aplicagdo de ferramentas da
qualidade como o fluxograma, Pareto, Curva ABC, histograma, diagrama de causa e efeito
que sdo de vital importancia para a elaboracdo do modelo proposto, além de ter como alicerce
a formacao das equipes multidisciplinares. O modelo proposto foi aplicado dentro da unidade
fabril da empresa Industrias Reunida Renda, que partindo do problema inicial que € o elevado
grau de perdas no processo produtivo, chega-se na andlise de solucao de problemas dentro da
unidade de impressdo, cuja fun¢do € a litografia de aco em formato de folha em suas quatro
unidades de producdo. Alcangando no final uma redugdo de 66% das perdas no processo de

impressao.

Palavras-chave: Soft system methodology, solu¢do de problema, equipes

multidisciplinares.
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ABSTRACT

On a time of competitiveness market perception, and the pursuit of financial gain major
focus of companies to reduce losses and rework has become a priority for modern managers.
However, identifying, analyzing and solving this problem is a very complex process and
should involve several teams. The aim of this study is to propose a model for structuring the
problem of losses and rework, particularly in a packaging factory. The model consists of a
system based on Soft Systems Methodology (SSM) and the application of quality tools such
as flowchart, Pareto, ABC curve, histogram, cause and effect diagram that are of vital
importance to the preparation of the proposed model, in addition to targeting the formation of
multidisciplinary teams. The proposed model was applied within the company's
manufacturing Industrias Reunidas Renda, starting from the initial problem is that the high
level of losses in the manufacturing process, comes on the analysis of solution of problems
within the printing unit, whose function is lithography to steel sheet form in its four machines.

Reaching the end of 66% reduction of losses in the printing process.

Keywords: Soft system methodology, problem solving, multidisciplinary teams.
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Capitulo 1 Introducdo

1. INTRODUCAO

A industria brasileira tem vivenciado, desde o inicio dos anos 90, um processo
significativo de mudangas impulsionado pelo processo de liberalizacdo comercial, programas
de qualidade e produtividade, processo de privatizacdo, desregulamentacdo da economia e
difusdo de novas técnicas gerenciais e produtivas. O aumento marcante de produtividade que a
inddstria vem apresentando constitui uma das conseqii€ncias dessas mudangas.

Competitividade € o que as empresas buscam de forma a manterem-se vivas nos
mercados onde atuam, focando cada vez mais os custos dos seus processos produtivos, redu¢cdao
de perdas e atividades que ndo agregam valor a operacdo. Nesta busca, as empresas véem
disponibilizando constantes investimentos sejam em maquindrio ou capacitagcdo dos
colaboradores para o aperfeicoamento dos sistemas produtivos.

As perdas e os retrabalhos no processo produtivo sdao um dos fatores que alavancam os
custos dos produtos e/ou servigcos em processo, tornando vulnerdvel a competitividade da
inddstria para concorrer em um mercado cada vez mais acirrado em nivel de preco e qualidade.
A constante investida para reducdo dessas perdas e retrabalhos possibilitard a empresa um
grande equilibrio e ganho financeiro, uma vez que com os custos de produ¢dao menores poder-
se-4 buscar com mais empenho uma fatia maior do mercado.

A eficiéncia das empresas em se manter no negécio depende do desempenho confidvel e
seguro, de produtos e servicos. N@o hé tolerancia para a perda de tempo ou custos de falhas, e a
qualidade tornou-se estratégia bésica para a competitividade (FEIGENBAUN, 1994).

Préticas, procedimentos e metodologias padronizadas sdo fundamentais para que uma
empresa possa atingir um alto nivel de competitividade, com baixos custos, menos desperdicios
e qualidade superior. Porém, em muitas empresas, a andlise e solu¢do do problema é
confundida com o que € chamado “apagar incéndio”, neste caso, o problema nio é detectado
em sua raiz, € apenas contido ou adiado, pois nada, ou quase nada, € efetivamente feito na
causa raiz do problema. Neste aspecto, um sistema de producio necessita de um modelo para
estruturacdo do problema de perdas e retrabalhos, a fim de identificar, analisar e recomendar

uma solugdo.



Capitulo 1 Introducdo

1.1. Justificativa

A empresa a ser estuda € a Industrias Reunidas Renda, localizada no municipio de Abreu
e Lima estado de Pernambuco, destinada a embalagens de tintas, massas, alimentos e rolhas
para bebidas, tendo como foco de trabalho o setor de litografia, conhecido como a impressao,
onde foi identificado o problema de perdas e retrabalhos que impactam negativamente o
processo produtivo afetando os custos e a competitividade no mercado.

Os beneficios dos custos competitivos sdo alavancadores para o negécio da empresa. A
importancia disso vai além dos resultados de competitividade que se busca, chegando ao
ambito de motivagdo e responsabilidade dos colaboradores que sdo pecas fundamentais para o
desenvolvimento uma vez que estdo diretamente ligados e envolvidos na solucdo do problema.
Visando a melhoria do processo de impressao litografico das Industrias Reunidas Renda, o foco
do trabalho € a identificacdo e reducdo das perdas de processo e retrabalhos gerados, que
custeiam a operacdo de forma a reduzir a competitividade do produto no mercado de
embalagens metdlicas, deixando assim a empresa exposta aos concorrentes de outras regides e
estados da federacao.

O refugo gerado pelo setor de litografia, conforme dados gerados pelos apontamentos e
lancados no sistema integrado de gestdo empresarial Systeme Anwendungen und Produkte in
der Datenverarbeitung, SAP, foram de 480,7 e 475,9 toneladas respectivamente para os anos
de 2008 e 2009. O prego médio do quilo do aco € de R$ 3,22 o que gerou s6 de desperdicio
desta matéria prima no processo produtivo em termos financeiros aos valores de R$
1.547.854,00 no ano de 2008 ¢ R$ 1.532.398,00 para o ano de 2009 perdidos na etapa de
impressao. Os dados em termos percentuais de perdas de processo retirados ao fim de cada ano
do SAP em relacdo com os acos processados correspondem 4,79% no ano de 2008 e 4,66% no
ano de 2009. Os dados dos anos de 2005 a 2007 foram retirados do bussines plan Renda, BP,
informando para cada ano respectivo o valor da produ¢do em toneladas e suas perdas.

O quadro 1.1 traz a comparagdo das perdas apontadas com os volumes de produgdo para
cada ano respectivo, onde os dados de 2008 e 2009 foram retirados do sistema de informacao
gerencial SAP implementado em janeiro de 2008, e os nimeros de 2005 a 2007 possuem como

fonte o BP da Renda, base das informacdes anterior a implementacao do SAP.



Capitulo 1 Introducdo

Quadro 1.1 - Comparagdo Produgdo e Perdas

Base de Ano Base Produgdo em Perdas em % Perdas em Valor Financeiro
Dados Toneladas Toneladas relacdo a das perdas em R$
produgio (3,22R$/kg)
BP 2005 2005 8.820,43 t 427,30 t 4,84% R$ 1.375.906,00
BP 2006 2006 9.164,09 t 445,20t 4,86% R$ 1.433.544,00
BP 2007 2007 9.446,52 t 448,70 t 4,75% R$ 1.444.814,00
SAP 2009 2008 10.035,39 t 480,70 t 4,79% R$ 1.547.854,00
SAP 2010 2009 10.212,45t 475,90 t 4,66% R$ 1.532.398,00

Fonte: Indistrias Reunidas Renda (2010)

De acordo com os dados do quadro pode-se perceber os elevados valores das perdas em

toneladas e os seus respectivos nimeros financeiros, bem como a ndo melhoria do mesmo ao

longo dos cinco dltimos anos. O presente trabalho aborda a questdo das perdas de processo

produtivo, em especial, folhas de aco tipo flandres no setor de litografia em uma industria de

embalagens.

1.2.

Objetivo do Trabalho

O objetivo geral deste trabalho é Propor um modelo de estruturagdo do problema das

perdas e retrabalhos gerados no processo produtivo em uma unidade de impressdo no setor de

embalagens metalicas.

v

1.3.

Os objetivos especificos sao:

Diagnosticar a situagdo atual de perdas e retrabalhos inerentes ao processo produtivo de
litografia.

Avaliar as metodologias existentes para reducdo das perdas e desperdicios do processo
produtivo.

Propor modelo para estruturagao do problema de perda e retrabalhos.

Propor agdes voltadas para implantacdo do modelo a ser cumprido, bem como
motivacao dos colaboradores através da participagdo do processo.

Indicar os ganhos com a redugdo de custos com a implantagdao do procedimento a na

inddstria de embalagens retratada.

Metodologia

Para o desenvolvimento deste trabalho, foi realizada uma revisdo bibliografica sobre a

questdo do problema das perdas do processo e os diversos modelos de estruturacdo de um
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problema. Serviu como base a teoria fundamentada na pesquisa bibliogrifica em periddicos e
em livros para auxiliar o embasamento tedrico acerca dos conceitos de métodos de estruturacao
de problemas e andlises de solugdes.

Foram destacadas e analisadas as principais correntes conceituais que tratam do assunto,
dando-se uma énfase especial ao Soft System Methodology e 0s seus sete passos para
estruturacdo do problema dentro do processo litografico. Dentro da base conceitual serd
realizada uma visao da qualidade, e qualidade total, e ferramentas da qualidade, indicando a
importancia das mesmas para uma melhor andlise e solucdo de problemas e focando como a
qualidade esta relacionada aos custos e rentabilidade no 4mbito empresarial.

Foi elaborado um modelo para estruturar o problema das perdas e retrabalhos de modo a:
definir o problema, coletar dados sobre o estado atual, determinar a causa raiz, selecionar a
melhor solucdo, desenvolver um plano de acdo e implementar a solucdo, estabelecer um
método confidvel para manter o ganho, além de criar um ambiente para o envolvimento das
equipes multidisciplinares na participagdo do mesmo.

Esse modelo proposto foi aplicado em um estudo de caso dentro do setor de impressao
(litografico) nas Industrias Reunidas Renda visando a estrutura¢do e confronto dos problemas

de perdas e retrabalhos.

1.4. Estrutura do trabalho

O trabalho estd estruturado em 6 capitulos, onde:

Capitulo 1 consta de uma apresentacdo e justificativa do trabalho, os objetivos para o
mesmo e a metodologia a ser utilizada.

Capitulo 2 conta da base conceitual, onde sdo abordados conceitos de métodos de andlise
para solucdo de problemas, da metodologia soft systems methodology, conceitos e ferramentas
da qualidade utilizadas para integrar as solu¢des de problemas diante do conceito de equipes
multidisciplinares.

Capitulo 3 é composto por uma introducdo do que é litografia e as folhas de flandres,
seguindo com a apresentacdo da empresa € o seu processo litogrifico estruturado em suas
quatro mdaquinas, e os problemas que as perdas e retrabalhos gerados nas mesmas.

Capitulo 4 consiste da proposta do modelo para estruturacdo do problema de perdas e
retrabalhos, tracando o fluxograma das atividades a serem desenvolvidas

Capitulo 5 propde o estudo de caso, identificando as varidveis investigadas, seus

indicadores, os colaboradores que participardo do processo, a descricdo do modelo soft systems
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methodology dentro das Industrias Reunidas Renda, instrumento de coletada de dados, a
utilizacdo das ferramentas da qualidade, a andlise da causa raiz.

Capitulo 6 trata das conclusdes e recomendagdes finais.
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2. BASE CONCEITUAL

O capitulo serda composto de uma introducao inicial sobre a estruturacdo de problemas,
partindo para a base conceitual do Soft Systems Methodology proposto por Checkland. Em
seguida serd evidenciada a metodologia para anélise e solu¢do de problema com a diversidade
de seis modelos diferentes e suas formas de estruturagdo. Continuando o capitulo com os
conceitos de qualidade, a sua evolucdo ao longo do tempo, e a sua ligagdo com o0s custos
produtivos e rentabilidade, introduzindo assim as ferramentas de qualidade que sdo utilizadas
para auxiliar na atuagdo da causa raiz de um problema, bem como o conceito de equipes

multidisciplinares.

2.1. Estruturacao de Problemas

As dificuldades que os decisores encontram sao cada vez mais complexas, dificeis de
gerir e compreender. A literatura buscando estruturar o problema de uma forma mais
compreensivel indica alguns métodos a serem utilizados, como: soft system metodhology
(SSM), desenvolvimento de opcdes estratégicas e andlise (SODA), strategic choice approach
(SCA) e strengths, weaknesses, opportunites e threats (SWOT). Esses métodos visam
fundamentalmente analisar e estruturar situagdes problemdticas mais do que propriamente
resolver problemas.

Checkland (1981) desenvolveu o soft system metodhology, que como método sistémico
visa a estruturacdo e identificagdo de situagdes problemadticas, caracterizadas por diferentes
perspectivas de definicdo. O mesmo serd objeto de estudo neste trabalho, sendo melhor
detalhado e aplicado ao longo da dissertacdo, uma vez que a metodologia € voltada para gestao
da mudanca.

Segundo Eden e Ackermann (2001) a SODA (Strategic Options Development and
Analysis) foi desenvolvida no final dos anos 80. E uma metodologia para ajudar a compreender
as vdrias perspectivas de uma area problematica. Ela trabalha com mapas cognitivos (os quais
podem ser elaborados individual ou coletivamente) e tem a vantagem de além de entrevistar os
participantes permite uma retroalimentacdo das entrevistas mediante uma apresentacdo em
workshop.

John Friend e Allen Hickling introduziram em 1987 a Strategic Choice Approach
(SCA), sendo uma das primeiras exposi¢oes para escolha da abordagem estratégica. A SCA

trata dos problemas de decisdo tomados sobre incerteza. A caracteristica mais distintiva desta
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metodologia é a maneira como auxilia os seus utilizadores a fazer progressos incrementais na
direcdo da decisdo, focando a atencdo em maneiras alternativas de gerir a incerteza (FRIEND e
HICKLING, 1987).

Segundo Cordioli (2001) o SWOT € uma ferramenta utilizada para fazer andlise de
cendrio (ou andlise de ambiente), sendo usado como base para gestdo e planejamento
estratégico de uma corporagdo ou empresa, mas podendo, devido a sua facilidade, ser utilizada
para qualquer tipo de andlise de cendrio e problema. Andlise SWOT € um sistema simples para
posicionar ou verificar a posi¢ao estratégica da empresa no ambiente em questdo. O termo
SWOT € uma sigla oriunda do idioma inglés, que significa forcas (strengths), fraquezas
(weaknesses), oportunidades (opportunities) e ameacas (threats).

Conforme apresentado na literatura, existe uma variedade de métodos e metodologias
para andlise e solucdo de problemas (Palady & Olyay, 2002). Porém, segundo Ghosh & Sobek
(2006), a aplicacdo de uma metodologia de andlise e solu¢do de problemas conduz a resultados
sustentdveis de melhoria entre 70% e 100%, enquanto nas andlises sem uma metodologia
orientativa o sucesso na implementacao de uma melhoria sustentdvel fica em torno de 17% a
60%.

O ponto de vista apresentado pelos diversos autores das abordagens analisadas esta
sustentado no método cientifico tradicional, que consiste em linhas gerais: identificar o
problema, observar, extrair dados, medir ou registrar as causas identificadas, ordena-las,
estuda-las, comparé-las, seleciond-las, elaborando um plano de acdo, e executando-o,
checando-o e tomando as ac¢des corretivas ou de padronizagdo, concluindo assim, a resolucao
do problema.

A literatura referente aos métodos de andlise e solucdo de problemas indica que as
melhores préticas na fase de definicdo de problemas sdo aquelas que contemplam a clara
identificacdo do problema. Assim, considerando melhores préticas, esta fase deverd conter o
histérico do problema, perdas atuais e ganhos vidveis, l6gica de priorizacdo que indica ser o

problema em anélise relevante para os interesses da organizacao.

2.1.1. Soft System Methodology — SSM

O método Soft Systems Methodology (SSM) foi desenvolvido por Checkland (1981), a
partir da constatacdo de que as metodologias hard, como Pesquisa Operacional, Engenharia de

Sistemas e Andlise de Sistemas, eram limitadas para a resolu¢do de determinados problemas.

7
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Essa metodologia procura enriquecer a compreensdo de uma determinada situagdo, sem
se preocupar diretamente com a resolucio algoritmica de um suposto problema. E aplicada,
principalmente, em ambientes onde a questdao ndo é tanto “como fazer algo”, mas sim “o que se
deve fazer” (PIDD, 1998).

E um método sistémico que visa 2 identificacio e estruturacio de situagdes
problematicas, caracterizadas por diferentes perspectivas de defini¢do. Neste sentido, a SSM
pode ser basicamente definida como uma metodologia de “estruturagdo de problemas” ao invés
de “resolucdo de problemas”, ji que predominantemente lida com situacdes problemadticas
desestruturadas, caracterizadas por desacordos e incertezas quanto a natureza do contexto do
problema.

A SSM procura utilizar as vdrias visdes da situagdo problemadtica, na ética de cada
participante do processo, de forma a buscar uma acomodagdo entre essas diferentes visoes.
Segundo Checkland (1990), € um processo baseado em modelos sistémicos, levando a escolha
de uma acao propositada.

Os modelos conceituais do tipo SSM s@o geralmente exigidos em itens relevantes que
fazem sentido as atividades humanas (PROBERT, 1993).

Clarke et al. (1999), ao analisar metodologia “soft”, concluiram que a SSM: a) € vista
como uma metodologia reguladora, servindo predominantemente ao interesse pratico; b)
contribui de forma considerdvel em qualquer contexto de problema, quando wusada
cuidadosamente e com o reconhecimento explicito da sua base ideoldgica, no qual a coergdo e
o poder ndo sdo fatores significantes; e c¢) contribui, também, onde existam pré-condi¢des para
o debate aberto e significativo.

Checkland (1981) aborda que é um equivoco comum que o SSM € uma metodologia
para lidar exclusivamente com problemas soft (ou seja, problemas que envolvam elementos
psicoldgicos, sociais e culturais). SSM ndo faz distin¢do entre soft e hard, e sim fornece uma
maneira diferente de lidar com a situagdo percebida como problemética.

Checkland (1981) indica sete estdgios para aplicacio do SSM de forma a permitir a
estruturar o problema de uma forma em cadeia, analisando-o sob duas preocupacdes: uma
relacionada ao mundo real, que se refere ao dia a dia no qual as pessoas vivem e com o qual se
relacionam; e a outra, ao pensamento sistémico que representa um estranhamento deliberado do
mundo real, durante o qual o analista usa conceitos sistémicos para tentar entender o que esta

acontecendo no mundo real, conforme abordado na figura 2.1.
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(M

sugerir agdes para

(1) -
. ~ transformacio da
explorar situagio o blemit
problematica situagio problematica

(6)
reunir mu dangas
possiveis e desejavels

@)
expressar situacio
problematica

(5)
comparar modelo
concertual com realidade

mundo real — andlise cultural

mundo sistémico — andlise logica

(3)

construir definicdes sucintas

de sistemas relevantes

(4
elaborar modelos
conceituais

Figura 2.1 - Etapas da Aplicacdo do SSM
Fonte: Adaptado de Checkland (1981)

A seguir, sdo explicadas as das sete etapas da SSM:

Etapa 1: Situacdo Problemdtica Nao-Estruturada — nesta etapa as equipes envolvidas
deverdo identificar a situacdo problemadtica a ser estruturada e resolvida. Podem ser utilizadas
técnicas como: figuras ricas (“rich picture) , Swlh e “brainstorming” 5 (PIDD, 1998).

Etapa 2: Expressao da Situacdo Problemaética — de acordo com as técnicas utilizadas na
etapa anterior, os problemas do mundo real sdo identificados pelo grupo e representados de
uma forma ilustrativa. A representa¢ado final devera capturar todos os elementos do sistema e os
seus relacionamentos.

Etapa 3: Definicdo Sucinta dos Sistemas Relevantes — nesta etapa, o grupo busca
identificar a definicdo-chave, analisando e definindo os sistemas mais relevantes. As defini¢des
devem ser interpretadas segundo as percepcoes e valores dos membros das equipes envolvidas,
sobre como o sistema deveria ser para desempenhar suas fungdes. Deste modo, as defini¢des
sao dependentes do contexto (cultura dos participantes). Pode ser escrita da seguinte forma:
“um sistema para fazer x por y para atingir 7’ (Checkland, 1981). A defini¢do-chave ¢é
avaliada pelo mnemonico inglés “CATWOE” que se origina das seguintes iniciais: Cliente
(customer), Ator (actor), Transformacdo (transformation), Visdo de Mundo (do alemado,
Weltanschauung), Proprietario (owner) e Restricoes Ambientais (Environmental Constraints).

Cada elemento do “CATWOE” pode ser avaliado considerando as seguintes perguntas

9
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C: cliente — quem sdo as vitimas ou beneficidrios deste sistema?

A: ator — quem executa as atividades?

T: transformacdo — o que entra € transformado em produgao?

W: visao do mundo — que visd@o do mundo faz este sistema significante?

O: proprietario — quem pode parar este sistema?

E: restrigcdes ambientais — o que em seu ambiente externo pode afetar o sistema?

Etapa 4: Modelos Conceituais — nesta etapa o grupo deve modelar os sistemas
relevantes, identificados na etapa anterior, estritamente de acordo com as respectivas defini¢oes
chaves.

Etapa 5: Comparacdo dos Modelos Conceituais com o Mundo Real — nesta etapa hd a
confrontagdo dos Modelos Sist€émicos (etapa 4) com os sistemas desenvolvidos nas etapas
1 e 2. Consiste, essencialmente, na utilizagdo do modelo conceitual para questionar a situacao
do mundo real.

Etapa 6: Mudancas Culturalmente Aceitdveis — nesta etapa, o grupo, de acordo com 0s
resultados obtidos nas etapas anteriores, faz os seus diagndsticos e apresenta possiveis
sugestdes para aproximar a situacao problemadtica do pensamento sistémico.

Etapa 7: Acdo para Melhorar a Situacdo Problemdtica — € a etapa final, onde as
sugestdes propostas sdo implementadas.

Ao se trabalhar com a SSM, desenvolve-se uma aprendizagem a cada etapa, tanto na
percep¢ao do mundo real, nas suas cinco etapas, quanto nas duas etapas do pensamento
sisttmico. A vantagem de se trabalhar com a SSM € que ndo hd rigor no cumprimento
encadeado das fases, podendo-se, a cada instante, fazer feedback de etapas ja, aparentemente,

cumpridas (CHECKLAND 1981).

2.2. Metodologia para Analise e Solucao de Problemas - MASP

Os métodos de andlises de solu¢do de problemas sdo formados por um conjunto
organizado e 16gico de principios, passos ou regras que nutrem a avaliar, controlar ou melhorar
o desempenho de um aspecto do processo sob a perspectiva da qualidade. Estes métodos
servem como guias para acdes genéricas a serem tomadas em seqiiéncia pré-estabelecida com
intuito de resolver o problema (ndo conformidade) e garantir sua nao reincidéncia (PUJO E
PILLET, 2002).

As préticas profissionais de resolu¢do de problemas ndo podem apelar a procedimentos
memorizados capazes de serem adaptados ou aplicados. Estes ou ndo existem, ou fracassaram e

se revelam inoperantes no caso encontrado. Elas visam a elaborar novos procedimentos a partir
10
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da constru¢do adequada de uma representacdo operatoria da situagdo-problema. Essa
problematizagdo serd freqiientemente progressiva. Ela passard por reestruturacdes sucessivas no
decorrer do processo de resolu¢do. O operador deve construir um espaco de pesquisa no seio do
qual conceberd um encaminhamento possivel de solucdes apropriadas (LE BOTERF, 2003).

Palady e Olyay (2002) dividem as metodologias de anélise e solu¢cdo de problemas em
dois grupos distintos: A primeira € a tentativa e erro, e a segunda é a solu¢do de problema
estruturado.

As MASPS sdo extremamente tteis na andlise e solu¢ao de um problema, pois, quando
executados de maneira correta, auxiliam a evitar sua ocorréncia futura, muito mais do que
simplesmente detectar ou reagir ao defeito depois de ocorrido. A diferenca fundamental entre a
solucdo estruturada de um problema e outros métodos € a determinacdo de sua causa raiz, pois
se esta ndo for eliminada, o problema ocorrerd novamente (ROONEY e HOPEN, 2004).

Sdo cinco as condi¢des que devem existir para que uma ndo conformidade seja
resolvida (SIPPER e BULFIN, 1997):

a) um gap entre o estado atual e o estado desejado, isto €, existe um problema;

b) uma consciéncia de que o gap é um problema de impacto negativo na qualidade;

¢) motivacdo para eliminar o gap, ou seja, existe o problema, ele estd causando um
impacto e recursos devem ser aplicados para elimina-lo;

d) habilidade em medir o tamanho do gap, pois assim pode-se definir a severidade do
problema e saber quando melhorias forem implementadas;

e) habilidade e recursos para fechar o gap, o que implica em ter a disposicao

metodologia de solucdo do problema e recursos para conduzi-la.

2.2.1. Etapas Para Elaboracdo dos Métodos de Analises

Rooney e Hopen (2004) descrevem as etapas para elaboragdo dos métodos de andlises.

1) Identificar e descrever a ndao conformidade: nesta etapa, busca-se basicamente
entender porque determinada caracteristica € uma nao conformidade, seus dados gerais, qual a
extensdo da ndo conformidade e se ela € recorrente ou ndo, a data da ocorréncia e do
fechamento do relatério. Alguns métodos trazem, nesta etapa, explanacdes sobre algumas
ferramentas da qualidade que podem ser empregadas no auxilio a identifica¢do e descri¢do da
nao conformidade como, por exemplo, a utilizacdo de folhas de verificagdo e diagrama de

Pareto, buscando assim entender o nimero de pecas ndo conforme envolvidas. Depois de
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identificada a ndo conformidade € importante descrever o seu estado atual e o estado desejado
incorporando a equipe de participantes para andlise, identificar se a ndo conformidade ocorre
em outros produtos, identificar em qual etapa a nao conformidade é detectada no processo
produtivo, identificar se existe padrdo de turno ou horédrio para ocorréncia do problema,
identificar em que local se detecta a ndo conformidade (clientes internos, clientes finais,
fornecedores).

2) Acdo interina: investigar qual a extensdo em que se deve atuar para conter a nao
conformidade e como fazé-lo incluindo a verificacdo de estoques nos fornecedores, clientes e
em transito. Importante verificar se as acdes de contencdo afetam os clientes e ou fornecedores.
Nesta etapa pode selecionar um material, retrabalhar, consertar ou até mesmo parar um
madquina para que nao implique em mais ndo conformidades.

3) Identificar a causa raiz: Uma da partes mais dificeis € o estabelecimento das causas
raizes potenciais através de algumas ferramentas da qualidade; questionar por que a causa raiz
potencial aconteceu; definir a causa raiz final e testd-la para confirmacdo; etapa necessita da
equipe qualificada e treinada para estes questionamentos. Pode utilizar-se do diagrama de causa
e efeito (Diagrama de Ishikawa), da ferramenta do SW2H (why, who, where, what, when, how e
how much), da matriz “E” ou “Néo E”, do brainstorm, dos 5 porqués”, pode-se considerar do
FMEA para anélise

4) Acao corretiva: implementar e desenvolver a agao corretiva com énfase em agdes de
prevencdo de erros e atualizar documentacdo que auxilie no seu acompanhamento como
fluxogramas, planos de controles, instru¢des de trabalhos, considerar dispositivos a prova de
falhas como poka-yokes

5) Verificagdo da agdo corretiva: utilizar ferramentas da qualidade que auxiliem na
obtencdo e no monitoramento de dados, confirmando a eficdcia da agdo implementada;

6) acdo preventiva: o enfoque desta etapa € como prevenir recorréncia, apoiando-se na
melhoria continua de processos e estendendo esta acdo para processos similares e outros

produtos, podendo ser estendido para outros fornecedores e clientes internos.

2.2.2. Diversidade dos Modelos MASP

Uma ampla avaliacdo na literatura especializada permitiu a identificacdo de diversos
modelos de MASP. Contudo, como diferentes modelos descreviam as mesmas etapas basicas,

foi possivel agrupa-los em seis modelos conforme quadro 2.1.
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Quadro 2.1 - Diversidade dos Modelos de MASP

Modelo Caracteristicas
Método Kepner-Tregoe Existe um padrdo bésico de raciocinio e que foi adaptado a solu¢do de problemas
Kepner-Tregoe (1986) que é composto de quatro perguntas: o que estd acontecendo?, por que isto

aconteceu?, que procedimento deve-se adotar? e o que hé adiante?

Meétodo 7D (disciplinas) — | Utilizacdo do método das 7 disciplinas corresponde aos seguintes passos:
Daimlerchrysler (1997) Descri¢ao do problema, acdo interna, andlise da causa raiz, implementar acio

permanente, verificag@o, controle e prevengao

Meétodo de Sipper e Bulfin Consiste em identificar o problema, entender o problema, desenvolver um

Sipper e Bulfin (1997) modelo, testar o modelo, interpretar a solugdo, implementar a solugio
Meétodo de Haviland De acordo com autor existem quatro etapas principais num método de solucdo de
Haviland (2004) um problema quando ndo se conhece a causa raiz: descrigdo do problema,

identificacdo e verificacdo da causa raiz, decisdo de como eliminar a causa raiz e

implementagdo da solucdo

Método Toyota segundo Tem seu ponto forte na andlise dos cinco porqués, onde o problema é
Liker sucessivamente questionado através destes porqués até a verdadeira causa raiz do
Liker (2004) problema seja identificada.

Meétodo Rooney e Hopen Compde-se de seis passos: definir o problema, coletar dados sobre o estado atual,
Rooney e Hopen (2004) determinar a causa raiz, selecionar a melhor solugdo, desenvolver um plano de

acdo e implementar a solucdo, estabelecer um método confidvel para manter o

ganho

Fonte: O Autor (2010)

Em suma as metodologias abordam a identificacdo da ndo conformidade, quais acdes
interinas, a identificacdo da raiz do problema, a implementacdo das agdes corretivas e a

verificacdo da eficdcia das mesmas, finalizando com propostas preventivas.

2.3. Qualidade

Para Moreira (2008) a qualidade € entendida normalmente como um atributo de produtos
ou servigos, mas pode referir-se a tudo que € feito pelas pessoas; como na qualidade de um
aparelho elétrico, de um carro, do servico prestado por um hospital, do ensino provido por uma

escola, ou do trabalho de um dado funciondrio ou departamento.
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H4 outras formas e maneiras de definir a qualidade. Segundo a norma ISO 9000, a
qualidade € definida como “o grau no qual um conjunto de caracteristicas inerentes satisfaz a
requisitos”, onde requisitos significam condicdes, necessidades ou expectativa. Ainda segundo
a norma ISO 9000, o termo qualidade pode ser empregado com adjetivos tais como m4, boa,
pobre ou 6tima.

Feigenbaun (1994) define qualidade como a combinag¢do de caracteristicas de produtos e
servicos referentes a marketing, engenharia, produ¢ao e manutencao, através das quais produtos
e servicos em uso corresponderdo as expectativas dos clientes.

Para Juran (1974), qualidade pode ser definida como adequag¢do ao uso e livre de

defeitos.

2.3.1. A Evolucao do Conceito de Gestdo da Qualidade

Paladini e Carvalho (2006) abordam que a preocupacdo com a qualidade, no sentido
mais amplo da palavra, comecou com W.A. Shewhart, estatistico norte-americano que, ja na
década de 20, tinha um grande questionamento com a qualidade e com a variabilidade
encontrada na producdo de bens e servigos. Shewhart desenvolveu um sistema de mensuracao
dessas variabilidades que ficou conhecido como Controle Estatistico de Processo (CEP). Criou
também o Ciclo PDCA (Plan, Do, Check e Action), método essencial da gestdo da qualidade,
que ficou conhecido como Ciclo Deming da Qualidade.

Logo apds a Segunda Guerra Mundial, o Japao se apresenta ao mundo literalmente
destruido e precisando iniciar seu processo de reconstrucdo. W.E. Deming foi convidado pela
Japanese Union of Scientists and Engineers (JUSE) para proferir palestras e treinar
empresdrios e industriais sobre controle estatistico de processo e sobre gestdo da qualidade. O
Japdo inicia, entdo, sua revolucdo gerencial silenciosa, que se contrapde, em estilo, mas ocorre
paralelamente, a revolugdo tecnoldgica “barulhenta” do Ocidente e chega a se confundir com
uma revolucao cultural. Essa mudanca silenciosa de postura gerencial proporcionou ao Japao o
sucesso de que desfruta até hoje como poténcia mundial.

O periodo pds-guerra trouxe ainda dimensdes novas ao planejamento das empresas. Em
virtude da incompatibilidade entre seus produtos e as necessidades do mercado, passaram a
adotar um planejamento estratégico, porque caracterizava uma preocupacdo com o ambiente

externo as empresas.
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A crise dos anos 70 trouxe a tona a importancia da disseminag¢do de informagdes.
Varidveis de informacao, sécio-culturais e politicas passaram a ser fundamentais e comecaram
a determinar uma mudanca no estilo gerencial. Na década de 80, o planejamento estratégico se
consolida como condi¢do necessdria, mas nao suficiente se ndo estiver atrelado as novas
técnicas de gestdo estratégica.

Paladini e Carvalho (2006) abordam a proposta por David Garvin como uma das mais
adotadas para evolu¢do da qualidade dividindo em quatro eras: inspe¢do; controle estatistico da

qualidade; garantia da qualidade e gestdo da qualidade conforme quadro 2.2.

Quadro 2.2 - Evolugdo da Qualidade

Caracteristicas| Interesse Visdo da Enfase Métodos Papel dos Quem é o
Bisicas principal qualidade profissionais da responsdvel
qualidade pela
qualidade
Inspecao Verificagdo Um problema | Uniformidade | Instrumentos de | Inspecdo, O departamento
a ser resolvido | do produto medicdo classificagdo, de inspecdo
contagem,
avaliacdo e reparo
Controle Controle Um problema | Uniformidade | Ferramentas e Solucdo de Os departamentos
estatistico a ser resolvido | do produto técnicas problemas e a de fabricacdo e
do com menos estatisticas aplicacdo de engenharia
processo inspecio métodos
estatisticos
Garantia da | Coordenagdo | Um problema | Toda cadeiade | Programas e Planejamento, Todos os
qualidade a ser resolvido, | fabricacao, sistemas medicdo da departamentos,
mas que é desde o qualidade e com a alta
enfrentado projeto até o desenvolvimento administragdo se
positivamente | mercado, e a de programas envolvendo
contribuicio superficialmente
de todos os no planejamento
grupos e na execugdo das
funcionais diretrizes da
para impedir qualidade
falhas na
qualidade
Gestdo Impacto Uma As Planejamento Estabelecimento Todos na
total da estratégico oportunidade necessidades estratégico, de metas, empresa, com a
qualidade de de mercado e o | estabelecimento | educagdo e alta
diferenciacdo cliente de objetivos e a treinamento, administragdo
da mobilizacdo da consultoria a exercendo forte
concorréncia organizacio outros lideranca
departamentos e
desenvolvimento
de programas

Fonte: Paladini e Carvalho (2006)

Feigenbaun (1994) considera que a qualidade evolui durante todo o século passado,
onde mudangas, significativas aconteceram a cada vinte anos.

No primeiro estdgio, a qualidade era controlada pelo proprio operador, no caso um
artesdo. Num segundo espaco estes colaboradores passam a ser agrupados em pequenos grupos
sendo a qualidade a responsabilidade de um supervisor. Essa época marcou o inicio da

producdo industrial. Com advento de grandes volumes para manufatura, chega-se ao terceiro
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estdgio, onde comecam a surgir inspetores em tempo integral, periodo que pode ser
considerado como periodo do controle de qualidade por inspecdo. Perante as exigéncias de
aumento da escala produtiva durante a Segunda Guerra Mundial, e devido ao surgimento dos
conceitos de controle estatistico de processo estes inspetores foram dotados de ferramentas que
tornaram suas inspe¢des mais eficientes, onde as inspe¢des 100% passaram a serem realizadas
por amostragem. Este periodo pode ser denominado de controle estatistico da qualidade, quarto
estagio, no entanto estas ferramentas e conceitos estavam ainda restritos as dreas de producao
(FEIGENBAUN, 1994).

Ainda de acordo com Feigenbaun (1994), o quinto estdgio corresponde ao periodo do
controle da qualidade total (CQT) onde neste momento as empresas comecam a desenvolver
procedimentos de tomada de decisdo e estrutura operacional voltada para a qualidade do
produto, onde era possivel realizar revisdes regulares de projetos, analisarem os resultados de
processamento durante sua execucao e, finalmente, interromper a produ¢do quando necessdrio.
Em adic¢do, foi fornecida a estrutura na qual as ferramentas de controle estatistico de processo
poderiam ser incorporadas técnicas de metrologia, confiabilidade, motivacdo para qualidade.
Neste periodo, as empresas alcancaram resultados genuinos em avangos de qualidade e redugao

de custos.

2.3.2. A Relagao entre Qualidade, Custo e Rentabilidade

Para Longo (1994) a gestdao estratégica considera como fundamentais as varidveis
técnicas, econOmicas, sociais, psicologicas e politicas que formam um sistema de
caracterizacdo técnica, politica e cultural das empresas. Tem também, como seu interesse
basico, o impacto estratégico da qualidade nos consumidores e no mercado, com vistas a
sobrevivéncia das empresas, levando-se em consideragdo a sociedade competitiva atual.

A competitividade e o desempenho das organizacdes sdao afetados negativamente em
termos de qualidade e produtividade por uma série de motivos. Dentre eles destacam-se: a)
deficiéncias na capacitacdo dos recursos humanos; b) modelos gerenciais ultrapassados, que
ndo geram motivacdo; c) tomada de decisdes que ndo sdo sustentadas adequadamente por fatos
e dados; e d) posturas e atitudes que ndo induzem a melhoria continua e redu¢do de falhas e
perda.

Qualidade, enquanto conceito, ¢ um valor conhecido por todos e, no entanto, definido

de forma diferenciada por diferentes grupos ou camadas da sociedade — a percep¢do dos
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individuos € diferente em relacio aos mesmos produtos ou servigos, em funcdo de suas
necessidades, experiéncias e expectativas.

Ja o termo qualidade total tem inserido em seu conceito seis atributos ou dimensdes
basicas que lhe conferem caracteristicas de totalidade. Essas seis dimensdes sdo: qualidade
intrinseca; custo, atendimento, moral, seguranca e ética.

Por qualidade intrinseca entende-se a capacidade do produto ou servico de cumprir o
objetivo ao qual se destina.

A dimensao custo tem, em si, dois focos: custo para a organizagao do servigo prestado e
o seu preco para o cliente. Portanto, ndo € suficiente ter o produto mais barato, mas sim ter o
maior valor pelo preco justo.

Atendimento é uma dimensao que contém trés parametros: local, prazo e quantidade,
que por si s6 demonstram a sua importancia na producdo de bens e na prestacdo de servicos de
exceléncia.

Moral e seguranca dos clientes internos de uma organizagao (funciondrios) sao fatores
decisivos na prestacdo de servigos de exceléncia. Funciondrios desmotivados, mal-treinados,
inconscientes da importancia de seus papéis na organizacdo ndo conseguem produzir
adequadamente. A seguranca dos clientes externos de qualquer organiza¢do, em um sentido
restrito, tem a ver com a seguranca fisica desses clientes e, em um sentido mais amplo, com o
impacto do servigo prestado ou da sua provis@o no meio ambiente. Hoje em dia, pode-se dizer
que o foco no cliente tem primazia absoluta em todas as organizacoes.

Finalmente, a sexta dimensdo do conceito de qualidade total, a ética, € representada
pelos cédigos ou regras de conduta e valores que t€ém que permear todas as pessoas e todos os
processos de todas as organizagdes que pretendem sobreviver no mundo competitivo de hoje.

O Controle da Qualidade Total (CQT) é uma opcao para a reorientacdo gerencial das
organizacdes. Tem como pontos bdsicos: foco no cliente; trabalho em equipe permeando toda a
organizacdo; decisOes baseadas em fatos e dados; e a busca constante da solu¢do de problemas
e da diminui¢do de erros.

A CQT valoriza o ser humano no ambito das organiza¢des, reconhecendo sua
capacidade de resolver problemas no local e no momento em que ocorrem, e busca
permanentemente a perfei¢do. Precisa ser entendida como uma nova maneira de pensar, antes
de agir e produzir. Implica uma mudanca de postura gerencial e uma forma moderna de
entender o sucesso de uma organizacdo. E uma nova filosofia gerencial que exige mudancas de
atitudes e de comportamento. Essas mudangas visam ao comprometimento com o desempenho,

a procura do autocontrole e ao aprimoramento dos processos. Implica também uma mudanca da
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cultura da organizacdo. As relagdes internas tornam-se mais participativas, a estrutura mais
descentralizada, e muda o sistema de controle (LONGO, 1994).

Sistemas de controle sdo necessdrios em qualquer organizacdo; porém, se forem
burocraticos ou tradicionais, as pessoas reagem com pouca participacdo, pouca criatividade e
pouca responsabilidade. O autocontrole — que significa que a responsabilidade pela qualidade
final dos servigos e/ou produtos € a conseqiiéncia do esfor¢o conjugado de todas as dreas da
empresa, onde todos precisam saber, a todo momento, o que fazer e como fazer, com
informacdes objetivas e imediatas sobre o seu desempenho — , permite que as pessoas
respondam com participagao, criatividade e responsabilidade. (LONGO, 1994)

Como se trata de uma mudanga profunda, a implantacdo desse modelo enfrenta varias
barreiras, pois mexe com 0 status quo, com o imobilismo, com o conformismo e com 0s
privilégios. Portanto, deve-se ver a Gestdo da Qualidade ndo como mais um programa de
modernizacdo. Trata-se de uma nova maneira de ver as relagdes entre as pessoas, na qual o
beneficio comum € superior ao de uma das partes (XAVIER, 1994).

Da gestdao da qualidade total depende a sobrevivéncia das organiza¢des que precisam
garantir aos seus clientes a total satisfacdo com os bens e servicos produzidos, contendo
caracteristicas intrinsecas de qualidade, a precos que os clientes possam pagar, € entregues
dentro do prazo esperado. E fundamental atender e, preferencialmente, exceder as expectativas
dos clientes. A obtencdo da qualidade total parte de ouvir e entender o que o cliente realmente
deseja e necessita, para que o bem ou servi¢o possa ser concebido, realizado e prestado com
exceléncia.

A CQT ocorre em um ambiente participativo. A descentralizacdo da autoridade, as
decisdes tomadas o mais préximo possivel da acdo, a participacdo na fixagdo das metas e
objetivos do trabalho normal e as metas e objetivos de melhoria da produtividade sao
consideragdes essenciais. O clima de maior abertura e criatividade leva a maior produtividade.
A procura constante de inovacdes, o questionamento sobre a forma costumeira de agir € o
estimulo a criatividade criam um ambiente propicio a busca de solu¢des novas e mais eficientes
(WALTON, 1989).

Williman Edward Deming foi e continua sendo um dos maiores gurus da moderna
qualidade total. E dele o conceito de “reagdio em cadeia”, ligando qualidade, custos e
rentabilidade, tal como apresentado por Walton (1989):

a) Melhorar a qualidade implica que os custos baixem pela diminui¢do do trabalho
refeito, dos erros, atrasos e empecilhos e pelo melhor uso dos materiais e do tempo das

maquinas.
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b) O que por sua vez implica que a produtividade aumente

¢) O que leva a conseguir o mercado com uma qualidade melhor e um pre¢o mais baixo.

d) Tornando, portanto, mais facil a empresa ficar no negdcio.

c¢) Tendo como beneficio oferecer empregos e aumentar essa oferta.

E interessante sublinhar principalmente a relacio entre qualidade e produtividade.
Durante muito tempo, muita gente pensou que a busca por maior produtividade levasse
fatalmente a qualidade inferior, ou seja, divulgou-se a tradicional luta entre qualidade e
qualidade. Entretanto, ndo € verdade que isso aconteca necessariamente: se um produto, servico
ou atividade € feito de forma correta e com qualidade logo na primeira vez, evita-se refazer o
trabalho ou tenta-se consertd-lo posteriormente. Refazer ou retrabalhar implica em jogar fora as
horas de homens e méaquinas que foram gastas para fazer a mesma coisa e, consequentemente,
implica produtividade menor. Ao contrario, um trabalho bem feito logo no inicio economizara
tempo e dinheiro e, portanto, aumentard a produtividade e rentabilidade.

Por outro lado, uma importante pesquisa levada a efeito por Porwell e divulgada em um
trabalho que hoje € um grande cldssico no estudo da qualidade (Powell, 1995) chega a
conclusdo de que a CQT pode produzir uma grande vantagem competitiva, embora ndo haja
evidencia de que isso necessariamente aconteca. Embora CQT possa produzir a vantagem
competitiva, verifica-se que a adoc¢do dos vocabuldrios, das ideologias e das ferramentas
promovidas pelo CQT talvez ndo importem tanto quanto o desenvolvimento dos recursos
intangiveis que tornam o CQT um sucesso. De certa forma, a “filosofia do CQT” € até mais
importante que a ado¢do formal de um programa. Para Powell (1995), talvez a grande
contribuicdo do CQT esteja em fornecer um quadro de referéncia que ajude as empreses a
entender e adquirir estes recursos como uma parte de um programa integrado de mudanca. Nao
obstante, a qualidade parece andar mesmo com os bons resultados de desempenho corporativo,
€ o que conclui o estudo que analisou os resultados de pesquisas sobre a qualidade, publicada
nos 50 nimeros da revista Production and Operations Management (Schroeder, et al. 2005).
Como objeto de pesquisa, o campo da qualidade estd sempre se renovando, mas nao resta
davida de que CQT se tornou uma forga estratégica na economia das empresas modernas,

incluindo no Brasil (Pinto, Carvalho e Ho, 2006).

2.3.3. Doze Fatores Do Controle Total da Qualidade

Powell lista um conjunto de 12 fatores que caracterizam CQT (Powell, 1995):
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1. Envolvimento da lideranca: um envolvimento de longo prazo, com um fervor quase
religioso, com a filosofia CQT, em geral sob um nome como Geréncia da Qualidade Total,
Melhoria Continua ou Melhoria da Qualidade.

2. Adog¢ao e comunicacdo CQT: Adocdo de ferramentas como o estabelecimento da
missdo dos temas e slogans.

3. Relacionamento mais proximo com o cliente: determinacdo das necessidades dos
clientes, tanto internos como externos e busca pela satisfacao dessas necessidades.

4. Relacionamento mais préximo com os fornecedores: trabalhar de forma mais préxima
e cooperativa com os fornecedores (inclusive definindo poucos fornecedores-chave),
assegurando que fornecam insumos que se conformem as necessidades finais dos
consumidores.

5. Benchmarking: pesquisando e observando, eventualmente adotando as melhores
praticas da competi¢ao.

6. Aumento do treinamento: usualmente inclui habilidades das equipes e solucdo de
problemas (mas nao se restringe a principios do CQT).

7. Organizacdo aberta: apenas o staff necessdrio, equipes de trabalho com autonomia,
comunicac¢des horizontais abertas e afrouxamento da hierarquia tradicional.

8. Poder de decisdo para o empregado: aumento do envolvimento do empregado no
projeto e no planejamento e maior autonomia na tomada da decisdo.

9. Mentalidade de zero defeito: sistema para eliminar as causas dos defeitos para que nao
ocorram mais, em vez de inspec¢do e retrabalho.

10. Manufatura flexivel (aplicavel apenas a manufaturas): pode incluir a producdo Just in
Time, manufatura celular, controle estatistico do processo e outras ferramentas.

11. Melhoria do processo: redug¢do de desperdicio e do to tempo de ciclo em todas as
areas por andlise de processos interdepartamental.

12. Medidas: Orientacdo e zelo pelas medidas, com constantes medida do desempenho,

geralmente usando métodos estatisticos.

2.3.4. Elementos Constituintes do CQT

Se, ao contrdrio de detalhar as caracteristicas do CQT, sintetiza-las em um pequeno
conjunto, pode-se dizer que os grandes elementos constituintes do CQT sao os seguintes:
a) Uma €nfase no cliente, que deve ter suas necessidades satisfeitas por meio de produtos

ou sérvios de alta de qualidade; o cliente € o foco.
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b) Uma énfase em técnicas e ferramentas para selecionar dados, agrupa-los, ordené-los,
de forma a melhor analisd-los para tomar decisdes; as decisdes sdo tomadas sobre dados
concretos, € ndo na mera base de opinides.

c¢) Uma cultura organizacional adequada a promover a auto-estima das pessoas, a
confianca dos colaboradores na geréncia e vice-versa, a criacdo € a manutencdo de um
ambiente de trabalho cooperativo, o poder de decisdao mais ao alcance dos empregados e vérias

outras condigdes.

2.4. Ferramentas da Qualidade

Para a implantacdo e manutencdo da qualidade nas organizacdes foram desenvolvidas
técnicas que facilitam a aplicac@o de conceitos de gerenciamento da qualidade com a pratica e
também sdo usadas diversas ferramentas de coleta e apresentacio de informacdes. O uso de tais
ferramentas tem por objetivo proporcionar uma metodologia para pesquisa e coleta de
informacdes agregando e apresentando informacdes de forma simples e estruturada.

Uma ferramenta pode ser compreendida como um dispositivo utilizado para ajudar na
realizacdo de uma atividade. No caso da qualidade as ferramentas de melhorias da qualidade
sao dispositivos numéricos e graficos utilizados por individuos ou grupos para ajudar a atender
e melhorar os processos (BAUER et al., 2002).

Conforme apresentado por Bauer et al. (2002), as ferramentas da qualidade comecaram
a serem desenvolvidas por Shewhart e Deming, por volta de 1930 e 1940. estas ferramentas
estatisticas permitiram uma melhor compreensdo sobre variabilidade de processos e
expandiram sua aplicacdo.

Com a utilizacdo pelos japoneses, em meados do século passado, imbuidas pelos
estudos de Karou Ishikawa, estas ferramentas iniciais foram desenvolvidas, resultando na
década de 60, em um conjunto de sete ferramentas, conhecidas hoje como as ferramentas
classicas da qualidade.

Segundo Arioli (1998), existem duas situacdes bdsicas que podem exigir a tomada de
decisdo:

1 - Sempre que haja uma situacdo insatisfatéria, um desvio do padrio de
desempenho esperado ou de um objetivo estabelecido, e que se reconheca a necessidade
de corrigir.

2 - Sempre que haja uma oportunidade de melhoria ou que surjam alternativas de agdo a

escolher, independente da existéncia de uma situagao insatisfatoria.
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Essas definicdoes sdo fundamentais para o entendimento da MASP (Metodologia de
Andlise e Solu¢do de Problemas), e de qualquer outro método de solu¢@o de problemas porque
revelam a existéncia de duas condi¢des que, embora possam ser tratadas separadamente,
associam-se dentro de uma unica situacao.

A MASP ¢ sinteticamente, uma maneira sist€mica de se tratar estas duas situagdes
basicas, utilizando as ferramentas da qualidade (Pareto, histograma, cartas de controle entre
outros), de uma maneira seqiiencial e padronizada com o seguinte ciclo: descricdo, andlise,
providéncias, decisdo, implementacdo, padronizagio e retroalimentagao.

Identificar e descrever o problema:

Segundo Arioli (1998), o objetivo desta fase € tornar conhecido um problema que tenha
sido detectado, definindo-o em suas caracteristicas, dimensdes e conseqiiéncias para o sistema.

Assim sendo, é necessdrio coletar e organizar todos os dados necessarios para descrever
completamente o problema e fazer com que todos os membros da equipe tenham um
entendimento comum em relacdo ao problema analisado.

Muitos acham isso uma perda de tempo, pois ja se consideram ‘“profundos”
conhecedores do problema analisado. No entanto, a realidade é bem diferente, pois a medida
que informacdes sdo coletadas, até mesmo os “profundos” conhecedores dos problemas ficam
surpresos com os dados levantados.

Portanto nesta fase é necessdrio:

1 - Analisar o histérico do problema;

2 - Coletar todas as informacdes necessdrias para melhor entendimento do problema;

3 - Analisar detalhadamente os dados coletados;

O tempo investido em um bom planejamento € facilmente recuperado nas etapas
posteriores. A equipe pode estar certa que o cumprimento das fases acima mencionadas,
facilitard na identificacdo das causas raizes do problema e suas a¢des corretivas, pois elas serdo
baseados em “fatos e dados” e ndo em bases inconsistentes.

Identificar o Problema:

Para Arioli (1998), deve-se determinar a existéncia de uma situacdo-problema, dando-
lhe um enunciado que facilite sua identificagao.

Problema € uma meta nao atingida, um desvio de um padrao de desempenho ndo
desejado ou de um objetivo estabelecido. Existem muitas técnicas que auxiliam na
identifica¢do dos problemas.

Sdo as sete ferramentas cldssicas:

1) Diagrama de Pareto
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2) Diagrama de causa e efeito, ou espinha de peixe

3) Histogramas

4) Folhas de verificacao

5) Griéficos de dispersao

6) Fluxogramas

7) Cartas de controle

A seguir serdo abordados as setes ferramentas cldssicas da qualidade e outros métodos e
modelos que possam ser utilizados para melhor gestao e ajuda na busca de solucdes para

problemas .

2.4.1. Diagrama de Pareto

Segundo Arioli (1998), o grifico de Pareto indica as distribuicbes de elementos
pertencentes a determinadas categorias, dentro de uma populagdo, ponderadas estas
distribuicdes pelos respectivos valores unitarios.

Basicamente, ¢ um grafico de barras construido em ordem decrescente onde cada barra
representa um problema e seu respectivo indice de ocorréncia.

Etapas de construcao:

Colocam-se os dados registrados na folha de contagem em ordem decrescente de
ocorréncia.

Constréi-se o grafico, colocando-se os problemas (defeitos) no eixo da abscissas € o
indice de ocorréncia nos eixos das coordenadas.

Problemas de qualidade aparecem sob a forma de perdas (pecas defeituosas e seus
custos). E extremamente importante esclarecer o modelo de distribuicdo das falhas buscando
assim atuar nas que realmente véem impactando o processo produtivo.

A seguir exemplo do Pareto:
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Pareto dos responsaveis pela Dispersdo de Classes

80% —— 100%
70% 1 e T 90%
B0% _— 1 80%

e 1 70%

® 50% 160% B

2 0% | 150% Z

[0}

L7 =]

£ 30% | T0% 3

S 1 30%

® + 20%
10% T . 1 10%
0% , . om . B |,

Operacionsl hanutengdo Estocagem Outros

Figura 2.2 - Exemplificacdo de Gréfico Pareto
Fonte: Industrias Reunidas Renda (2010)

2.4.2. Curva ABC

Segundo Slack (2008) a curva ABC € uma curva, cuja area € dividida em trés partes, cada
qual delimitando uma classe (A, B, C)

Classe A: Sao geralmente 20% dos itens que englobam 80% da incidéncia dos problemas
ocorridos. Deve-se ter prioridade na sua resolugao.

Classe B: Sao geralmente 30% dos itens que englobam 15% da incidéncia dos problemas
ocorridos. Embora representem uma porcentagem menor, devem ser analisados e buscados as
solucdes para esses tipos de problemas.

Classe C: Geralmente sdo os 50% restantes dos itens que englobam 5% da incidéncia dos
problemas ocorridos. Nao s@o prioritdrios, pois suas resolu¢des pouco afetaram o resultado
geral.

A curva ABC ¢ obtida mediante o grafico de Pareto. No entanto, como se trabalha com
valores percentuais, apds coletar os dados e coloca-los em ordem decrescente de ocorréncia,
deve-se:

1) Determinar a porcentagem de participacdo de cada um dos problemas em relagdo ao
total.

2) Determinar a porcentagem acumulada.
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3) Tracar a curva.

A seguir a representagdo da Curva ABC na figura 2.3, e quadro 2.3 com os valores.

. F——
[ Bl
= L
=
=
B
Ly
20 S0
2% Guantidade de de itens
Figura 2.3 - Exemplifica¢do de Curva ABC
Fonte: Adaptagdo Slack (2008)
Quadro 2.3 - Curva ABC
Classificacao ABC % Itens Com Problema % Valor que estes itens
representam

A 20% 80%

B 30% 15%

C 50% 5%

Fonte: Adaptacdo Slack (2008)

2.4.3. Histograma

Segundo Arioli (1998), histogramas s3o diagramas de barras que descrevem
distribuicdes de freqiiéncias (niimero de ocorréncias) de varidveis dentro de uma populagio.

De maneira simples, o histograma um grafico de barras onde cada qual representa um
problema. A altura de cada barra é proporcional a incidéncia de cada problema. Serve para
facilitar a visualizacdo dos dados registrados na Folha de Contagem.

Um histograma é uma representacdo grifica da distribuicdo de frequéncias de uma
massa de medi¢des, normalmente um gréfico de barras verticais.

O gréfico € obtido colocando-se os problemas (defeitos) no eixo das abscissas e o indice

de ocorréncia dos mesmos no eixo das ordenadas.
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Figura 2.4 - Histograma Das Paradas de Mdquina
Fonte: Indiistrias Reunidas Renda (2010)

2.4.4. Folha de Verificacao

Segundo Brassard (2000), as folhas de contagem sdo utilizadas quando se necessita
colher dados baseados em observacdes amostrais com o objetivo de se definir um modelo.

A folha de contagem € um formuldrio onde sdo registrados de maneira organizada, os
problemas existentes em um processo e as freqii€ncias com que aparecem (indice de
ocorréncia).

As folhas de verificacdo sao tabelas ou planilhas usadas para facilitar a coleta e andlise
de dados. O uso de folhas de verificacdo economiza tempo, eliminando o trabalho de se
desenhar figuras ou escrever numeros repetitivos. Além disso elas evitam comprometer a
andlise dos dados.

Procedimento Operacional:

a) Estabelecer o processo que sera analisado

b) Determinar o periodo de controle, ou seja, o tempo no qual os dados serdo coletados.
Esse periodo deve ser estabelecido, de tal maneira que todas as varidveis que possam interferir
no processo tenham a oportunidade de mostrar os seus efeitos.

Vantagem de Utilizacao:
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E uma ferramenta util que pode ser utilizada isolada ou juntamente com as Cartas de
Controle, pois enquanto essas técnicas indicam a existéncia de problemas, a Folha de

Contagem os identifica de maneira clara e objetiva, conforme pode-se observar na figura 2.5

Motivo Refugo Folha 028x902x711- DATA

Maquina Crabtree 1290 3/8/2010| 4/8/2010] 5/8/2010] Total

Mancha de impressao 111 1 [ 14

Desencaixes nos dizeres [ I 11 16

Tonalidade fora de padrdo [ [ (1111 25

Camada baixa de esmalte 0

Tinta na reserva Il | 3

Esmalte na reserva 0

Figura 2.5 - Folha de Verificagcdo

Fonte: Indiistrias Reunidas Renda (2010)

A Folha de Verificacdo juntamente com o Histograma fornecem uma visdo dos

problemas com seus respectivos indices de ocorréncia.

O objetivo € resolvé-los, porém, € impossivel atacar todos de uma unica vez. Faz-se

necessdrio, portanto, prioriza-los de acordo com alguns critérios.

2.4.5. Diagrama de Dispercao

O diagrama de dispersdo, figura 2.6, € um gréafico que apresenta a relagdo de causa e
efeito entre dois tipos de dados proporcionando uma compreensio da relacdo de causa e efeito
entre duas varidveis (BAUER et al., 2002). E indicado para verificacio da influéncia de uma
determinada varidvel, varidvel de entrada, e o efeito, varidvel de saida. Esta ferramenta pode ser
aplicada tanto na fase de andlise do problema ou quanto na fase dos testes de hip6teses. Para

aprimorar a andlise de dispersdo pode-se utilizar a técnica de correlacdo. A relacdo pode ser

linear ou seguir outra relagdo matematica.
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F 3 A F 3
[ ]
®
. L ] ] ° L ]
L ] [ ] [ ]
® e e ® ® [ ]
[ ] L ]
Correlacédo positiva Correlacéo neaativa Sem correlacdo

Figura 2.6 - Diagrama de Correlacio
Fonte: Adaptado Flemming (2005)

2.4.6. Fluxograma

Conforme Slack et al. (2008), os diagramas de fluxo ou fluxogramas sdo utilizados para
identificar os principais elementos de um processo. Eles, freqiientemente, incluem simbolos
que foram originados no diagrama de fluxos de computador e que identificam as decisdes
chaves no processo e as implicagdes da cada decisdo.

O fluxograma d4 uma compreensao detalhada das partes do processo em que algum tipo
de fluxo ocorre. Registram estagios na passagem de informacao, produtos, trabalho ou
consumidores, de fato, qualquer coisa que flua por meio da operagdo. Faz isso solicitando que
os tomadores de decisdo identifiquem cada estdgio no fluxo do processo tal como: uma agdo de
algum tipo — registrada em um retdngulo; uma questdo / decisdo — registrada em um losango,
conforme ilustrado na figura 2.7.

i

- .

N

Fas=s do L
processo

+

—— ‘-\-\-\-\-\-\"‘-\-\_\_\_\_\-
e - = T—
< Decisao
— —
"h-.h,_q_\_ //

.

Fim ]

Figura 2.7 - Fluxograma
Fonte: Adaptado de Slack et al. (2008)
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2.4.7. Diagrama de Causa e Efeito

Definir e comprovar a causa raiz, o objetivo desse passo € comprovar que a causa raiz
explica 100% do defeito ou problema existente e que ndo existem outras razdes para o
aparecimento do mesmo. A prova final deste passo consiste em demonstrar, por meio de dados
objetivos, que a equipe tem completo dominio sobre a situac¢do, ou seja, inserindo a causa raiz,
o problema aprece; retirando a causa raiz, o problema desaparece.

Existem problemas em que as causas sdo identificadas quase de imediato. No entanto,
existem situacdes que requerem um maior aprofundamento. Sendo assim, esta etapa deve ser
cumprida com consciéncia e disciplina, para evitar perda de tempo e a¢des precipitadas.

Como descrever o problema:

Uma vez estabelecida a definicdo operacional, o passo seguinte € descrever com
detalhes as caracteristicas, e com isto estabelecer os limites do problema.

Para isto, deve-se submeter o problema a 4 perguntas basicas. Sdo elas:

1- Que? Qual € o defeito e em quais produtos ele aparece?

2- Onde? Em que ponto do processo comeca o problema? Em que parte do produto se
encontra o defeito?

3- Quando? Quando o defeito foi primeiramente verificado, e em que circunstancias ele
ocorreu?

4- Quanto? Quais sdo as proporc¢des do defeito, e a quantidade de itens defeituosos?

Segundo Arioli (1998), o diagrama de causa e efeito é uma ferramenta que permite
demonstrar as relagdes existentes entre os efeitos e suas possiveis causas. Ele € aplicado dentro
da MASP principalmente para se investigarem as causas das ndo conformidades que ocorrem
em processos e produtos.

A experiéncia, o Brainstorming, a descricao de modificacdes sdo instrumentos que
utilizados separadamente ou em conjunto com o diagrama de causa e efeito, possibilitam
construir uma lista de possiveis causas do problema.

O Diagrama possibilita enumerar as causas potenciais do problema de maneira facil e
organizada, podendo ser utilizado de varias formas.

Num primeiro modo, deve-se anotar do lado direito o problema a ser analisado, e do
lado esquerdo, as possiveis causas relacionadas com as varidveis que compdem O processo, ou
seja:

1- Matéria Prima;

2- Mao de Obra;
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3- Meio Ambiente;

4- Méquina;

5- Métodos;

6- Meio de Medicao;

Outros;

Para que a eficiéncia desta ferramenta seja alcangada € necessario que a equipe utilize
sua experiéncia e que tenham um bom conhecimento do problema analisado.

Analisar e escolher as causas mais provaveis:

1- As causas assinaladas devem ser reduzidas através da eliminagdo das causas menos
provaveis. Isto poderd ser feito com base nas informacgdes levantadas anteriormente, na
experiéncia dos integrantes da equipe e em informacodes adicionais que deverao ser coletadas.

Se necessario,

2- Deve-se visitar o local onde ocorrem as falhas;

3- Deve-se coletar informagdes;

4- Deve-se fazer experimentos, utilizando na medida do possivel métodos simples,
rapidos e de baixo custo;

Pode-se verificar na figura 2.8 um exemplo de diagrama de causa e efeito e de como

pode ser utilizado.

Material | Mao-de-Obra | | Meio Ambiente

| Mdquina | | Método | | Medida |

Figura 2.8 - Diagrama de Causa E Efeito
Fonte: Indiistrias Reunidas Renda (2010)

2.4.8. Brainstorming

Segundo Cerqueira (1997), uma coisa € conseguir isolar as causas primarias de um
problema. Outra coisa € encontrar o “remédio” que seja eficaz para tratd-lo. Muitas vezes para
cada causa isolada surgem diversas solugdes alternativas que devem ser analisadas antes de se

escolher aquela ou aquelas que devem ser adotadas.
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O objetivo deste processo € identificar e selecionar um conjunto de agdes capazes de
bloquear as causas-raiz do problema.

Para isto deve-se gerar uma lista de agdes corretivas, utilizando-se a técnica
“Brainstorming”.

Neste momento € extremamente importante que a equipe utilize toda a sua criatividade.
Isto pode trazer algumas dificuldades, uma vez que a maior parte das pessoas estd acostumada a
agir e pensar dentro de padrdes pré-determinados, o que acaba inibindo o processo criativo.

Para Arioli (1998), o brainstorming explora a intui¢do dos individuos dentro de um
trabalho coletivo, que depende basicamente da cooperagdo para atingir bons resultados.
Portanto, trata-se de potencializar a eficiéncia da intuicdo por meio da sinergia. Esta técnica é
indispensavel a geracdo de novas idéias e conceitos em qualquer etapa da MASP.

O brainstorming € utilizado para auxiliar um grupo a criar tantas idéias quanto possivel,
no menor espago de tempo possivel, tendo basicamente duas variacoes:

a) Estruturado: Nesta forma todas as pessoas do grupo devem dar uma idéia a cada
rodada ou “passar” até que chegue sua préxima vez. Isto geralmente obriga até mesmo 0s
timidos a participarem, mas pode também criar certa pressao sobre a pessoa.

b) Nao-estruturado: Nesta forma os membros do grupo simplesmente ddo as idéias
conforme surgem em suas mentes. Isto tende a criar uma atmosfera mais relaxada, mas também
ha o risco de dominagdo pelos participantes mais extrovertidos.

Regras Gerais:

1- Nunca criticar idéias;

2- Escrever num flip-chart ou quadro-negro todas as idéias. A exposi¢do das idéias a
todos ao mesmo tempo, evita mal entendidos e serve de estimulos para novas idéias;

3- Todos devem concordar com a questao ou ela deve ser repensada;

4- Escrever as palavras dos participantes - ndo interpretar;

5- Fazer um brainstorming rapido. De 5 a 15 minutos sdo suficientes.

2.4.9. Carta de Controle

Segundo Arioli (1998), as cartas de controle sdo graficos estatisticos cronoldgicos, que

registram o comportamento das varidveis de um processo.
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A carta de controle é uma ferramenta que mostra o desempenho de cada fase do
processo, indicando ainda quando o mesmo deve prosseguir sem ajustes € qual o momento
adequado para se fazer modificagdes.

Tem como objetivo controlar a variacdo que ocorre de produto para produto produzido.
Tais variagdes sdo devidas as proprias varidveis do processo, ou seja, matéria prima, mao de
obra, método de trabalho, maquina, meio ambiente e o meio de medig¢ao.

As varidveis se dividem em dois tipos: aleatdrias ou naturais, € causais.

Variagdes aleatérias sdo aquelas que acontecem ao acaso e tem origem numa variedade
de causas inerentes ao processo. Sdo usualmente conhecidas como Causas Comuns de
Variagdo.

Varidveis causais s@o aquelas que aparecem inesperadamente, indicando que alguma
irregularidade aconteceu no processo; sdo normalmente conhecidas por Causas Especiais de
Variagdo.

Para diferenciar claramente as causas especiais das causas comuns de variacdo,
utilizam-se as cartas de controle. Elas sdo constituidas por trés linhas paralelas dispostas na
horizontal. As linhas externas sdo chamadas de limites de controle (superior e inferior) e a linha
do meio é chamada de linha central ou média.

Graficamente, a linha média e os limites de especificacdo s@o cheios, e as demais sdao

tracejadas, como podemos ver na figura 2.9.

LSE

ha A Limite Superior

\/ de especificacao

N a MEDIA

Medigoe s

Limite Inferior de
v especificac &0

femstmimsmsmsmsmema==aaa [LE

Figura 2.9 - Carta de Controle
Fonte: Adaptado de Gaither(2002)
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Os limites de controle sdo calculados a partir dos dados extraidos do préprio processo.
Interpretagdo da Carta de Controle

Quando tracados no gréfico, os limites de controle auxiliam a identificar quais sdo as
variagdes que indicam a ocorréncia de problemas no processo (causas especiais).

Isso pode ser facilmente visualizado, observando-se na carta de controle os seguintes
sinais estatisticos.

Os limites sdo calculados, estabelecendo uma fronteira onde existe a probabilidade de
praticamente todos os pontos cairem dentro da mesma. Por isso quando um ou mais pontos
cairem fora dos limites significa que um eventual problema estd ocorrendo no processo. As

figuras explicativas dos casos A,B,C e D, s@o exibidas abaixo

a) Pontos fora dos limites de controle, conforme figura 2.10.

LSE

» 2 Limite Superior
de especificac3o

Medigoe

Limite Inferior de
./ r4 by especificacdo

- OE E O E E N N N E N N EE NN NN EE =N E =} LIE

Figura 2.10 - Carta de Controle Pontos Fora
Fonte: Adaptado de Gaither (2002)

b) Sete ou mais pontos consecutivos acima ou abaixo da linha média, pode ser

verificado na figura 2.11.
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LSE

Limite Superior
de especificacao

. F___..___.H"’ '
3 MEDIA
: \
_—

s -

—* Limite Inferior de

especificacdo
H E I §E B E I 5§ I 8§ = 5 = 5 = B B " B E = E. I_lE

Figura 2.11 - Carta de Controle Sete Pontos Consecutivos
Fonte: Adaptagdo de Gaither (2002)

c) Sete ou mais pontos consecutivos ascendentes ou descendentes, conforme figura

2.12.

LSE

Limite Superior de
ff’l\ especificacao

N\

— MEDIA

Medigoe

Limite Inferior de
especificac o

N =

Figura 2.12 - Carta de Controle Pontos Consecutivos Ascendentes ou Descendentes
Fonte: Adaptagdo de Gaither (2002)

d) Concentragao de pontos proximos dos limites de controle ou da linha média. Mesmo
quando todos os pontos estiverem dentro dos limites de controle, € de se esperar que eles se

distribuam de maneira aleatéria ao longo do tempo. Por isso, quando aparecer vérios pontos
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consecutivos numa mesma posi¢ao (caso b) ou direcdo (caso ¢) ou uma concentracdo de pontos
maximos da linha média ou dos limites de controle (caso d), essa aleatoriedade fica
descaracterizada, indicando que um eventual problema estd ocorrendo no processo, conforme

pode ser visto na figura 2.13.

N ) =1~
Limite Superior
de especificacio
0 . .
0 — MEDIA
=
a
Lok ]
= _ .
Limite Inferior de
especificagdo
e = e m s m e m s e = e m s == ==== (|[E
Figura 2.13 - Carta de Controle Pontos Concentrados No Limite
Fonte: Adaptado de Gaither (2002)
2.4.10. Gravidade, Urgéncia e Tendéncia — GUT

Segundo Paladine (2009) a busca da priorizacdo do problema em toda e qualquer
organizacdo tem inimeros problemas para serem resolvidos. No entanto é do conhecimento de
todos que ndo € possivel a resolucdo de todos os problemas ao mesmo tempo. Portanto, é
necessario que uma andlise seja feita de modo a identificar os problemas prioritarios e, deste
modo, concentrar os esfor¢cos naqueles cuja solucdo € mais vantajosa ou trard melhores
resultados para a organizacdo. Para fazer esta priorizagdo, pode-se utilizar as seguintes
ferramentas:

Gravidade, Urgéncia e Tendéncia — GUT
E um critério que estabelece uma prioridade na resolucdo dos problemas, através da

avaliacdo dos fatores: gravidade, urgéncia e tendéncia. Somente deve ser utilizado quando os

problemas estiverem relacionados entre si (PALADINE, 2009).
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v Avaliagdo da Gravidade

Considera a gravidade dos danos causados pela existéncia do problema. Para tanto se
devem responder as seguintes perguntas bésicas, com a correspondente pontuacdo, conforme:

Perguntas / Pontuagao

O dano é extremamente grave? 10

O dano € grave? 05

O dano € desprezivel? 01

v" Avaliagio da Urgéncia

Considera a pressao do tempo para se tomar as devidas agdes corretivas. Para tanto se
devem responder as seguintes perguntas bésicas, com a correspondente pontuacdo, conforme:

Perguntas Pontuagao

A acdo de ser extremamente urgente ? 10

A acdo pode aguardar ? 05

Nao hé pressa para se tomar a acdo ? 01

v' Avaliagio da Tendéncia

Considera a conseqiiéncia que o problema trard caso nenhuma acio seja tomada. Para
tanto se devem responder as seguintes perguntas bdsicas, com a correspondente pontuagao,
conforme:

Perguntas Pontuagao

Se nao for tomada nenhuma acdo, a situacdo piora? 10

Se ndo for tomada nenhuma acgdo, a situagdo se mantém? 05

Se nio for tomada nenhuma agio, a situagao normaliza? 01

v Procedimento para avaliagdo

Cada problema deve ser avaliado segundo os fatores gravidade, urgéncia e tendéncia,
seguindo os critérios de pontuacdo descritos acima. Essa avaliagdo deve ser feita através do

consenso da equipe para cada problema considerado, ou por média aritmética dos pontos
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atribuidos de cada participante. Para que o resultado da avaliagdo ndo fique comprometido,
devem opinar apenas os participantes que tiverem conhecimento profundo sobre os problemas
assinalados. O resultado é obtido através da multiplicagdo dos fatores (GxUxT), conforme

quadro abaixo:

Quadro 2.4 - GUT

Problema / Defeito G U T Total (GXUXT)
Cor fora padrio 10 10 9 900
Verniz na reserva 4 1 5 20
Camada baixa 5 1 10 50
esmalte
Mancha na imagem 10 10 10 1000
Tinta na reserva 1 1 3 3
Desencaixe nos 10 10 8 800
dizeres

Fonte: Industrias Reunidas Renda (2010)

Os problemas que obtiverem a maior pontuacdo devem ser considerados prioritarios.

2.4.11. O 5W1H

SWIH € mais uma sigla, ou melhor, um mnemograma, que se popularizou na linguagem
empresarial. E um micro ckeck list — para nos ajudar a lembrar dos seis pontos principais de um
Plano de Ac¢ao. Origina-se das seis palavras em inglés: What, when, who, why, where, how.

O que seré feito (What)?

Quando sera feito (When)?

Quem fara (Who)?

Onde sera feito (Where)?

Por que deve ser feito (Why)?

Como serd feito (Etapas necessdrias para implantacao correta da acdo) (How)?

2.412. PDCA
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O ciclo PDCA ¢é um método que visa controlar e conseguir resultados eficazes e
confidveis nas atividades de uma organizagdo. E um modo eficiente de planejar e implementar
uma melhoria no processo. Padroniza as informagdes do controle da qualidade, evita erros
l6gicos nas andlises, e torna as informacdes mais faceis de entender. Pode também ser usado
para facilitar a transi¢cdo para o estilo de administracdo direcionada para melhoria continua
(CAMPOS, 1992).

Este ciclo estd composto em quatro fases bdsicas: planejar, executar, verificar e atuar

corretivamente. Segundo Campos (1992), € implementada em seis etapas conforme mostrado

. T

na figura 2.14.

P

(ACTIOMN) .
DEFINIE (PLAN)
AS
METAS /DEFINIR
ATTUAR 0S METODOS
CORRETIVAMENTE QUE PERMITI-

RAO ATINGIR AS
METAS PEROPOSTAS

EDUCAE E

VERIFICAR OS TREINAR

RESULTADOS

DA TAREFA EXECUTAR
EXECUTADA A TAREFA
(COLETAR
(CHECK) DADOS)

k//

Figura 2.14 - Ciclo PDCA de controle de processos
Fonte: Adaptado de Campos (1992)

(DO)
D

O Ciclo PDCA pode ser utilizado tanto para manuten¢do dos resultados quanto como
para melhoria dos mesmos. O Ciclo PDCA para melhorias, definido por Campos (1992) como
“o método de andlise e solu¢do de problemas” ou MASP e também é conhecido como QC
Story, segundo este autor, ¢ o método que todos na empresa deveriam dominar para que toda a
empresa fosse constituida de eximimos solucionadores de problemas. O Ciclo PDCA para

melhorias € apresentado na figura 2.15.
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IDENTIFICACAOD DO PROBLEM A

CONCLUSAOD
OBSERVACED
8 1
ANALISE DO PROCESSO
PADRONIZACED
7 A P 4 FLANO DE ACEO
D
6 5
VERIFICACAO ACRO

Figura 2.15 - Ciclo PDCA para melhorias “QC Story”
Fonte: Adaptado de Campos (1992)

2.4.13. Acdes de Contencao

Segundo Cerqueira (1997), as agdes de contencdo ou reativas tratam o efeito ou
removem o sintoma, mas ndo asseguram que ele ndo possa recorrer. Estas apenas dispdem
sobre o que fazer com o efeito indesejado: retrabalhar, corrigir, sucatear entre outros. Sao agdes
tipicas de decisao operacional.

Se o problema que estd sendo analisado é complexo, € provavel que se demore um certo
tempo para a equipe identificar a causa raiz e implementar a acdo corretiva. Com o objetivo de
conter ou evitar a propagacao do efeito do problema, a equipe pode sentir a necessidade de
selecionar e implementar algumas ag¢des de contengdo. Elas sdo freqiientemente adotadas
somente em situagdes emergenciais para assim, se “ganhar tempo” e atender com mais rapidez
o cliente.

No entanto, essas agdes podem apresentar alguns efeitos colaterais, normalmente
elevam o custo do produto e ndo contribuem para o aperfeicoamento do mesmo, pois atacam
somente o efeito, nao eliminando a origem do problema (CERQUEIRA, 1997).

v" Escolher as a¢des de conteng@o:
a) Antes de implementar as a¢des de conten¢do, a equipe deve assegurar que a acio a

ser tomada protegera o cliente dos efeitos do problema.
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b) O fluxograma do processo auxiliard a visualizar quais os clientes internos e externos
que serdo afetados pela acdo de contencdo. Com a finalidade de verificar a efetividade dessas
acoes, a equipe devera escolher indicadores de desempenho adequados.

v" Implementar e monitorar a efetividade das a¢des de contengéo:

a) Dependendo da complexidade da situagdo, a equipe devera elaborar um plano de acdao
para implementar as acOes de conten¢do. Este plano podera ser elaborado conforme através da
utiliza¢do dos Swlh.

b) Apds a implantacdo deve-se monitorar a efetividade dessas agdes para assim garantir
que os efeitos indesejdveis tenham desaparecido e que outros problemas ndo tenham ocorrido.
Esse monitoramento deverd continuar até que a acdo de contengdo seja substituida
definitivamente pela acdo corretiva.

v" Perguntas Guias:

As perguntas abaixo visam auxiliar a equipe no cumprimento deste passo. Quando a
equipe puder respondé-las, estard preparada para uma revisao.

a) Quais acdes de conten¢ao foram identificadas?

b) Por que essa acdo de contengao foi selecionada?

c¢) Essas acOes foram testadas para verificar sua efici€éncia?

d) Sabe-se se a implementacdo da acdo de conten¢do ndo causard maiores problemas?

e) Todas as acdes de contengdo vigorardo até que possam ser implementadas as agdes
corretivas permanentes?

f) Estao claras e conhecidas as responsabilidades pelas a¢des de contencdo?

g) Os apoios/suportes necessdrios estao disponiveis?

h) Quando estardo estas acdes de contengdo totalmente implementadas?

i) A equipe fez plano de coleta de dados para analisar continuamente a efetividade das
acoes de contencdo?

J) As acodes de contencdo foram devidamente documentadas? (Ex.: desvio de
engenharia, standard de reparos, registros da qualidade, didrio de bordo no CEP (Controle
estatistico do Processo), fluxograma, entre outros)?

k) Tem a equipe membros apropriados?

2.4.14. Equipes Multidisciplinares
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De forma geral, todas as metodologias de andlise e solucao de problema trabalham com
times ou equipes multidisciplinares (Pagel & LePine, 1999), e o sucesso de uma andlise
dependerd muito de como a equipe se comportard. Apesar das metodologias tentarem guiar o
trabalho do grupo para que este mantenha o foco no resultado e favoreca a participacdo de
todos, muitos outros fatores sdo importantes. Pagel & LePine (1999) citam como fatores de
sucesso para os times a composi¢do, o tamanho, lideranca, premiacdo baseada no resultado
entre outros.

O trabalho em um ambiente multidisciplinar a discussdo costuma tomar caminhos
completamente diferentes abrindo o leque do assunto tratado, uma vez que ndo hd apenas
técnicos sobre o assunto, levando a necessidade de uma linguagem menos formal e especifica
de maneira que todos os integrantes possam passar a discutir o assunto e levantar assim idéias
capazes de irem ao foco do problema em questdo buscando solugdes capazes de serem
introduzidas no processo de forma a solucionar o problema. Este processo agrega um conjunto
de diferentes necessidades, habilidades e inteligéncias e transforma-os em uma unidade de
trabalho eficaz e integrada. Neste processo de transformacao os objetivos e energias individuais

se misturam, dando suporte aos objetivos da equipe.

2.5. Consideracoes Finais sobre este Capitulo

Foram apresentados modelos sist€émicos, levando a escolha de uma agdo propositada que
€ o modelo soft systems methodology e suas sete etapas para aplicacdo que sdo: a exploracao
de uma situacdo problemadtica ndo estruturada, a expressdo da mesma, a construcdo das
defini¢Ges sucintas de sistemas relevantes, elaboracao dos modelos conceituais desses sistemas,
a comparacdo dos modelos com a situagdo problemdtica expressada, a reunido da mudanga
culturalmente possivel e as sistematicamente desejdveis, € a sugestdo das acgdes para
transformacdo da situacao problematica.

Com uma avaliagdo na literatura especializada permitiu a identificagcdo de diversos
modelos de MASP, que em suma as metodologias abordam a identificacio da ndo
conformidade, quais a¢des interinas, a identificagdo da raiz do problema, a implementagdo das
acoes corretivas e a verificacio da eficdcia das mesmas, finalizando com propostas preventivas.

Com o conceito da qualidade e sua evolugao ao longo do tempo pode-se identificar
ferramentas tteis e capazes a auxiliarem empresas a atuarem de forma a atingirem a solugdo de
seus problemas na causa raiz como: o pareto, curva abc, histograma, folha de verificacao,
diagrama de dispersdo, diagrama de causa e efeito, fluxograma, brainstorming, carta de

controle, Swlh, GUT, PDCA.
41



Capitulo 2 Base Conceitual

O conceito e o papel das equipes multidisciplinares sdo de vital importancia para
sucesso de uma andlise que dependerd muito de como a equipe se comportara.

Com a base conceitual formada podera nos capitulos que se seguem da utilizacdo dessas
ferramentas e modelos para propor a estruturagdo do problema das perdas e retrabalhos nas

Industrias Reunidas Renda.
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3. O PROCESSO LITOGRAFICO DA INDUSTRIA REUNIDAS RENDA

A seguir a descricdo e trajetéria da empresa que ¢ a Indudstrias Reunidas Renda,
descrevendo o histérico e o seu processo litografico com a utiliza¢io da folhas de tipo flandres
nas etapas de envernizamento, esmaltamento e impressdo, identificando seis perdas de
processos e o problema que a empresa detém com os elevados valores das perdas que

transformam aco em sucata e gerando assim passivos negativos ao caixa da mesma.

3.1. Breve Descricao da Empresa

Sediada no municipio de Abreu e Lima, localizado a 20 km da capital pernambucana, as
Industrias Reunidas Renda sdo uma das mais importantes e tradicionais fabricas de embalagens
do Pais, com atuagdo e qualidade comprovadas pelos seus clientes nesses quase cem anos de
historia.

A planta atual estd instalada em Abreu e Lima, Pernambuco, € composta de
aproximadamente 350 funciondrios. As Industrias Reunidas Renda sdo voltadas para o mercado
de embalagens metalicas, com foco para os segmentos de tintas decorativas, massas corridas,
alimentos e bebidas, com forte atuacao nas regides Norte e Nordeste e certa penetracdo nos
mercados do Sul e Sudeste.

Como uma prova da capacidade em oferecer sempre o melhor aos clientes, sem abster-se
da responsabilidade com a comunidade e com o meio ambiente em que estd inserida, a Empresa
foi consagrada, pela primeira vez, em 1997, com o certificado ISO 9002, sendo, recertificados
quatro vezes nessa versao.

Gracas ao histérico de sucesso, foi certificado, novamente, em 2003 e em 2006, com a
versao ISO 9001:2000. E no ano de 2010 passou novamente pela certificacdo sendo aprovada
mais uma vez.

A Empresa de estrutura familiar € administrada por um dos acionistas que busca a cada
dia a profissionalizacdo do negdcio e maior rentabilidade. A necessidade de investimento no
planejamento estratégico tem sido prioridade dos executivos do grupo, tal fator é fortalecido
devido aos projetos de exportagdo e ao grande crescimento da empresa nos dltimos 05 anos,

com média anual estimada em 25%.
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3.2. A Evolucao do Processo Litografico

A litografia (de lithos, "pedra" e graphein, "escrever") foi descoberta no final do século
XVIII por Aloys Senefelder (1771 - 1834), dramaturgo da Bavaria que buscava um meio
econdmico de imprimir suas pecas de teatro. Trata-se de um método de impressao a partir de
imagem desenhada sobre base, em geral de calcdrio especial, conhecida como "pedra
litografica". Apds desenho feito com materiais gordurosos (lapis, bastdo, pasta etc.), a pedra é
tratada com solugdes quimicas e dgua que fixam as 4reas oleosas do desenho sobre a superficie.
A impressao da imagem € obtida por meio de uma prensa litografica que desliza sobre o papel.
A flexibilidade do processo litografico permite resultados diversos em fung¢do dos materiais
empregados: em lugar da pedra, cada vez mais sdo usadas chapas de pldstico ou metal, em
particular de zinco. O desenho, por sua vez, altera sua fisionomia de acordo com o uso de pena,
lapis ou pincel. Testes de cor, texturas, graus de luminosidade e transparéncia conferem as
litografias distintos aspectos.

A Litografia foi usada extensivamente nos primordios da imprensa moderna no século
XIX para impressdao de toda sorte de documentos, rétulos, cartazes, mapas, jornais, dentre
outros, além de possibilitar uma nova técnica expressiva para os artistas. Pode ser impressa em
plastico, metal, madeira, tecido e papel. Sabe-se que o primeiro pintor que se utilizou com
sucesso da técnica de litografia foi Goya, em sua série Touradas, de 1825. Este experiente
artistico atingiu seu apogeu nas Ultimas décadas do século XIX, quando diversos autores
franceses como Gustave Doré, Renoir, Cézanne, Toulouse-Lautrec, Bonnard, dentre outros,

promoveram uma renovacao da litografia a cores.

3.2.1. As Folhas Flandres Na Litografia

O processo evolui ao longo dos anos passando o modelo litografio a confeccionar a
impressao em folhas de aco tipo flandres visando a criacdo de embalagens para o envase de
alimentos, tintas, massas, bebidas e mais diversos tipos de produtos.

A impressdao das embalagens € realizada em flandres que consiste de uma folha de aco
de baixo teor de carbono, revestida em uma ou ambas as faces por uma camada de estanho mais

uma camada de passivacao, protegido por uma camada de 6leo. Ver figura 3.1.
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Filme de dleo

Filme de passivagao
Cxido de estanho
Estanho livre

Liga de ferro e estanho

Aco-base

Figura 3.1 - Forma de Revestimento das folhas Flandres
Fonte: Indistrias Reunidas Renda (2010).

3.3. As Fases do Processo Litografico

O processo de litografia é composto pelas etapas de envernizamento, esmaltamento,
passadas de impressdo e verniz acabamento das folhas de flandres. Os produtos litografados
visam envasar como produto final tintas decorativas, massas corridas, querosenes, produtos
quimicos, colas, alimentos, rolhas metalicas e pilhas.

Nestas fases de litografia sdo diagnosticados seis tipos de perdas com os diversos tipos
de folhas nas quatro maquinas utilizadas. Sdo elas: Tonalidade fora de padrdo, manchas de
impressdo, desencaixes dos dizeres, camada baixa de esmalte, esmalte na reserva e tinta na

reserva.

3.3.1. Envernizamento

Etapa de envernizamento é o processo inicial da litografia onde pelo sdo transferidos
através de um rolo aplicador os vernizes interno para qual o produto final a ser envasado
entrard em contato visando a sua protecdo e durabilidade no mercado consumidor. A miquina

responsavel por esta etapa é a Crabtree Envernizadeira.
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Figura 3.2 - Linha Envernizadeira
Fonte: Indiistrias Reunidas Renda (2010)

3.3.2. Esmaltamento

Etapa de esmaltamento é a segunda parte do processo da litografia onde pelo sdo
transferidos através de um rolo aplicador os esmaltes externos que servird como base para a

etapa final de impressdo das cores. A maquina responsiavel por estd etapa é a Crabtree

Envernizadeira.

3.3.3. Impressao Acabada

Etapa de impressao € o processo pelo qual as folhas de flandres com os devidos vernizes
internos e esmaltes externos passam pela etapa da transferéncia de tintas para aco através de um
cilindro aplicador formando assim as imagens acordadas com os clientes. Nesta também ¢é
aplicado etapa de verniz acabamento, processo este em que a face com tinta leva uma pelicula
de verniz para protecdo final da face externa do produto no transporte e mercado consumidor.
As maquinas responsdveis por esta etapa do processo sdo trés: Crabtree 1290, Crabtree UV e a

Toyo.
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Figura 3.3 - Linha Crabtree UV
Fonte: Indiistrias Reunidas Renda (2010)

3.3.4. As maquinas Litogréficas

A litografia possui as seguintes maquinas:

Crabtree Envernizadeira: Maquina produzida na Inglaterra com velocidade nominal de
4200 folhas por hora, independente da dimensdo da folha, onde € responsdvel pelas etapas de
envernizamento, esmaltamento.

Impressora Crabtree 1290: Méquina produzida na Inglaterra com velocidade nominal de
3200 folhas por hora, independente da dimensdo da folha, onde € responsdvel pela etapa da
transferéncia de tinta para aco com secagem da tinta a base de calor fornecido pela queima de
gds natural.

Impressora Crabtree 1290 UV: Madquina produzida na Inglaterra com velocidade
nominal de 3200 folhas por hora, independente da dimensao da folha, onde é responséavel pela
etapa da transferéncia de tinta para agco com secagem da tinta a base de radiagao ultravioleta.

Impressora Toyo: Maquina produzida no Japdao com velocidade nominal de 2400 folhas
por hora, independente da dimensdo da folha, onde é responsével pela etapa da transferéncia de

tinta para aco com secagem da tinta a base de calor fornecido pela queima de gés natural.
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3.4. Os Tipos de Folhas Flandres

As Industrias Reunidas Renda trabalham em seu estoque com vinte e oito tipos
diferentes de folhas de flandres, todas produzidas pela Companhia Siderdrgica Nacional (CSN)
na unidade de Volta Redonda, estado do Rio de Janeiro.

Os vinte e oito tipos de folhas diferenciam-se em seu formatado dimensional em pelo
menos uma das dimensdes de espessura, comprimento e largura.

Como exemplo a folha 0,28mm X 902 mm x 711 mm possui o primeiro dimensional
corresponde a espessura, o segundo ao seu comprimento e o terceiro a sua largura.

Como anexo 1 todas as vinte e oitos dimensodes utilizadas no processo que serviram

como base das informacgdes para levantamento das perdas.

3.5. O Problema

Ao longo dos anos de 2008 e 2009 as perdas e refugos gerados pelo setor de litografia
somaram 956,6 toneladas de aco desperdigados ao longo do processo do produtivo, que sem
agregar o seu devido valor sdo transformados em sucatas. Transformando as folhas de flandres
em montantes financeiros esse desperdicio corresponde no periodo citado ao valor de R$
3.080.252,00 que se tornam sucatas.

As perdas e os retrabalhos no processo produtivo sdo um dos instrumentos que oneram
os custos da manufatura em processo tornando assim a competitividade e sadde financeira da
instituicdo vulnerdvel para o mercado cada vez mais globalizado, com foco em resultados e
com um acirrado em nivel de pre¢o e qualidade para decisdo do consumidor final em seu ato de
compra. A busca na reducao das perdas e retrabalhos possibilitard a empresa um grande ganho
em competitividade, uma vez que os custos de produgdo serdo menores com a diminui¢do do
refugo no processo litogrifico, gerando assim uma maior competitividade ao agregar valor ao
seu produto e buscando atender os desejos e necessidades de seus clientes de forma mais eficaz

e eficiente, podendo até superar suas expectativas.

3.6. Consideracoes Finais sobre este Capitulo

Com base na estrutura industrial das Industrias Reunidas Renda resumida em suas
quatro maquinas litogréficas, verifica-se um elevado valor de perda de processo em toneladas

de aco que € a principal matéria prima que também € traduzido em valores financeiros

bastantes significativos. Baseado nos seis tipos de perdas, vinte e oito modelos de folhas
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flandres que sdo processadas nas quatro miquinas de litografia destacadas, busca-se no capitulo
que segue o modelo para estruturagdo do problema das perdas e retrabalhos no setor de

impressao utilizando de apoio da base conceitual abordada no capitulo de nimero 2.
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4. PROPOSTA DE MODELO PARA ESTRUTURACAO DO
PROBLEMA DAS PERDAS E RETRABALHO

Este capitulo apresenta a proposta do modelo para estruturacdo do problema das perdas
e retrabalhos utilizando-se de equipes multidisciplinares e sua capacita¢do, com a aplicacdo de
ferramentas de qualidade.

A proposta do modelo é baseada na utilizacdo do Soft System Methodology e da
aplicagdo das ferramentas de qualidade dentro do setor litografico das Industrias Reunidas

Renda, estruturando as atividades em duas partes distintas.

4.1. Da Apresentacao do Fluxograma

A proposta do modelo é baseada na utilizacdo do Soft System Methodology e da
aplicacdo das ferramentas de qualidade, com as devidas etapas de controle e implementacao
dentro do setor litografico das Industrias Reunidas Renda.

A primeira parte estrutura o problema, utilizando-se do Soft System Methodology com a
aplicacdo de ferramentas da qualidade, e a segunda parte contempla o controle e a
implementagdo da proposta.

Da primeira parte se aplica as ferramentas da qualidade com o modelo SSM tem-se:

v A defini¢do e identificagdo da equipe multidisciplinar a atuar;
v Capacitacido da equipe multidisciplinar a participar do processo com a utilizagdo das

ferramentas da qualidade;

<\

Etapa 1 que é a definicdio da situacdo problemdtica ndo estruturada aplicando
brainstorming e Sw1h criando assim a rich picture;

Etapa 2 que € a expressao da situagdo problematica;

Etapa 3 que sdo as definicdes essenciais dos sistemas relevantes;

Etapa 4 criacdo dos modelos conceituais utilizando-se do brainstorming;

NSERNER NN

Etapas 5 e 6 que € a comparacdo do mundo real e a mudanca culturalmente aceitdvel
através de um quadro comentando cada caso;
v" Etapa 7 que é sdo as a¢des para melhorar a situacido problematica;

Da segunda parte, aplicando-se o controle e a implementacdo tem-se:
v' Etapa 8 com o modelo aprovado uma das ag¢des implementadas € a introducdo da
Solicitagao de Acdes Corretivas utilizando do diagrama de causa e feito e PDCA para o

plano de acdo e verificacao da eficicia;
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v
v
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Etapa 9 defini¢do das varidveis investigadas e seus indicadores;

Etapa 10 tem-se a coleta e estruturacdo dos dados das perdas e retrabalhos em
informacdes mediante a utilizacdo do folha de verificacdo, histogramas, cartas de
controle;

Etapa 11 € a definicdo dos itens a serem tratados como prioritarios mediante a utilizagdo
do GUT, pareto e curva ABC;

Etapa 12 tem-se uma requalificagdo nos conceitos de qualidade e suas ferramentas da
equipe multidisciplinar em atuacao;

Etapa 13 tem-se a aplicacdo e utilizacdo da Solicitacdo de A¢des Corretivas;

Etapa 14 tem-se a geracdo do plano de a¢do;

Etapa 15 tem-se a execuc¢ao do plano de agao;

Etapa 16 tem-se a verificacdo da eficdcia das agdes utilizando do PDCA para sua

padronizacao.

A figura 4.1 contempla o fluxograma da proposta do modelo para estruturacdo do

problema das perdas e retrabalhos.
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Proposta de Modelo Para Estruturacdo do Problema das Perdas e Retrabalhos

Capitulo 4

Primeira Parte: SSM + Ferramentas da Qualidade

Defini¢do da equipe
multidisciplinar a atuar mediante
aval da Diretoria

Capacitagdo da equipe para participar do
processo proposto, e para utilizagdo das
ferramentas da qualidade

Equipe
capacitada ?

Sim

Etapa 1 - Definigdo da situgdo
problematica ndo estruturada
utilizando-se de brainstorming,
Swlh e criagdo da rich picture

Etapa 2 - Expressdo da situgdo
problematica utilizando-se

Etapa 3 - Definigdes essenciais dos
sistema relevantes utilizando-se do
CATWOE

Etapa 5 e 6 - Comparagdo do
mundo real e a mudanga
culturalmente aceitédvel com
devidos comentarios

Rich Picture }
aprovada ? Sim brainstorming
Etapa 4 - Criagdo dos modelos
— o —
conceituais

v

Etapa 7 - A¢Ges para melhorar a
situagdo problematica

Modelo
aprovado ?

{

Segunda Parte: Controle e Implementagdo

Etapa 8 - Criagdo da solicitagdo de analise
corretiva (SAC) para tratar os itens de perdas
utilizando-se das ferramentas da qualidade

Etapa 10 - Estruturagdo dos dados

Etapa 9 - Definicio das varidveis das perdas utilizando-se de folhas
- P
” investigadas e seus indicadores > de verificagéio e cartas de
controle
& |
Nao

Etapa 11- Definigdo dos itens a
serem tratados como prioritérios
nas perdas de processo,
utilizando-se GUT, pareto e curva
ABC

Etapa 12 - Requalificagdo da
equipe para utilizagdo das
ferramentas da qualidade

Equipe
capacitada ?

Sim |

Etapa 13 - Utilizagdo da solicitagdo de
analise corretiva (SAC) com a utilizagdo
da espinha de peixe

14 - Geragdo do plano de agdo
para o problema investigado
mediante 5wlh

Agdes atuam na
causa raiz?

Etapa 15 - Execugdo do plano de
acdo

Sim N

Etapa 16 - Padronizagdo das
acdes partindo para analise de
novos problemas mediante

formato PDCA

Figura 4.1 - Fluxograma da Proposta

Fonte: O Autor(2010)
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4.2. Descricao dos Passos do Fluxograma

Baseado no fluxograma proposto, a seguir serd apresentado com mais detalhes cada
passo do modelo para estruturagdo do problema das perdas e retrabalhos dentro da litografia da
Renda.

a) A definicao e identificacao da equipe multidisciplinar

Uma das caracteristicas principais do modo a se trabalhar tem a ver com a utilizacdo de
equipes multidisciplinares. Diversas empresas que dependem de criatividade e inovagdao vém
utilizando este conceito no seu dia-a-dia.

Num ambiente onde s6 técnicos discutem, é normal que o raciocinio seja quase sempre
16gico, ou da mesma forma. A linguagem também € a mesma, podendo ser bastante técnica.
Isso induz as pessoas a enxergarem o projeto, o problema e as solu¢gdes pela mesma 6tica. O
6bvio acaba se tornando quase que um mal necessario

Com o apoio da Diretoria Industrial, parte-se para definicdo da equipe multidisciplinar
que estard a frente do projeto, incluindo neste planejamento os mecanicos, eletricistas,
operadores, lideres de impressdo, analistas da qualidade, colaboradores de apoio da pré-
impressdo e a coordenagdo do setor. Estando assim todos os possiveis defeitos tratados com
representantes de cada um dos setores.

b) Capacitacao da equipe multidisciplinar

Apo6s a defini¢do e convocagdo da equipe, € realizada a capacitacdo e qualificacido da
mesma sobre os conceitos de SSM e ferramentas da qualidade e o seu entendimento sdo os
passos seguintes a serem executados. Para tal serdo utilizados cinco sec¢des de duas horas de
duracdo cada, utilizando de apostilas, quadro negro, apresentacdo em power point, flip chart e
estudos de casos reais com o Coordenador da Litografia como instrutor.

¢) Etapa 1: Definicao da situacao problematica nao estruturada

Com a equipe capacitada a metodologia a ser aplicada segue-se a primeira etapa do
modelo que € a caracterizacdo da situagdo problemadtica utilizando-se do brainstorming e da
ferramenta Sw1H. Nesta etapa € feita a rich picture com a colaboracdo das pessoas envolvidas
em uma primeira sec¢do de uma hora para a capitacdo da definicao inicial, e uma seccdo de
mais trinta minutos visando o fechamento da idéia.

d) Etapa 2: Expressao da situacio problematica

Nesta etapa os colaboradores mediante ao rich picture, brainstorming e Sw1H criados
na etapa anterior passam a expressar a situagdo-problema mais formalmente.

e) Etapa 3: Definicoes Essenciais dos Sistemas Relevantes
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Deste particular sistema, busca-se extrair uma estrutura fundamental, a defini¢do
sucinta, que servird de base para o seu entendimento sistémico e para possiveis aceitaveis e
desejaveis para a situacdo problemdtica. A equipe identificard nesta etapa o cliente, o ator, a
transformacao, a visdo do mundo, o proprietdrio e as restricdes ambientais (CATWOE).

f) Etapa 4: Criacao dos modelos conceituais

Os modelos conceituais representardo o dispositivo de modelagem do SSM (os outros
dois sdo as figuras ricas e as defini¢des sucintas). Como esta fase € uma fase do pensamento
sist€émico, devem ser considerados processos de monitoramento e controle, além de se prever
que o sistema se comunique com o mundo exterior através das suas fronteiras. Mais uma vez é
utilizado o brainstorming.

g) Etapas 5 e 6 : Comparacao do mundo real e a mudanca culturalmente aceitavel

Esta etapa debate e cria novas percepcdes da realidade, sugere novos sistemas
relevantes, e, concentra o pensamento em possiveis mudancas. E realizado com os participantes
uma sec¢do de uma hora através de um quadro, comparando o modelo conceitual com a
estrutura do mundo real e os seguindo cada caso com os devidos comentarios.

h) Etapa 7: Ac¢oes para melhorar a situacdo problematica

Sdo recomendas e pontuadas as medidas para melhorar a situacdo, passando entre as
sugestoes a serem abordadas a criagdo da Solicitacdo de Andlise Corretiva.

i) Etapa 8: Criacao da Solicitacio de Analise Corretiva

Com o modelo aprovado pela a Dire¢do das Industrias Reunidas Renda uma das agdes
implementadas € a introdu¢do da Solicitacdo de Acdes Corretivas utilizando do diagrama de
causa e feito e PDCA para elaboracao do plano de a¢do e posterior verificagdo da sua eficécia.

j) Etapa 9: Definicao das variaveis investigadas e seus indicadores

Nesta etapa serdo definidas junto ao grupo multidisciplinar e com o apoio da diretoria as
varidveis a serem investigas e os seus indicadores visando assim a atua¢do no problema de
forma eficaz e eficiente em sua causa raiz.

k) Etapa 10: Estruturaciao dos dados das perdas

Os dados das perdas e retrabalhos de processo s@o coletados mediante a utilizacdo da
folha de verificacdo, histogramas, cartas de controle e transformados em informagdes em um
periodo de trés meses. Para a transformacdo dos dados em informacdes serd utilizado o sistema
de informagdo gerencial SAP.

1) Etapa 11: Definicao dos itens a serem tratados como prioritarios

54



Capitulo 4 Proposta de Modelo Para Estruturacdo do Problema das Perdas e Retrabalhos

Mediante a utilizacdo do GUT, pareto e curva ABC sdo identificados os itens a serem
tratados como prioritarios € em que serdo desprendidos os esforcos iniciais buscando a redugdo
das perdas de processo.

m) Etapa 12: Requalificacao da equipe nos conceitos da qualidade

Nesta etapa a equipe multidisciplinar envolvida no processo da proposta do modelo e
seu execuc¢do retorna a sala de treinamento para uma seccao Unica de quatro horas visando a
revisao dos conceitos aplicados no que tange o uso de ferramentas da qualidade.

n) Etapa 13: Utilizacao da Solicitacao de Acoes Corretivas

Com a defini¢do dos itens a serem tratados de forma prioritdria é definida a solicitacao
de andlise corretiva (SAC) como instrumento para tratar os itens de perdas e retrabalhos,
utilizando-se do diagrama de causa e efeito e com a posterior criacdo do plano de ag¢do nos
moldes do conceito Swlh.

o) Etapa 14: Geracao do plano de acao

O plano de agdo € gerado com os dados do responsdvel, data e acdo que o mesmo
aplicara seguindo mais uma vez os moldes da ferramenta Sw1h.

p) Etapa 15: Execucao do plano de acao

Nesta etapa os colaboradores envolvidos com plano executam as atividades necessarias
abordadas no diagrama de espinha de peixe. Neste momento os planos e pensamentos saem do
papel tomando corpo em atividades e mudancas reais a serem executadas e realizadas no campo
de trabalho.

q) Etapa 16: Padronizacao das acoes

O plano de acdo passa a ser executado, com posterior verificagdo da sua eficdcia através
de anélises dos resultados obtidos, validando e padronizando suas acdes caso sejam eficazes ou
retornando ao passo da andlise inicial caso ndo surtam o efeito desejado. Com um problema
atuado em sua causa raiz e padronizado passa-se entdo para verificacdo de outros itens que

levem a perdas elevadas seguindo os conceitos do PDCA.

4.3. Consideracoes Finais sobre este Capitulo

Com proposta da estrutura e montada o passo a passo no capitulo 4, seguird a aplicacdo do
modelo sugerido no capitulo 5, desenvolvendo cada etapa da proposta junto a utilizacdo das
ferramentas de qualidade, e inserindo ao fim com o estudo de quatro casos reais apontados nas

Industrias Reunidas Renda .
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5. APLICACAO DO MODELO PROPOSTO

Neste capitulo inicialmente serd apresentado a experi€éncia da definicdo da equipe
multidisciplinar a participar da aplicagdo do modelo proposto indicando os devidos
treinamentos e cargas hordarias aplicadas aos mesmos, o qual através do modelo SSM composto
dos sete passos para estruturacdo da problemadtica na industria objeto de estudo.

Com o modelo proposto para estruturacdo do problema das perdas e retrabalhos nas
Indistrias Reunidas Renda, o préximo passo € o controle e implementagdo através da aplicacdo
da Solicitacdo de Andlise Corretiva. Serd identificado o periodo do levantamento dos dados de
perdas e retrabalhos transformando-os em informacdes e assim através de ferramentas da
qualidade a aplica¢do de quatro casos reais com as perdas de maior impacto, aplicar-se-ao os
planos de a¢des devidos, e realizando as devidas comparagdes dos resultados obtidos com os
nimeros outrora computados. Na seqiiéncia serdo apresentados quatro estudos de caso com os

devidos valores obtidos e as conclusdes evidenciadas durante o periodo de outubro de 2010.

5.1. ldentificacao dos Colaboradores

Em um ambiente multidisciplinar a discussdo costuma tomar caminhos completamente
diferentes. Em primeiro lugar, um designer, ou técnico ou um gerente de projetos nao irdo
utilizar a mesma linguagem que falam entre seus pares.

O fato de outras pessoas com experi€ncias, conhecimentos e pensamentos diferentes
estarem ouvindo o problema e raciocinando-o com as suas prdoprias visdes, as idéias que
surgirdo ultrapassarao a barreira do 6bvio. As solucdes serdo propostas por outros caminhos até
entdo ndo imaginados. Os resultados geralmente costumam ser demasiadamente criativos e
diferenciados.

A equipe multidisciplinar que estara a frente do projeto serd composta de mecanicos,
eletricistas, operadores, lideres de impressao, analistas da qualidade, colaboradores de apoio da
pré-impressdo e a coordenagdo do setor, sendo a mesma aprovada junto a Diretoria Industrial
das Industrias Reunidas Renda.

Uma equipe multidisciplinar €, portanto, uma forma de resolver problemas e trazer

solucdes de uma forma mais rapida, criativa e eficaz.
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5.2. Capacitacao da Equipe

A qualificacdo e treinamento da metodologia para andlise e solucdo de problemas,
apresentacdo das ferramentas da qualidade e exposicdo do soft system methodology para as
equipes multidisciplinares foi realizada no més de setembro de 2010 envolvendo os possiveis
colaboradores que participardo da proposta do modelo a ser implementado em cinco se¢des
com duracdo de duas horas cada, indicando a importincia do processo e o método a ser
empregado incluindo estudos de casos reais para finalizacdo do programa de formacao.
Utilizou-se para tal o uso de flip-chart, quadro negro, apresentacdes em slides e apostilas e a

realizacdo de curso foi conduzida pelo Coordenador da Litografia.

5.3. Descricao dos Passos da Proposta Baseados no SSM

Utilizacdo do modelo proposto em sua primeira etapa que € situacdo problematica nao
estruturada serd aplicado o brainstorming € Swlh criando assim a rich picture, em seguida o
modelo em sua segunda etapa abordard a expressdo da situacdo problematica. Partindo para
etapa 3 da proposta que sdo as definicdes essenciais dos sistemas relevantes (aplicando o
CATWOE). Na etapa 4 serd a criagdo dos modelos conceituais utilizando-se mais uma vez do
brainstorming. Sera focado, na etapa 5 e 6, a comparacdio do mundo real e a mudanca
culturalmente aceitdvel utilizado-se de um quadro com o modelo conceitual, comparando com
o mundo real e aplicando os devidos comentdrios. Na etapa 7, que sdo as acdes para melhorar a
situagc@o problematica, serd proposto entre outros o modelo de solicitacdo de andlise corretiva e
da utilizacdo de mais ferramentas da qualidade. Com o modelo aprovado uma das agdes
implementadas € a introdu¢do da Solicitacio de Acdes Corretivas utilizando do diagrama de

causa e feito e PDCA para o plano de acdo e verificagdo da eficicia.

5.3.1. Etapa 1 — Situacao Problematica Nao Estruturada

A aplicacdo desta etapa se deu com a utiliza¢do de duas técnicas para melhor definir a
situac@o da problemadtica. Através dos resultados das percep¢des do grupo formulador, obtidos
pelas técnicas brainstorming e Swlh apresentados no quadro 5.1, tornou-se possivel uma

modelagem rich picture conforme figura 5.1.
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Quadro 5.1 - Aplicagdo Swlh no SSM

Pergunta Resposta

O qué? Diminuir perdas e retrabalhos
Por qué? Ter maior ganho competitivo e atender melhor os

clientes

Onde? Setor litografico da Indistria Rena

Quando? A partir de Outubro de 2010
P
Quem? Colaboradores da litografia da renda
g
Como? Atacando as causas raizes dos problemas

Fonte: O Autor (2010)

Maquinas Litografica
1 - S4o adequadas para uso?

Coodenadador
Cliente 2 - Qual o seu papel?
9 - Quer receber o produto aprovado em
suas devidas quantidades na data acordada l

Produgéo de Planejamento Producao

Interacao entre equipes folhas 3 - E eficaz?
8 - Extiste a sinergia? litografadas com
/V qualidade para
uso?
Operacao Manutencao

4 - Preventiva funciona?
5 - Possui pegas de reposi¢ao?

7 - E capacitada e motivada

Pré-Impressao

N X% 6 - Possui estrutura adequada?

(I S

=X
Figura 5.1 - Rich Picture
Fonte: O Autor(2010)

A rich picture apresenta o questionamento central realizado pelos colaboradores, que
esperam que os clientes recebam os produtos aprovados com qualidade em suas devidas
quantidades na data acordada. Porém para que isso ocorra, devem ser considerados
intervenientes internos e externos que estdo representados através do questionamento: 1.
Miquina sdo adequadas para uso? 2. Qual o papel do coordenador? 3. Planejamento da
producdo € eficaz? 4. Manutencao preventiva funciona? 5. Possui pecas de reposi¢do? 6. A pré-
impressao possui estrutura adequada? 7. A equipe de operagdo é capacitada e motivada?. 8

Existe interacdo entre equipes?. Tais questionamentos influenciam no processo de
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transformacgdo entrada folhas virgens e saidas folhas litografados aptas ao consumo, sendo
capaz de responder a questao central: O cliente recebe o produto aprovado em suas quantidades

devidas e na data acordada.

5.3.2. Etapa 2 — Expressao da Situagao Problematica

Com a etapa 1 concluida, o grupo de trabalho passou a etapa 2 identificando e
expressando quatro situacdes problematicas.

1- Falta de organizacgdo e sinergia entre as atividades.

2- Desentrosamento entre os setores de operacdo, pré-impressdo, manutencdo e
planejamento.

3- Néo conhecimento das perdas estratificadas por problemas, possuindo apenas a visao
macro da situagdo.

4- Nao recebimento do cliente de seu material com qualidade na quantidade certa e

acordada.

5.3.3. Etapa 3 — Definicdes Essenciais dos Sistemas Relevantes

Sado identificados os atributos clientes, atores, processo de transformacdo, visdo do
mundo, proprietdrios do sistema e restricoes. Durante o processo, utilizou-se a técnica de
brainstorming e chegou-se as definicdes do CATWOE segundo modelo Checkland (1981).

Cliente: a) Externos: que sdao as empresas de médio e grande porte que utilizam de
embalagens litografadas. B) Internos: que sdo as linhas de montagem que utilizam as folhas
litografadas para acabamento final.

Atores: Colaboradores da operagcdo, pré-impressdo, manutengdo, planejamento da
producdo e coordenagio.

Transformacao: Proceder a entrada de folhas virgens no processo produtivo saindo
folhas litografadas aptas a consumo de forma que as perdas e retrabalhos sejam diminutos

Proprietarios: Socios e acionistas das Industrias Reunidas Renda.

Visao do mundo: Empresa orienta a atender as necessidades dos clientes de forma a
atingir a qualidade, prazos e quantidades de desejos dos parceiros.

Restrigdes: Falta de cultura para controle de perdas, motivacdo dos atores envolvidos.
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5.3.4. Etapa 4 — Modelos Conceituais

Aplicando-se na quarta etapa da proposta o grupo identificou os seguintes modelos
conceituais:

Coordenador para o projeto de redugao de perdas e retrabalhos.

1- Planejamento da produg¢do como base de toda a informagdo a ser seguida em
maquina, identificando os gargalos e identificando oportunidades de melhor programacgdo para
o processo produtivo reduzindo setups e otimizando as entradas de maquinas dos produtos ao
longo do més, evitando assim que o mesmo produto entre mais de uma vez em maquina
gerando perdas de acertos para 0 mesmo.

2- Calendério da manutengdo preventiva, tornando a manutengdo ativa e nao permitindo
o sucateamento das maquinas e geracdo de mais refugos.

3- Estoque de pecas de reposicdo de manutencdo controlado e ajustado a realidade de
cada méaquina e aos custos da empresa.

4- Estrutura adequada do setor de pré-impressdo que € responsdvel pelo fornecimento
dos insumos de tintas, vernizes e chapas para o processo produtivo, bem como total controle do
desenvolvimento de novos produtos

5- Equipe de operacdo capacitada e motiva para identificar, prevenir e solucionar
problemas.

6- Sinergia entre os diferentes grupos visando a melhor eficicia do processo produtivo
como um todo.

7- Modelo de trabalho a ser seguido visando a solu¢do dos problemas em sua causa raiz.

5.3.5. Etapa 5 e 6 — Comparacdo dos Modelos Com o Mundo Real e Mudancas
Culturalmente Aceitaveis

Foi construido, pela equipe participante, para uma melhor visualizardo e entendimento o

quadro 5.2, cuja fungdo, € fazer um comparativo entre o modelo conceitual, o mundo real e

comentarios.
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Quadro 5.2 - Modelo Conceitual X Mundo Real

Modelo Conceitual Mundo Real Comentarios

Coordenador para o projeto Sim A empresa possui a Coordenacio de
Litografia com autonomia para gerir esforcos

e obtencdo de recursos

Planejamento da produgdo Sim Existe equipe de planejamento de produgdo,
porém a mesma necessita de maior interacdo
com o setor de litografia, visando um
programa mais eficaz que atenda as maquinas

e os clientes

Calendério de manutencdo Sim Apesar de possuir o calenddrio o mesmo ndo é
preventiva cumprido, ocasionado intervengdes corretivas

nas maquinas, paradas e perdas de processo.

Estoque pegas de reposicdo Nao Nao existe pessoa dedicada a estd atividade
nem controle, 0 que em muitos casos geram
desgastes de pecas e comprometem a

qualidade final do produto.

Estrutura Pré-impressio Sim Existe a estrutura, com equipamentos

laboratoriais dos mais modernos no mercado

Operacdo Capacitada Sim Apesar da qualificacdo da equipe existe a falta
de um cronograma de treinamento que auxilie
a melhoria continua da expertise dos

colaboradores.

Sinergia entre equipes Nao Individualismo entre as dreas o que s

atrapalha o processo final que a etapa de

producdo.
Busca da solug@o do problema em Nao Falta da estruturacio para busca da solucdo de
sua causa raiz. problema em sua causa raiz.

Fonte: O Autor (2010)

5.3.6. Etapa 7 — Agdes Para Melhorar a Situagdo Problematica

A partir da montagem da matriz apresentada na etapa anterior, foram desenvolvidos,
pela equipe participante, diagndsticos e sugestdes para a solu¢do dos problemas identificados.

O Coordenador da Litografia deve passar a ter um papel mais atuante na solu¢do dos
problemas envolvendo toda a equipe e capacitando os colaboradores a terem a visao da solugdo

em conjunto e atuando na causa raiz do problema.

61



Capitulo 5 Aplicacdo do Modelo Proposto

O planejamento de producdo € peca chave passando a realizar diariamente com as areas
de manutencdo, pré-impressdo, operacdo e coordenacdo uma reunido para verificacdo de
resultado do dia anterior e o vislumbramento do dia que se segue durante trinta minutos no
inicio de cada manha.

O cronograma de manuten¢do preventiva passa a ser aprovado de comum acordo com a
area de planejamento de producdo, sendo realizada reunido semanal durante trinta minutos nas
tardes das quartas-feiras para detalhamento do plano manutencio e seu execu¢do ao longo da
semana que se segue.

A manuten¢cdo passa a ter o Supervisor de Manutencdo como responsdvel pela
elaboracdo do chek list das pecas necessdrias para as mdquinas, suas devidas quantidades e
ponto de reposi¢do, de forma a ter-se um melhor controle da vida da maquina e do produto que
¢ manufaturado.

A estrutura de Pré-impressao além de ser fornecedor de servi¢os para operacao passa ser
o elo entre o setor comercial e o desenvolvimento de novos produtos, visando um melhor fluxo
de informag¢ao dos novos produtos e os demais setores atuantes.

Na busca da solugdo definitiva a estrutura da empresa passard a contar com a
Solicitagdo de Acao Corretiva, SAC, criado pela equipe participante, visando a solu¢do do
problema em sua causa raiz. A busca serd pelo levantado de dados e a posterior solu¢do do
problema utilizando-se de dados internos fornecidos e das ferramentas da qualidade como a
folha de contagem, o gréfico de pareto, o brainstorm, a ferramenta Swlh, diagrama de causa e
efeito, cartas de controle, o ciclo PDCA.

A Solicitacdo de Acao Corretiva, SAC, serd realizada com os colaboradores das mais
diversas dreas e equipes, buscando desta forma a maior interacdo dos funciondrios e um leque
mais abrangente de possiveis causas que levem a solucdo do problema. Esta serd composta da

equipe multidisciplinar capacitada.

5.4. Criacao da Solicitacao de Analise Corretiva

A Solicitagdo de Andlise Corretiva (SAC) é criada mediante as propostas do grupo
multidisciplinar o qual a consolida como instrumento para tratamento dos problemas em sua
causa raiz.

A mesma possui a data da andlise, e uma seqiiéncia numérica em ordem crescente a

medida que sdo abertas as SAC’S, sendo cada identificada por este nimero.
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Em seguida tem-se o campo para identificacdo da origem do problema, podendo o
mesmo partir de uma auditoria interna, uma auditoria externa, do processo, de fornecedores ou
de reclamagao de clientes.

O campo seguinte € a descricdo do produto, onde se pode observar sua descri¢do, a
quantidade recebida, a quantidade ndo conforme, o nimero na nota fiscal caso haja, e a ordem
de producao para rastreabilidade.

O campo da identificagcdo do problema utiliza-se do diagrama de causa e efeito e a
descricdo das possiveis causas.

O campo que segue € o das a¢des, onde nos molde do Sw1h tem-se o que vai ser feito,
quem serd o responsdvel e qual serd o prazo para realizacao.

A seguir tem-se o campo onde os envolvidos pela andlise assinam a SAC indicando
assim sua participacdo e o seu comprometimento para tratamento da mesma.

Os dois dltimos campos sdo os das verificagcdes das implementagdes, onde se pode
observar se as acOes foram executadas dentro do prazo e se alcancaram a eficacia esperada.

No anexo 3 pode-se verificar o modelo sugerido.

5.5. Variaveis Investigadas e Seus Indicadores

As varidveis investigadas para fim deste trabalho foram definidas baseadas no foco de
producdo visando a maior competitividade da empresa.

Foram investigadas as seguintes varidveis:

a) Perdas de folhas flandres no processo produtivo da impressao.

b) Retrabalhos gerados pelas perdas das folhas flandres.

Foram escolhidos os seguintes indicadores

1. Indice de perdas

Indice de perdas corresponde ao montante de folhas perdidas no processo de impressao.
Para cada quantidade de lotes de folhas produzidas, serd gerado um montante perdido no
processo proveniente de perdas nas mdaquinas ou reprovada pela qualidade ao longo do
processo produtivo.

2. Indice de retrabalhos

Este indice corresponde a entrada novamente em mdquina de um lote de folhas de
produto ja finalizado, visando a sua correcdo para a adequacdo de seu padrdo junto as
necessidades dos clientes ou ao fato de ser produzido a menos o lote devido as elevadas perdas

na producdo.
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Ou seja, um produto que ja passou pelas etapas de envernizamento, esmaltamento,
passadas de impressdo e verniz acabamento e finalizou fora do padrdo do cliente, poderd ser
recuperado através de uma entrada extra em maquina, o que além de ocasionar custos ao
processo produtivo podera ocasionar atraso de entrega do mesmo junto ao cliente final. Para tal
processo o setor de planejamento de producdo gera uma nova ordem de producdo via sistema

SAP e adiciona no programa semanal a ser cumprido.

5.6. Instrumentos de Coleta de Dados

Escolhidos os indicadores, as equipes multidisciplinares e a visdo baseada no modelo
aplicado, passou-se a etapa da estruturacdo da coleta dos dados na etapa de impressao.

Os dados primérios de perdas e retrabalhos sdo coletados através dos boletins de
producdo didrios, onde foram apontados hora a hora as producdes, suas perdas e os possiveis
retrabalhos gerados. Os dados apontados nos boletins foram apontados via coletores eletronicos
para o SAP dando baixa nas entradas, saidas e perdas de materiais no processo de impressao
dentro das Industrias Reunidas Renda. Os dados no sistema foram checados por uma equipe de
analistas de forma a ser realizado o duplo cheque.

O setor de Garantia da Qualidade em suas atribuicdes pode necessitar que para a
liberacdo do produto os mesmos entrem em etapa de retrabalhos, o que sé ocorre mediante a
geragdo de uma ordem de producdo extra gerada pelo setor de Planejamento de Produgdo. Os
rotulos retrabalhados saiam da estrutura especifica do produto necessitando uma ordem
exclusiva no sistema, que ao serem finalizadas no processo produto e apontadas no boletim
eram transferidas para o sistema via coletores eletronicos.

Os dados a serem apresentados no estudo de caso foram coletados durante o periodo de
1 de julho do ano de 2010 e finalizados no 30 de setembro de 2010, indicando todos os
possiveis motivos de perdas e suas devidas quantidades. Para tal foi utilizado folhas de
verificacdo, histogramas e cartas de controle.

Os dados de perdas no sistema de informag¢ao SAP e no bussines plan nos tltimos cinco
anos foram apresentados apenas em toneladas gerais os seus nimeros, ndo sendo identificando
e destrinchando por tipo de folha, maquina e tipo de problema que levou ao sucateamento. Os
dados apresentados nesse estudo de caso indicaram todos os possiveis motivos de perdas e suas
devidas quantidades, indicando que tipo de folha estd sendo desperdicada, em qual maquina e
qual o motivo, possibilitando atuar na causa raiz.

Para coleta dos dados de perdas foi utilizado a folha de contagem ou verificagdo que é

um formuldrio onde s@o registrados os problemas de maneira organizada sendo anotados os
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indice de ocorréncia. Em cada maquina uma das quatro mdquinas do processo produtivo hd o
boletim didrio de produ¢do onde sdo anotados os registros de produgdo e conseqiientes perdas
de producao podendo-se desta formar quantificar e identificar por maquina, tipo de folha e tipo
nao conformidade o nimero de pegas defeituosas envolvidas no processo. Os dados ordenados
neste formato s@o lancados no sistema de informagdo gerando assim o histérico do periodo por
maquina, folha e sua ndo conformidade. Ao serem fechados os nimeros no boletim e buscando
um maior grau de confiabilidade no processo de coleta de dados, os nimeros de folhas perdidos
contabilizados foram confrontados com o peso em balanca, realizando-se assim um duplo
cheque da informacao.

Para a verificacdo da tonalidade e tintas dentro do padrdo de cor passou-se a utilizar-se

da carta de controle com os nimeros fornecidos pelo spectrodensitometro.

5.7. Definicao dos Itens a Serem Tratados como Prioritarios

Definicdo do problema: Elevado indice de perdas de ago no processo produtivo da
litografia nas Industrias Reunidas Renda representado em 28 tipos de folhas, 4 maquinas e 6
tipos diferentes de ndo conformidades conforme levantamento do setor de qualidade as quais
sdo:

1- Manchas de impressao

2- Desencaixes nos dizeres legais

3- Tonalidade fora do padrdo

4- Tinta na reserva

5- Camada baixa de esmalte

6- Esmalte na reserva.

5.7.1. Descri¢cdo da Nao Conformidade

A ndo conformidade mancha de impressao impedia que o produto fosse fornecido ao
cliente, uma vez que a imagem dos produtos apresentava manchas de tintas, sendo assim
sucateando assim o material.

A ndo conformidade desencaixe do dizer legal impedia que o produto fosse fornecido ao
cliente, uma vez que as informagdes relativas ao produto em alguma parte encontravam-se

ilegivel, sucateando assim o material.
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A ndo conformidade tonalidade fora do padrdao impedia que o produto fosse fornecido
ao cliente, uma vez que a variacdo de cores fora do grau especificado entre minimo e maximo
para o recebimento do cliente, sucateando assim o material.

A ndo conformidade camada baixa de esmalte impedia que o produto fosse litografado
em sua etapa seguinte uma vez que a tinta aplicada ndo tinha a cobertura necessdria para o
processo produtivo, sucateando assim o material.

A nao conformidade tinta na reserva impedia que a lata fosse montada, uma vez que na
etapa de montagem era utilizada solda elétrica e caso tivesse algum vestigio de tinta na regiao
da reserva transversal a mesma ndo conseguiria soldar a lata, sucateando assim o material.

A ndo conformidade esmalte na reserva impedia que a lata fosse montada, uma vez que
na etapa de montagem era utilizada solda elétrica e caso tenha algum vestigio de esmalte na
regido da reserva transversal a mesma ndo conseguiria soldar a lata, sucateando assim o
material.

Utilizou-se da ferramenta GUT para a identificacdo. Os problemas que obtiverem a
maior pontuacdo foram considerados prioritarios conforme apresentado no quadro 2.4.

Os materiais foram estruturados de acordo com a maquina produzida, o tipo de folha e o

tipo da nao conformidade, conforme quadro 5.3.

Quadro 5.3 - Variagcdo Mdquina, folhas, ndo conformidade

ITEM QUANTIDADE
Miéquinas 4
Tipos de folhas 28
Tipos de Nao Conformidades 6

Fonte: O Autor (2010)

Como as maquinas que processam 0s materiais possuem sistemas mecanicos, elétricos,
eletronicos, modelos de secagens, pigmentos de tinturas, anos e fornecedores diferentes, fez
com que ndo necessariamente uma determinada ndo conformidade para um tipo de folha terd o
mesmo tratamento e solucdo apenas mudando a maquina. Desta forma ao longo deste periodo
foram identificadas 243 formas de combinacdes diferentes de problemas quando se intercalou
madquina, tipo de folha e ndo conformidade. Como exemplo observou-se que a mdquina
Crabtree 1290 utilizando-se das folhas 0,28mm x 902mm x 71 1mm com problemas de manchas
de impressdo correspondeu a 6,55% dos materiais sucateados e refugados em todo o processo

de impressao, conforme quadro 5.4.
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Quadro 5.4 - Item de Maior Perda

Miquina Tipo de Folha Nao Conformidade % Perda Geral Processo

Crabtree 1290 0,28x902x711mm Mancha de Impressao 6,55

Fonte: O Autor (2010)

Com os dados coletados no periodo citado foi montada a planilha da curva ABC visado
identificar os itens de maior relevancia e importancia a serem primeiramente investigados para
solucdo do problema.

Dos 243 itens passiveis de perdas no processo litografico listados, os 27 primeiros itens
com maior valor percentual de perda classificados conforme a metodologia da Curva ABC
foram itens tipo A e correspondiam a 80,57% dos refugos nos processo litografico. Os
proximos 32 itens classificados com maiores valores percentuais de perdas correspondiam a
14,55% das perdas sendo classificados conforme método na Curva ABC como itens tipo B. Os
demais 185 itens listados corresponderam a 4,88% das perdas da etapa de impressdo sendo

assim classificados como itens tipo C, conforme quadro 5.5.

Quadro 5.5 - Distribuigdo de itens refugados

Quantidades Itens % Acumulativo Perdas Classificacdo ABC
27 80,57% A
31 95,12% B
185 100% C

Fonte: O Autor (2010)

No quadro 5.6 pode-se verificar que os 4 itens probleméticos a serem trabalhados no
estudo de caso com seus devidos percentuais no processo de perdas, foram os itens de maior
perda de processo. No anexo 2 encontram-se os 243 itens identificados como perdas do

processo factiveis de retrabalhos.

Quadro 5.6 - Itens problemdticos estudados

Miquina Problema Dimensional % do valor total % cumulativo Classificacdo
(mm) do valor total ABC
Crabtree 1290 Mancha de 0,28x902x711 6,55 6,55 A
impressao

Crabtree 1290 Desencaixes dos 0,18x893x942 4,46 11,01 A
dizeres

Crabtree 1290 Tonalidade fora 0,28x902x711 4,45 15,46 A
padrao

Crabtree 1290 Tonalidade fora | 0,21x768x1072 4,39 19,85 A
padrao

Fonte: O Autor (2010)
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5.8. Requalificacao da Equipe

A equipe multidisciplinar retornou no periodo de 22 de setembro por quatro horas para
revisdo dos conceitos e usos das ferramentas da qualidade, utilizando mais uma vez da apostila,
apresentacdo, estudo de caso, quadro negro e flip chart, mediante a presenga do Coordenador

do projeto que foi mais uma vez o instrutor.

5.9. Solicitacao de Analise Corretiva: Utilizacao, Geracao, Execucao e
Padronizacao

Foi utilizado o diagrama da causa e efeito (Ishikawa) para designacdo dos problemas e
suas possiveis varidveis da causa conforme modelo abaixo designado, conforme figura 5.2.

As andlises das solicitacdes para solucdo de problemas foram estipuladas mediante a
direcdo da empresa todas as quartas-feiras as 10:00 horas da manhd com os devidos
participantes convocados com quarenta e oito horas de antecedéncia pelo Analista da
Qualidade, compondo-se assim uma equipe multidisciplinar para o tratamento do problema em

questao.

Diagrama de Ishikawa (Andlise da Causa x Efeito)

Material l M3o-de-Obra l lMeioAmbiente

[ Método ] l Medida ]

Figura 5.2 - Diagrama Ishikawa
Fonte: Indiistrias Reunidas Renda (2010)
Mediante possiveis causas verificadas foram e realizadas as acdes corretivas com o0s
devidos responsaveis e seus determinados prazos para implementacdo buscando solucionar o

problema verificado, conforme figura 5.3.

Descrigao das Agdes Data:

Acbes Responsavel Prazo

Figura 5.3 - Modelo das Acées Corretivas
Fonte: Indiistrias Reunidas Renda (2010)
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As acdes propostas no diagrama de causa e feito foram verificadas conforme a data
indicada no prazo sendo checada pelo analista da qualidade, e apds o periodo de 30 dias da
implementacdo foi observada a eficidcia da mesma, fechando como procedente o estudo, ou
convocando novamente a equipe para verificacdo dos possiveis erros pelo o ndo atendimento da
eficdcia das mesmas. As agdes ditas como procedentes e que atingiam seus objetivos eram
padronizadas, partindo assim para andlise de novos problemas. Figura 5.4 aponta as

verificagdes da implementacgdo e eficicia.

Verificagao da Implementagao Verificado por: Data:

I:'Agées foram Implementadas I:'Agées foram Implementadas no prazo |:| Acdes nao foram Implementadas no prazo
Verificagdo da Eficacia Verificado por: Data:

|:|Ag6es Implementadas séo eficazes |:|Ag6es Implementadas n&o séo eficazes

Figura 5.4 - Verifica¢do da Eficdcia
Fonte: Indiistrias Reunidas Renda (2010)

Seguird como anexo 3 o modelo final definido a ser utilizado pela Indudstrias Reunidas

para anélise e solucdo de problemas.

5.10. Numeros do Estudo Caso Real

Mediante o Diagrama de Pareto verificado anteriormente neste capitulo foram
promovidos as andlises dos quatros itens de maiores valores percentuais de perdas no processo
litogréfico.

Item 1: Problemas de manchas nas folhas 0,28mm x 902 mm x 711mm na impressora
Crabtree 1290 que corresponderam nos trés meses verificados a 6,55% das perdas com média
mensal de 2,62 toneladas desperdicadas, passou apds a utilizacdo do solicitacdo de andlise
corretiva conforme os dados coletados no més outubro de 2010 a 2,45% das perdas do setor
litografico com 0,85 toneladas de perda, uma redugdo de 67%.

Item 2: Problema de desencaixes dos dizeres nas folhas 0,18mm x 893 mm x 942mm na
impressora Crabtree 1290 que corresponderam nos trés meses verificados a 4,46% das perdas
com média mensal de 1,78 toneladas desperdigcadas, passou apds a utilizagdo do solicitagao de
andlise corretiva conforme os dados coletados no més outubro de 2010 a 1,35% das perdas do
setor litografico com 0,47 toneladas de perda, uma reducao de 73%.

Item 3: Problema de tonalidade fora de padrao nas folhas 0,28mm x 902 mm x 71 1mm

na impressora Crabtree 1290 que corresponderam nos trés meses verificados a 4,45% das
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perdas com média mensal de 1,79 toneladas desperdicadas, passou apds a utilizacdo do
solicitacdo de andlise corretiva conforme os dados coletados no més outubro de 2010 a 1,55%
das perdas do setor litografico com 0,54 toneladas de perda, uma reducdo de 69%.

Item 4: Problema de tonalidade fora de padrao 0,21mm x 768 mm x 1072mm na
impressora Crabtree 1290 que corresponderam nos trés meses verificados a 4,39% das perdas
com média mensal de 1,76 toneladas desperdicadas, passou apds a utilizagdo do solicitacao de
andlise corretiva conforme os dados coletados no més outubro de 2010 a 2,42% das perdas do

setor litografico com 0,84 toneladas de perda, uma reducao de 52%.
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A figura 5.5 indica a solicitacdo de agdo corretiva para o problema de mancha na folha

0,28mm x 902 mm x 711 mm na impressora Crabtree 1290.

Data: 01/10/10

] SAC

SAC

INDGSTRIES REUNIDAS Solicitacao de Acao Corretiva
RENDA S.A o
N2 001
Identificagdo da Origem
|:|Auditoria Externa |:| Auditoria Interna -Processo |:|Fornecedor DRecIamacéo
Dados do Produto
Descricdo do Produto: Folhas 028x902x711
Média mensal
. Qde Néo| 2,62 toneladas o ) Ordem de| .
Qde Recebida conformel de julho a Ne Nota Fiscal Producdo Diversas
setembro

Identificagdo do Problema

Diversa folhas com dimensional 0,28mm x 902mm x 711mm com problema de mancha de impressao na
impressora Crabtree 1290

Descrigdo das Causas

1 - Chapas desgastando com menos de 10.000 folhas produzidas
2 - Desgaste do rolo de impressao da segunda unidade
3 - Tinta com dureza elevada dificultando a transmissé&o tinteiro e folhas

Diagrama de Ishikawa (Anélise da Causa x Efeito)

[ M3o-de-Obra | [ Meio Ambiente]

1

Folhas 028x902x711 com
manchas na Impressao na
impressora 1290

Método | | Medida |

Descrigcdo das Agdes Data:
Acoes Responsavel Prazo

1 - Entregas de chapas formato CTP cuja durabilidade é de 30.000 passes Andeia Araujo 2/10/2010

2 - Manutengao corretiva do rolo da unidade Il Josimario Edson 5/10/2010

3 - Ajusta do fonecedor Premiata paara tintas com dureza mais baixa Janilson Ailton 15/10/2010
Envolvidos: Nome: Josimario Edson _Nome: Andreia Araujo Nome: Jamerson Ant6nio Nome: Adriano Dias
Nome: Janilson Ailton Nome: Rodrigo Xavier Nome: Dominque Marinho Nome: Nome:
Verificacdo da Implementacao Verificado por: Dominique Data: 20/10/10
A(;z')es foram Implementadas |:|Ac;ées foram Implementadas no prazo |:| Acdes nado foram Implementadas no prazo
Verificagdo da Eficacia Verificado por: Dominique Data: 15/11/10
A(;z')es Implementadas séo eficazes |:|Agées Implementadas nédo sao eficazes

Figura 5.5 - SAC 001
Fonte: Indiistrias Reunidas Renda (2010)
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A figura 5.6 indica a solicitagdo de acdo corretiva para o problema desencaixe nos

dizeres na folha 0,18mm x 893 mm x 942 mm na impressora Crabtree 1290.

Data: 04/10/10
@ L. ~ - . I SAC
INDUSTRIZS REUNIDAS Solicitacao de Acao Corretiva
RENDA S.A o
N2 002
Identificacdo da Origem
|:|Auditoria Externa |:| Auditoria Interna -Processo |:|Fornecedor DRecIamaQéo
Dados do Produto
Descrigao do Produto: Folhas 018x893x942
Média mensal
. Qde N&o| 1,78 toneladas o . Ordem de| -
Qde Recebida conformel de jutho a Ne Nota Fiscal Producae] DIVersas
setembro
Identificacdo do Problema
Crabtree 1290 desencaixe dos dizeres nas folhas 0,18mm x 893 mm x 942mm
Descricdo das Causas
1 - Chapas com as sobreposi¢des proximas
Diagrama de Ishikawa (Andlise da Causa x Efeito)
[[M&o-de-Obra | [ Meio Ambiente
Folhas 018x893x842 com
desencaixe dos dizeres na
impressora 1290
Método | [ Medida |
Descricdo das Acoes Data:
Acodes Responsavel Prazo
1 - Revisdo dos arquivos de alimentos estourando a passada magenta Andeia Araujo 8/10/2010
Envolvidos: Nome: Alexsandro José Nome: Andreia Araujo Nome: Mauricio Maia Nome: Adailton Bandeira
Nome: Janilson Ailton Nome: Rodrigo Xavier Nome: Dominque Marinho Nome: Nome:
Verificagao da Implementacao Verificado por: Dominique Data: 11/10/10
Ag:ées foram Implementadas |:|A96es foram Implementadas no prazo |:| Acgdes nao foram Implementadas no prazo
Verificacdo da Eficacia Verificado por: Dominique Data: 08/11/10
Ag:ées Implementadas sé&o eficazes |:|A96es Implementadas néo séo eficazes

Figura 5.6 - SAC 002
Fonte: Indiistrias Reundias Renda (2010)
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A figura 5.7 indica a solicitagdo de acdo corretiva para o problema de tonalidade fora de

padrdo nas folhas 0,28mm x 902 mm x 711 mm na impressora Crabtree.

Data: 06/10/10
@ i = = . [ | SAC
INDUSTRIAS REUNIDAS Solicitacao de Acao Corretiva
RENDAS.A o
N¢ 003
Identificagdo da Origem
I:IAuditoria Externa |:| Auditoria Interna -Processo I:lFomecedor DRecIamaQéo
Dados do Produto
Descrigéo do Produto: Folhas 028x902x711
Média mensal
. Qde N&o| 1,78 toneladas o . Ordem de| :
Qde Recebida conforme|  de julho a N@ Nota Fiscal Producéo Diversas
setembro

Identificacéo do Problema

Tonalidade fora de padrao nas folhas 0,28mm x 902 mm x 711mm na impressora Crabtree 1290

Descricdo das Causas

1 - Tinteiro eletrénico quebrado na unidade I

Diagrama de Ishikawa (Andlise da Causa x Efeito)

[ Material | [ M3o-de-Obra | [ Meio Ambiente]

Folhas 028x902x711 com
tonalidade fora do padrao
na impressora 1290

Método | [ Medida |
Descricao das Acdes Data:
Acdes Responsavel Prazo

1 - Conserto do tinteiro eletrénico da unidade Il Alexsandro 11/10/2010
Envolvidos: Nome: Alexsandro José Nome: Andreia Araujo Nome: Mauricio Maia Nome: Adriano Dias
Nome: Janilson Ailton Nome: Rodrigo Xavier Nome: Domingue Marinho Nome: Nome:
Verificagdo da Implementacao Verificado por: Dominique Data: 11/10/10
Ag:c')es foram Implementadas |:|A<;c'>es foram Implementadas no prazo |:| Agdes nédo foram Implementadas no prazo
Verificagao da Eficacia Verificado por: Dominique Data: 11/11/10
Ag:c')es Implementadas sao eficazes |:|A<;c'>es Implementadas nao s&o eficazes

Figura 5.7 - SAC 003
Fonte: Indiistrias Reunidas Renda (2010)
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A figura 5.8 indica a solicitacdo de acdo corretiva para o problema de tonalidade fora de

padrdo 0,21mm x 768 mm x 1072 mm.

Data: 06/10/10
@ T ~ . [ | SAC
INDUSTRIZS REUNIDAS Solicitacao de Acao Corretiva
RENDAS.A Ne 004
Identificagdo da Origem
|:|Auditoria Externa |:| Auditoria Interna -Processo |:|Fornecedor DRecIamagéo
Dados do Produto
Descricdo do Produto: Folhas 021x768x1072
Média mensal
. Qde Nao| 1,76 toneladas o . Ordem de| -
Qde Recebida conformel  de julho a Ne Nota Fiscal Producao Diversas
setembro
Identificacdo do Problema
Tonalidade fora de padrao 0,21mm x 768 mm x 1072mm na impressora Crabtree 1290
Descricao das Causas
1 - Tinteiro eletrénico quebrado na unidade I
Diagrama de Ishikawa (Analise da Causa x Efeito)
Material [ M3o-de-Obra | | Meio Ambiente|
Folhas 021x768x1072 com
tonalidade fora do padrao
na impressora 1290
Método | [ Medida |
Descricdo das Agdes Data:
Acdes Responsavel Prazo
1 - Conserto do tinteiro eletrénico da unidade I Alexsandro 11/10/2010
Envolvidos: Nome: Alexsandro José Nome: Andreia Araujo Nome: Mauricio Maia Nome: Adriano Dias
Nome: Janilson Ailton Nome: Rodrigo Xavier Nome: Domingue Marinho Nome: Nome:
Verificagdo da Implementagao Verificado por: Dominique Data: 11/10/10
Ag:()es foram Implementadas |:|A<;6es foram Implementadas no prazo |:| Agdes nédo foram Implementadas no prazo
Verificagdo da Eficacia Verificado por: Dominique Data: 11/11/10
Ag:()es Implementadas séo eficazes |:|A<;c')es Implementadas nao séo eficazes

Figura 5.8 - SAC 004
Fonte: Indiistrias Reunidas Renda (2010)
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5.11. Resultados

Mediante as andlises, foi possivel identificar a situacdo atual do setor de litografia na
empresa aplicando inicialmente o modelo proposto, junto com as ferramentas da qualidade
buscando assim andlise e solu¢do de problemas, empregando o conceito de equipes
multidisciplinares.

Apd6s o estudo da metodologia SSM e MASP apresentada e verificacio do modelo
adotado e aplicado nas Industrias Reunidas Renda, o possivel sucesso dos niimeros iniciais
apresentados no caso real de apenas quatro itens deve-se, sem sobra de duvidas, a grande
relevancia para proporcionar um melhor resultado industrial.

Como fator relevante ao sucesso pode-se destacar:

a) Treinamento aplicado a todos os possiveis participantes das solicitagcdes de andlises
corretivas em todos os turnos com carga hordria necessdria a conseguir repassar toda a
metodologia e aplicagcao de casos reais.

b) A melhor prética recomendada na fase de identificacdo contemplando o uso de dados e
fatos para identificacdo do problema. Dados estes que vieram através da utilizagdo da folha de
verificacdo, graficos de Pareto, e diagramas de causa e efeito.

c) A préatica apresentada para andlise de um problema sempre iniciando através de
brainstorming facilitou a condugao para a solu¢ao do problema.

d) A distincdo da equipe como um grupo de trabalho, e sua de colaboracdo nas atividades
permitiu verificar que as equipes multidisciplinares onde os profissionais envolvidos se unem
com o objetivo de aprimorar os servigos a serem executados, facilitaram a integracdo das fases
de projeto e execugdo, reduzindo a diferenciacdao horizontal do processo de projeto, através da
comunicacdo eficiente entre os profissionais das diversas especialidades, inclusive clientes,
representados na multidisciplinar. Podem-se discutir assuntos de mecanica, eletronica, elétrica,
operacional, tintas e pré-impressao envolvendo o trabalho no formato das equipes
multidisciplinares.

e) Institui¢do de reunides regulares compostas por esta equipe multidiciplinar.

Com o resultado dos 4 itens de maiores valores analisados com as equipes
multidisciplinares, foi possivel neste periodo de trabalho reduzir as 7,95 toneladas geradas por
esses quatros problemas citados em més, passando para 2,70 toneladas, o que representa uma
reducdo de 66% das perda, apds o fechamento dos resultados. As aplicacdes das acdes

propostas e verificagdo da eficacia das mesmas demonstraram uma reducio de 5,25 toneladas o
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que gerou um ganho financeiro de R$ 16.905,00 s6 no primeiro més da aplicagdo. O quadro 5.7

sumariza a redugdo das perdas.
Quadro 5.7 - Sumdrio da Redugdo de Perdas

Miquina Problema Dimensional Média das Valor das % Redugdo
(mm) perdas 3 dltimos perdas apds
meses (T) aplicacdo SAC
(T)
Crabtree 1290 Mancha de 0,28x902x711 2,62 0,85 67%
impressao

Crabtree 1290 Desencaixes dos 0,18x893x942 1,85 0,47 73%
dizeres

Crabtree 1290 Tonalidade fora 0,28x902x711 1,79 0,54 69%
padrdo

Crabtree 1290 Tonalidade fora | 0,21x768x1072 41,76 0,84 52%
padrdo

Fonte: Industrias Reunidas Renda (2010)

5.12. Consideracoes Finais sobre este Capitulo

Pode-se verificar que o elevado grau de sucesso da proposta de estruturagdo do problema e
atuacdo em sua causa raiz nos quatros itens de estudo, deveu-se principalmente a atuagcdo de
varios colaboradores dos mais diversos cargos, os quais compreenderam, propuseram e
compartilharam de forma integrada das informagdes e conhecimentos visando a colaborac¢iao do

processo produtivo como um todo. Conseguindo assim uma redug¢do inicial das perdas em 66%.

76




Capitulo 6 Conclusoes

6. CONCLUSOES

A busca da redugdo das perdas no processo produtivo € uma das maneiras mais eficazes
para o equilibrio dos custos nas empresas, elevando assim a rentabilidade das mesmas, e as
tornando mais competitivas num mercado globalizado que a cada dia é mais duro, predador e
que nao aceita erros exXcessivos.

A dissertagdo frisou envolver o Soft System Methodology (SSM) e corresponder aos
métodos e sistemdticas de andlise e solu¢do de problemas envolvendo as ferramentas da
qualidade, abordados no cendrio de uma industria de embalagens metdlicas, especificamente no
setor de litografia. O objetivo principal foi investigar, comparar, sugerir e aplicar a utiliza¢ao
do modelo SSM e os métodos de andlise e solu¢cdo comparando-os com modelos tedricos
existentes e descrevendo a metodologia a ser adotada na drea de impressdo das Industrias
Reunidas Renda.

Pode-se verificar com os resultados encontrados que a aplicacdo da metodologia e
modelo adotado pela litografia, apés o arduo trabalho realizado, foi extrema positividade,
demonstrando claramente o ganho financeiro e a motivacdo gerada aos colaborados, que
passaram nitidamente a terem maior cuidado na operagdo e por sua vez se envolvem mais com
0 processo produtivo.

Através da ferramenta SSM observa-se a praticidade na busca da resolu¢do de um
problema intangivel. O enfoque sistémico proporciona todo o respaldo tedrico necessério para
o desdobramento da complexidade e visdo do todo. Com isso a resolu¢do do problema se
mostra bastante efetiva e de facil compreensao e implementacdo. Além disso, o brainstorming
dos funciondrios mostrou a importincia de se administrar problemas danosos e ao mesmo
tempo tao invisiveis.

Assim, o SSM mostrou-se um processo interativo de aprendizagem sobre a situagdo
problematica, caracterizada por constantes debates e participacdo de todos os envolvidos. A
utilizacdo da figura rica, como forma de representar o mundo real e o modelo conceitual,
permitiu os participantes chegarem a um entendimento comum do problema proposto.

Quanto a sua aplicabilidade, mostrou-se bastante voltado aos interesses priticos. Embora
seja necessario o cumprimento de todas as etapas para a aplicacdo do SSM, a sua execucao nao
¢ obrigatoriamente seqiiencial, tendo como caracteristicas préprias a possibilidade de serem
executadas a0 mesmo tempo uma ou mais etapas, quando necessdrio. Cada etapa pode ser

aperfeicoada ou modificada visando a melhoria continua do processo.
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A metodologia conseguiu cumprir seu papel demonstrando sua validade na intervengao
organizacional.

A aplicagdo da metodologia para solucdo de problema adotada nas Industrias Reunidas
Renda podera ser aprimorada na freqiiéncia das reunides buscando sempre a melhoria continua
do processo como um todo.

O trabalho deve ser continuado com os demais itens e problemas identificados visando
assim reduzir ainda mais as perdas e retrabalhos gerados na impressdo. Inicialmente mantendo
o foco nos itens classificados como “A” da curva e em posterior partindo para os itens tipo “B”.

Ainda dentro das propostas de melhorias € sugerido que a organizacdo deva incorporar
em sua cultura a intolerancia as solu¢des apressadas e sem uma profunda andlise que s6 geram
ineficdcia, expandindo assim as solicitacdes de andlises corretivas em processo aos demais
setores como um todo, passando a ser uma metodologia da empresa como um todo e nao
apenas utilizada pelo setor de impressao.

Com a redugdo das perdas a empresa passa a ter ganhos financeiros diante das mesmas,
reduzindo retrabalhos e atendendo melhor os seus clientes. A evolucdo do processo de
Solicitagdo de Andlise Corretiva apds o seu amadurecimento pode ser ampliado e melhorado
com foco a acdes preventivas passando a ser incorporado como Solicitacio de Andlise
Preventiva.

Como dificuldade € destacada a pouca literatura ainda vigente sobre a metodologia SSM,
possuindo no ambito académico e na esfera pratica poucos casos de aplicacao.

Nao foi possivel comparar o trabalho com outras metodologias ditas como soff, uma vez
que o trabalho foi pautado no modelo SSM, restringindo assim os resultados obtidos ao estudo

aplicado.

6.1. Sugestoes para Futuros Trabalhos

Como sugestdo para estudos futuros identifica-se como prioritdria a caracterizagdo da
realidade das Industrias Reunidas Renda como um todo, e ndo apenas de um setor da litografia,
podendo assim comparar com o trabalho realizado e buscando a melhoria continua. Também se
sugere que outros meios de modelagens de situacdes complexas sejam empregados nas
Indistrias Reunidas Renda, em especial, nos mesmos moldes dos sistemas discutidos, e que se
comparem os resultados com os do presente aplicados com o SSM e suas derivagdes propostas.

Como sugestao também fica um cdlculo do custo do trabalho envolvendo ndo sé o valor

da matéria prima folha, mas alocando os valores de estoques e mao de obra.
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ANEXO 01

DIMENSOES FOLHAS

TO

ANEXO 01

GESTAO DE FOLHAS

REVESTIMEN _
FARDO PADRAO (Unid)

PESO FOLHA (kg) PESO DO FARDO (kg)

0,15 965 942 2.0/2.0 1.500 1,070 1606
0,15 924 926 2.8/2.8 1.500 1,007 1511
0,15 965 926 2.0/2.0 1.500 1,052 1578
0,18 893 926 2.0/1.0 1.500 1,168 1753
0,18 893 942 2.0/1.0 1.500 1,189 1783
0,18 818 926 2.8/2.8 1.500 1,070 1605
0,19 893 942 2.0/1.0 1.500 1,255 1882
0,19 893 926 2.0/1.0 1.500 1,233 1850
§ 0,21 764 887 CR 1.500 1,117 1676
0
o 0,22 764 887 CR 1.500 1,170 1755
0,19 938 845 CR 1.500 1,182 1773
0,19 893 845 2.0/1.0 1.500 1,125 1688
0,19 833 826 2.8/2.8 1.500 1,026 1539
0,19 893 688 2.0/1.0 1.500 0,916 1375
0,19 956 1000 2.0/1.0 1.400 1,426 1996
0,19 938 1013 2.0/1.0 1.400 1,417 1984
0,19 829 845 BR 1.500 1,045 1567
" 0,21 945 952 CR 1.300 1,483 1928
3 0,21 945 935 CR 1300 1,457 1894
% 0,21 768 762 2.0/2.0 1.500 0,965 1447
0,21 768 1072 2.0/2.0 1.500 1,357 2036
0,24 836 1050 CR 1.300 1,654 2150
0,24 768 1024 CR 1.300 1,482 1926
0,25 768 1024 CR 1300 1,543 2006
0,25 919 982 2.0/2.0 1.000 1,771 1771
0,27 768 1024 2.8/2.2 1.300 1,667 2167
0,27 768 1024 CR 1.200 1,667 2000
0,28 902 711 2.8/2.2 1.300 1,410 1833
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ANEXO 02

ANEXO 02

% Cumulativo do valor

Item Maiquina Problema Dimensional % do Valor Total Total Classificacio ABC
1 Crabtree 1290 Mancha de Impressao 0,28 902 711 6,55 6,55 A
2 Crabtree 1290 Desencaixe dos Dizeres 0,18 893 942 4,46 11,01 A
3 Crabtree 1290 Tonalidade Fora Padrao 0,28 902 711 4,45 15,46 A
4 Crabtree 1290 Tonalidade Fora Padriao 0,21 768 1072 4,39 19,85 A
5 Toyo Tonalidade Fora Padrao 0,28 902 711 4,35 24,20 A
6 Toyo Mancha de Impressao 0,21 768 1072 4,18 28,38 A
7 Crabtree UV Tonalidade Fora Padrao 0,28 902 711 3,75 32,13 A
8 Crabtree 1290 Tonalidade Fora Padrao 0,19 938 1013 3,39 35,52 A
9 Crabtree 1290 Mancha de Impressao 0,21 764 887 3,35 38,87 A
10 Crabtree 1290 Tonalidade Fora Padrao 0,19 956 1000 3,25 42,12 A
11 Crabtree UV Mancha de Impressao 0,28 902 711 2,97 45,09 A
12 Crabtree UV Tonalidade Fora Padrao 0,15 965 926 2,92 48,01 A
13 Crabtree 1290 Tinta Na Reserva 0,28 902 711 2,74 50,75 A
14 Crabtree UV Tonalidade Fora Padrao 0,21 768 1072 2,53 53,28 A
15 Crabtree 1290 Mancha de Impressao 0,22 764 887 2,36 55,64 A
16 Crabtree 1290 Tonalidade Fora Padrao 0,15 924 926 2,35 57,99 A
17 Crabtree UV Tonalidade Fora Padriao 0,19 956 1000 2,32 60,31 A
18 Crabtree 1290 Tonalidade Fora Padrao 0,18 893 926 2,32 62,63 A
19 Toyo Tonalidade Fora Padriao 0,21 768 1072 2,29 64,92 A

20 Crabtree 1290 Tonalidade Fora Padrao 0,15 965 926 2,22 67,14 A
21 Crabtree 1290 Tonalidade Fora Padriao 0,21 768 762 2,15 69,29 A
22 Toyo Mancha de Impressao 0,28 902 711 2,03 71,32 A
23 Crabtree UV Mancha de Impressao 0,22 764 887 1,99 73,31 A
24 Crabtree UV Mancha de Impressao 0,21 764 887 1,96 75,27 A
25 Toyo Tinta Na Reserva 0,28 902 711 1,78 77,05 A
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Continuacao do Anexo 02

% Cumulativo do valor

Item Maiquina Problema Dimensional % do Valor Total Total Classificagio ABC
26 Crabtree UV Tonalidade Fora Padriao 0,19 938 1013 1,77 78,82 A
27 Crabtree UV Tonalidade Fora Padrao 0,15 924 926 1,75 80,57 A
28 Crabtree UV Tonalidade Fora Padriao 0,18 893 926 1,18 81,75 B
29 Crabtree 1290 COM| Desencaixe dos Dizeres 0,15 965 942 1,15 82,90 B
30 Crabtree UV Desencaixe dos Dizeres 0,18 893 942 1,09 83,99 B
31 Crabtree UV Tonalidade Fora Padrao 0,21 768 762 1,05 85,04 B
32 Crabtree UV Desencaixe dos Dizeres 0,15 965 942 1,05 86,09 B
33 Crabtree 1290 Tinta Na Reserva 0,15 924 926 1,02 87,11 B
34 Crabtree 1290 Desencaixe dos Dizeres 0,19 833 826 0,79 87,90 B
35 Crabtree UV Desencaixe dos Dizeres 0,19 833 826 0,75 88,65 B
36 Toyo Desencaixe dos Dizeres 0,28 902 711 0,55 89,20 B
37 Crabtree UV Mancha de Impressao 0,15 965 942 0,42 89,62 B
38 Crabtree UV Mancha de Impressao 0,18 893 942 0,39 90,01 B
39 Crabtree 1290 Tonalidade Fora Padriao 0,24 836 1050 0,39 90,40 B
40 Crabtree UV Desencaixe dos Dizeres 0,15 924 926 0,37 90,77 B
41 Crabtree UV Desencaixe dos Dizeres 0,15 965 926 0,36 91,13 B
42 Crabtree UV Desencaixe dos Dizeres 0,21 768 1072 0,35 91,48 B
43 Crabtree 1290 Mancha de Impressao 0,18 893 942 0,35 91,83 B
44 Crabtree 1290 Desencaixe dos Dizeres 0,21 768 1072 0,35 92,18 B
45 Toyo Desencaixe dos Dizeres 0,21 768 1072 0,32 92,50 B
46 Crabtree UV Tinta Na Reserva 0,28 902 711 0,29 92,79 B
47 Crabtree 1290 Mancha de Impressao 0,18 893 926 0,25 93,04 B
48 Crabtree 1290 Desencaixe dos Dizeres 0,18 893 926 0,25 93,29 B
49 Crabtree UV Mancha de Impressao 0,18 893 926 0,23 93,52 B
50 Crabtree 1290 Tonalidade Fora Padrao 0,18 893 942 0,23 93,75 B
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Continuacao do Anexo 02

Item Maiquina Problema Dimensional % do Valor Total % Cumu{?gt\:l) do valor Classificagio ABC
51 Crabtree 1290 Desencaixe dos Dizeres 0,19 893 688 0,22 93,97 B
52 Crabtree UV Desencaixe dos Dizeres 0,19 893 688 0,21 94,18 B
53 Crabtree 1290 Tonalidade Fora Padriao 0,19 833 826 0,19 94,37 B
54 Crabtree UV Tonalidade Fora Padrao 0,19 833 826 0,16 94,53 B
55 Crabtree UV Tonalidade Fora Padriao 0,15 965 942 0,15 94,68 B
56 Crabtree 1290 Tonalidade Fora Padrao 0,15 965 942 0,15 94,83 B
57 Crabtree 1290 Mancha de Impressao 0,15 965 942 0,15 94,98 B
58 Crabtree UV Desencaixe dos Dizeres 0,18 893 926 0,14 95,12 B
59 Crabtree UV Tonalidade Fora Padrao 0,18 893 942 0,11 95,23 C
60 Crabtree UV Tonalidade Fora Padriao 0,24 836 1050 0,11 95,34 C
61 Crabtree UV Desencaixe dos Dizeres 0,19 956 1000 0,11 95,45 C
62 Crabtree 1290 Tonalidade Fora Padriao 0,24 768 1024 0,11 95,56 C
63 Crabtree 1290 Mancha de Impressao 0,15 924 926 0,11 95,67 C
64 Crabtree 1290 Desencaixe dos Dizeres 0,15 924 926 0,11 95,78 C
65 Crabtree 1290 Desencaixe dos Dizeres 0,19 956 1000 0,11 95,89 C
66 Crabtree 1290 Desencaixe dos Dizeres 0,24 836 1050 0,11 96,00 C
67 Crabtree UV Tonalidade Fora Padrao 0,24 768 1024 0,09 96,09 C
68 Crabtree UV Mancha de Impressao 0,15 924 926 0,09 96,18 C
69 Crabtree 1290 Desencaixe dos Dizeres 0,19 893 845 0,08 96,26 C
70 Crabtree UV Mancha de Impressao 0,19 833 826 0,07 96,33 C
71 Crabtree UV Mancha de Impressao 0,21 945 952 0,07 96,40 C
72 Crabtree UV Desencaixe dos Dizeres 0,24 836 1050 0,07 96,47 C
73 Crabtree 1290 Tonalidade Fora Padrao 0,19 938 845 0,07 96,54 C
74 Crabtree 1290 Mancha de Impressao 0,21 945 952 0,07 96,61 C
75 Crabtree UV Desencaixe dos Dizeres 0,27 768 1024 0,06 96,67 C
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Continuacao do Anexo 02

Item Maiquina Problema Dimensional % do Valor Total % Cumu{?gt\:l) do valor Classificagio ABC
76 Crabtree 1290 Mancha de Impressao 0,19 829 845 0,06 96,73 C
77 Crabtree 1290 Desencaixe dos Dizeres 0,27 768 1024 0,06 96,79 C
78 Crabtree UV Tonalidade Fora Padriao 0,19 893 845 0,05 96,84 C
79 Crabtree UV Desencaixe dos Dizeres 0,19 893 845 0,05 96,89 C
80 Crabtree UV Desencaixe dos Dizeres 0,25 919 982 0,05 96,94 C
81 Crabtree 1290 Mancha de Impressao 0,19 938 1013 0,05 96,99 C
82 Crabtree 1290 Mancha de Impressao 0,21 945 935 0,05 97,04 C
83 Crabtree 1290 Desencaixe dos Dizeres 0,19 938 845 0,05 97,09 C
84 Crabtree 1290 Desencaixe dos Dizeres 0,25 919 982 0,05 97,14 C
85 Crabtree UV Tonalidade Fora Padriao 0,19 893 688 0,04 97,18 C
86 Crabtree UV Mancha de Impressao 0,19 956 1000 0,04 97,22 C
87 Crabtree UV Desencaixe dos Dizeres 0,25 768 1024 0,04 97,26 C
88 Crabtree 1290 Tonalidade Fora Padrao 0,19 893 845 0,04 97,30 C
89 Crabtree 1290 Tonalidade Fora Padriao 0,22 764 887 0,04 97,34 C
90 Crabtree 1290 Mancha de Impressao 0,19 956 1000 0,04 97,38 C
91 Crabtree 1290 Desencaixe dos Dizeres 0,19 938 1013 0,04 97,42 C
92 Crabtree UV Tonalidade Fora Padrao 0,19 893 926 0,03 97,45 C
93 Crabtree UV Tonalidade Fora Padriao 0,19 938 845 0,03 97,48 C
94 Crabtree UV Tonalidade Fora Padrao 0,19 829 845 0,03 97,51 C
95 Crabtree UV Tonalidade Fora Padriao 0,21 945 935 0,03 97,54 C
96 Crabtree UV Tinta Na Reserva 0,15 965 942 0,03 97,57 C
97 Crabtree UV Mancha de Impressao 0,24 768 1024 0,03 97,60 C
98 Crabtree UV Desencaixe dos Dizeres 0,19 893 942 0,03 97,63 C
99 Crabtree UV Desencaixe dos Dizeres 0,19 938 1013 0,03 97,66 C
100 Crabtree UV Desencaixe dos Dizeres 0,21 945 935 0,03 97,69 C

86




ANEXO 02

Continuacao do Anexo 02

Item Maiquina Problema Dimensional % do Valor Total % Cumu{?gt\:l) do valor Classificagio ABC
101 Crabtree UV Desencaixe dos Dizeres 0,21 768 762 0,03 97,72 C
102 Crabtree UV Desencaixe dos Dizeres 0,28 902 711 0,03 97,75 C
103 Crabtree 1290 Tonalidade Fora Padriao 0,19 893 926 0,03 97,78 C
104 Crabtree 1290 Tonalidade Fora Padrao 0,19 893 688 0,03 97,81 C
105 Crabtree 1290 Tonalidade Fora Padriao 0,19 829 845 0,03 97,84 C
106 Crabtree 1290 Tonalidade Fora Padrao 0,21 764 887 0,03 97,87 C
107 Crabtree 1290 Tonalidade Fora Padriao 0,21 945 935 0,03 97,90 C
108 Crabtree 1290 Tinta Na Reserva 0,15 965 942 0,03 97,93 C
109 Crabtree 1290 Mancha de Impressao 0,19 833 826 0,03 97,96 C
110 Crabtree 1290 Mancha de Impressao 0,24 836 1050 0,03 97,99 C
111 Crabtree 1290 Mancha de Impressao 0,24 768 1024 0,03 98,02 C
112 Crabtree 1290 Desencaixe dos Dizeres 0,21 945 935 0,03 98,05 C
113 Crabtree 1290 Desencaixe dos Dizeres 0,22 764 887 0,03 98,08 C
114 Crabtree 1290 Desencaixe dos Dizeres 0,25 768 1024 0,03 98,11 C
115 Envernizadeira Esmalte na Reserva 0,15 965 942 0,02 98,13 C
116 Envernizadeira Esmalte na Reserva 0,15 965 926 0,02 98,15 C
117 Envernizadeira Esmalte na Reserva 0,18 818 926 0,02 98,17 C
118 Envernizadeira Esmalte na Reserva 0,19 956 1000 0,02 98,19 C
119 Envernizadeira Esmalte na Reserva 0,21 945 952 0,02 98,21 C
120 Envernizadeira Esmalte na Reserva 0,21 768 762 0,02 98,23 C
121 Envernizadeira Esmalte na Reserva 0,28 902 711 0,02 98,25 C
122 Envernizadeira Camada Baixa Esmalte 0,15 965 926 0,02 98,27 C
123 Envernizadeira Camada Baixa Esmalte 0,18 893 926 0,02 98,29 C
124 Envernizadeira Camada Baixa Esmalte 0,18 818 926 0,02 98,31 C
125 Envernizadeira Camada Baixa Esmalte 0,19 893 942 0,02 98,33 C
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126 Envernizadeira Camada Baixa Esmalte 0,19 893 926 0,02 98,35 C
127 Envernizadeira Camada Baixa Esmalte 0,19 893 845 0,02 98,37 C
128 Envernizadeira Camada Baixa Esmalte 0,19 956 1000 0,02 98,39 C
129 Envernizadeira Camada Baixa Esmalte 0,21 945 935 0,02 98,41 C
130 Envernizadeira Camada Baixa Esmalte 0,21 768 1072 0,02 98,43 C
131 Envernizadeira Camada Baixa Esmalte 0,22 764 887 0,02 98,45 C
132 Envernizadeira Camada Baixa Esmalte 0,27 768 1024 0,02 98,47 C
133 Crabtree UV Tonalidade Fora Padriao 0,19 893 942 0,02 98,49 C
134 Crabtree UV Tonalidade Fora Padrao 0,21 764 887 0,02 98,51 C
135 Crabtree UV Tonalidade Fora Padriao 0,21 945 952 0,02 98,53 C
136 Crabtree UV Tonalidade Fora Padrao 0,22 764 887 0,02 98,55 C
137 Crabtree UV Tonalidade Fora Padriao 0,25 768 1024 0,02 98,57 C
138 Crabtree UV Tinta Na Reserva 0,15 924 926 0,02 98,59 C
139 Crabtree UV Mancha de Impressao 0,19 893 688 0,02 98,61 C
140 Crabtree UV Mancha de Impressao 0,19 938 1013 0,02 98,63 C
141 Crabtree UV Mancha de Impressao 0,21 945 935 0,02 98,65 C
142 Crabtree UV Mancha de Impressao 0,24 836 1050 0,02 98,67 C
143 Crabtree UV Mancha de Impressao 0,25 919 982 0,02 98,69 C
144 Crabtree UV Desencaixe dos Dizeres 0,18 818 926 0,02 98,71 C
145 Crabtree UV Desencaixe dos Dizeres 0,19 938 845 0,02 98,73 C
146 Crabtree UV Desencaixe dos Dizeres 0,19 829 845 0,02 98,75 C
147 Crabtree UV Desencaixe dos Dizeres 0,21 764 887 0,02 98,77 C
148 Crabtree UV Desencaixe dos Dizeres 0,21 945 952 0,02 98,79 C
149 Crabtree UV Desencaixe dos Dizeres 0,22 764 887 0,02 98,81 C
150 Crabtree UV Desencaixe dos Dizeres 0,24 768 1024 0,02 98,83 C
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151 Crabtree UV Desencaixe dos Dizeres 0,27 768 1024 0,02 98,85 C
152 Crabtree 1290 Tonalidade Fora Padrao 0,18 818 926 0,02 98,87 C
153 Crabtree 1290 Tonalidade Fora Padriao 0,21 945 952 0,02 98,89 C
154 Crabtree 1290 Tonalidade Fora Padrao 0,25 768 1024 0,02 98,91 C
155 Crabtree 1290 Tinta Na Reserva 0,18 893 926 0,02 98,93 C
156 Crabtree 1290 Tinta Na Reserva 0,18 893 942 0,02 98,95 C
157 Crabtree 1290 Mancha de Impressao 0,15 965 926 0,02 98,97 C
158 Crabtree 1290 Mancha de Impressao 0,18 818 926 0,02 98,99 C
159 Crabtree 1290 Mancha de Impressao 0,19 938 845 0,02 99,01 C
160 Crabtree 1290 Mancha de Impressao 0,19 893 845 0,02 99,03 C
161 Crabtree 1290 Mancha de Impressao 0,19 893 688 0,02 99,05 C
162 Crabtree 1290 Mancha de Impressao 0,21 768 762 0,02 99,07 C
163 Crabtree 1290 Mancha de Impressao 0,21 768 1072 0,02 99,09 C
164 Crabtree 1290 Mancha de Impressao 0,25 919 982 0,02 99,11 C
165 Crabtree 1290 Desencaixe dos Dizeres 0,15 965 926 0,02 99,13 C
166 Crabtree 1290 Desencaixe dos Dizeres 0,18 818 926 0,02 99,15 C
167 Crabtree 1290 Desencaixe dos Dizeres 0,19 893 942 0,02 99,17 C
168 Crabtree 1290 Desencaixe dos Dizeres 0,19 829 845 0,02 99,19 C
169 Crabtree 1290 Desencaixe dos Dizeres 0,21 764 887 0,02 99,21 C
170 Crabtree 1290 Desencaixe dos Dizeres 0,21 945 952 0,02 99,23 C
171 Crabtree 1290 Desencaixe dos Dizeres 0,21 768 762 0,02 99,25 C
172 Crabtree 1290 Desencaixe dos Dizeres 0,24 768 1024 0,02 99,27 C
173 Crabtree 1290 Desencaixe dos Dizeres 0,27 768 1024 0,02 99,29 C
174 Crabtree 1290 Desencaixe dos Dizeres 0,28 902 711 0,02 99,31 C
175 Envernizadeira Esmalte na Reserva 0,15 924 926 0,01 99,32 C
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176 Envernizadeira Esmalte na Reserva 0,18 893 926 0,01 99,33 C
177 Envernizadeira Esmalte na Reserva 0,18 893 942 0,01 99,34 C
178 Envernizadeira Esmalte na Reserva 0,19 893 942 0,01 99,35 C
179 Envernizadeira Esmalte na Reserva 0,19 893 926 0,01 99,36 C
180 Envernizadeira Esmalte na Reserva 0,19 938 845 0,01 99,37 C
181 Envernizadeira Esmalte na Reserva 0,19 893 845 0,01 99,38 C
182 Envernizadeira Esmalte na Reserva 0,19 833 826 0,01 99,39 C
183 Envernizadeira Esmalte na Reserva 0,19 893 688 0,01 99,40 C
184 Envernizadeira Esmalte na Reserva 0,19 938 1013 0,01 99,41 C
185 Envernizadeira Esmalte na Reserva 0,19 829 845 0,01 99,42 C
186 Envernizadeira Esmalte na Reserva 0,21 764 887 0,01 99,43 C
187 Envernizadeira Esmalte na Reserva 0,21 945 935 0,01 99,44 C
188 Envernizadeira Esmalte na Reserva 0,21 768 1072 0,01 99,45 C
189 Envernizadeira Esmalte na Reserva 0,22 764 887 0,01 99,46 C
190 Envernizadeira Esmalte na Reserva 0,24 836 1050 0,01 99,47 C
191 Envernizadeira Esmalte na Reserva 0,24 768 1024 0,01 99,48 C
192 Envernizadeira Esmalte na Reserva 0,25 768 1024 0,01 99,49 C
193 Envernizadeira Esmalte na Reserva 0,25 919 982 0,01 99,50 C
194 Envernizadeira Esmalte na Reserva 0,27 768 1024 0,01 99,51 C
195 Envernizadeira Esmalte na Reserva 0,27 768 1024 0,01 99,52 C
196 Envernizadeira Camada Baixa Esmalte 0,15 965 942 0,01 99,53 C
197 Envernizadeira Camada Baixa Esmalte 0,15 924 926 0,01 99,54 C
198 Envernizadeira Camada Baixa Esmalte 0,18 893 942 0,01 99,55 C
199 Envernizadeira Camada Baixa Esmalte 0,19 938 845 0,01 99,56 C
200 Envernizadeira Camada Baixa Esmalte 0,19 833 826 0,01 99,57 C
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201 Envernizadeira Camada Baixa Esmalte 0,19 893 688 0,01 99,58 C
202 Envernizadeira Camada Baixa Esmalte 0,19 938 1013 0,01 99,59 C
203 Envernizadeira Camada Baixa Esmalte 0,21 764 887 0,01 99,60 C
204 Envernizadeira Camada Baixa Esmalte 0,21 768 762 0,01 99,61 C
205 Envernizadeira Camada Baixa Esmalte 0,24 836 1050 0,01 99,62 C
206 Envernizadeira Camada Baixa Esmalte 0,24 768 1024 0,01 99,63 C
207 Envernizadeira Camada Baixa Esmalte 0,25 768 1024 0,01 99,64 C
208 Envernizadeira Camada Baixa Esmalte 0,25 919 982 0,01 99,65 C
209 Envernizadeira Camada Baixa Esmalte 0,27 768 1024 0,01 99,66 C
210 Envernizadeira Camada Baixa Esmalte 0,28 902 711 0,01 99,67 C
211 Crabtree UV Tonalidade Fora Padrao 0,18 818 926 0,01 99,68 C
212 Crabtree UV Tonalidade Fora Padriao 0,25 919 982 0,01 99,69 C
213 Crabtree UV Tonalidade Fora Padrao 0,27 768 1024 0,01 99,70 C
214 Crabtree UV Tonalidade Fora Padriao 0,27 768 1024 0,01 99,71 C
215 Crabtree UV Tinta Na Reserva 0,15 965 926 0,01 99,72 C
216 Crabtree UV Tinta Na Reserva 0,18 893 926 0,01 99,73 C
217 Crabtree UV Tinta Na Reserva 0,18 893 942 0,01 99,74 C
218 Crabtree UV Tinta Na Reserva 0,18 818 926 0,01 99,75 C
219 Crabtree UV Mancha de Impressao 0,15 965 926 0,01 99,76 C
220 Crabtree UV Mancha de Impressao 0,18 818 926 0,01 99,77 C
221 Crabtree UV Mancha de Impressao 0,19 893 942 0,01 99,78 C
222 Crabtree UV Mancha de Impressao 0,19 893 926 0,01 99,79 C
223 Crabtree UV Mancha de Impressao 0,19 938 845 0,01 99,80 C
224 Crabtree UV Mancha de Impressao 0,19 893 845 0,01 99,81 C
225 Crabtree UV Mancha de Impressao 0,19 829 845 0,01 99,82 C
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226 Crabtree UV Mancha de Impressao 0,21 768 762 0,01 99,83 C
227 Crabtree UV Mancha de Impressao 0,21 768 1072 0,01 99,84 C
228 Crabtree UV Mancha de Impressao 0,25 768 1024 0,01 99,85 C
229 Crabtree UV Mancha de Impressao 0,27 768 1024 0,01 99,86 C
230 Crabtree UV Mancha de Impressao 0,27 768 1024 0,01 99,87 C
231 Crabtree UV Desencaixe dos Dizeres 0,19 893 926 0,01 99,88 C
232 Crabtree 1290 Tonalidade Fora Padriao 0,19 893 942 0,01 99,89 C
233 Crabtree 1290 Tonalidade Fora Padrao 0,25 919 982 0,01 99,90 C
234 Crabtree 1290 Tonalidade Fora Padriao 0,27 768 1024 0,01 99,91 C
235 Crabtree 1290 Tonalidade Fora Padrao 0,27 768 1024 0,01 99,92 C
236 Crabtree 1290 Tinta Na Reserva 0,15 965 926 0,01 99,93 C
237 Crabtree 1290 Tinta Na Reserva 0,18 818 926 0,01 99,94 C
238 Crabtree 1290 Mancha de Impressao 0,19 893 942 0,01 99,95 C
239 Crabtree 1290 Mancha de Impressao 0,19 893 926 0,01 99,96 C
240 Crabtree 1290 Mancha de Impressao 0,25 768 1024 0,01 99,97 C
241 Crabtree 1290 Mancha de Impressao 0,27 768 1024 0,01 99,98 C
242 Crabtree 1290 Mancha de Impressao 0,27 768 1024 0,01 99,99 C
243 Crabtree 1290 Desencaixe dos Dizeres 0,19 893 926 0,01 100,00 C
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INDUSTRIAS REUNIDAS

SAC
Solicitacao de Acao Corretiva

Data: 01/10/10

] SAC

RENDAS.A Ne 001
Identificagdo da Origem
|:|Auditoria Externa |:| Auditoria Interna |:|Processo |:|Fornecedor DRecIamacéo
Dados do Produto
Descrigdo do Produto:
Qde Recebida Qde Nao Ne Nota Fiscal Ordem de
conforme] Producéo|
Identificacdo do Problema
Descricdo das Causas
Diagrama de Ishikawa (Andlise da Causa x Efeito)
[ Material | [ M3o-de-Obra | [ Meio Ambiente
[ Maquina_] Método | [ Medida |
Descricao das Acoes Data:
Acdes Responsavel Prazo
Envolvidos: Nome: Nome: Nome: Nome:
Nome: Nome: Nome: Nome: Nome:
Verificagdo da Implementacao Verificado por: Data:
I:IAQ5ES foram Implementadas |:|Ag6es foram Implementadas no prazo |:| Acdes néo foram Implementadas no prazo
Verificado por: Data:

Verificagdo da Eficacia

I:lAgées Implementadas s&o eficazes

|:|Ag:6es Implementadas néo sé&o eficazes
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