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RESUMO

Este estudo tem por finalidadealiar a aplicacdo da metodologiardsolucédo de problemas
de producagor meiodo Método de Analise e Solucédo de Problgi&ASP) - (Metodologia

de Hisbshi Kume ou QC Storygm uma empresde Placa de Circuito Impresg®Cls) O
objetivo principaldeste trabalha@onsisteem discutir os estimulos, impedimentos e acdes
facilitadoras para a implantacaaesenvolvimentale um processo dmelhoria continugom

a Metodologia de Analise Solucédo de Problemas (MA&P)intuito degerenciaro processo
produtiva Esperase, com este estudo, constatarestimulosmais relevanteselativos ao
processo em analise e reconhecer quais os principais empecilhos ldatiissuoriundos da
aplicacdo desta metodologia por uma organizacdo da area de eletroeletrdnica. Visa, ainda,
revelar e analisar as circunstancias resultantes da producédo sob enc@vakeda-Order),
verificando os principais beneficios desta praficata-se de um estudo com procedimentos
de natureza aplicadaje abordagem qualjuantitativa, pesquisa exploratoripesquisa
bibliografica e deestudo de cascApds o conhecimentalo MASP/PDCAe somadas as
informacdes obtidasa empresastudadapermitiu observaras solucdes de problemas através
da eliminacdo das causas raiz€s resultadosncontradas além de confirmarem sua
eficacig sugerem a continuidade de utilizacdo da metodologia M&s#conforme odados
levantadoscomprovou selbenefi¢o as enpresas na prevencédo, reducdo ou eliminacdo dos

problemas que impactam ou inviabilizanproducgéo

Palavraschave:MASP. PDCA. Qualidaddg-erramentas. Melhoria Continua.



ABSTRACT

This study has as its finality to evaluate the applicatioRrablem Solving Analysis Method
(PSAM)1 (Histoshi Kume method or QC Story) as a problem solving methodology at a
Printed Circuit Board (PCB) company. The main object of the present work consists in
discussing the stimuli, impediments and facilitation @i to implant and develop a
continuous improvement process using Problem Solving Analysis Method (PSAM), intending
to manage production process. It is expected, with this study, to verify the most relevant
stimuli to the process in analysis and to recagnwhich are the main hindrances and
difficulties from this methodology application by an electronics organization. It also aims to
reveal and analyse the resulting circumstances of aaeder production, verifying the
benefits of this practice. It is study of procedures of an applied nature, of a qualitative
guantitative approach, exploratory research, bibliographic research and case study. After
knowing PSAM/PDCA and adding the information acquired from the case study, it was
possible to observe prim solutions through root cause elimination. The results achieved,
besides confirming its efficacy, suggest the continuity of PSAM utilization, which according to
data raised, proved its benefit to companies, preventing, reducing or eliminating problems

which cause impact or unfeasible production.

Keywords PSAM. PDCA. Quality. Tools. Continuous Improvement.
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1. INTRODUCAO

Em termos degualidadea maior preocupacao das empresas enwlsatisfacao de
gue um produt@u servico possarpporcionar Casoo produto ou servico apresentarem nao
conformidades com o resultado desejadoegde refazéo no intuito de garantir a satisfacao
do cliente Esta pratica de busca pela qualidade continua ocorrendo, uma vez que a qualidade,
no enfoque contemporaneo, deve ser definida a partir das necessidades e desejos dos
consumidoresNJAXIMIANO , 2010).

A batalha incessante pela competitividade e pela exceléncia na manutencédo das
empresas nos varios segmentos faz com que a eliminacéo do desperalés danelhoria
continuado processo de producde torre, cada vez majsquestdo de sobrevivéncias
empresas nanercadoaltamente competitivolmplantar a melhoria continuao processo
produtivo, tendo como foco a reducao de custos e de perdas e, especialmente, foco no preco e
gualidade saoondicdes para essasipresas se tornem competitivas.

N&o h tolerancia para a perda de tempo ou custos das falhas. A qualidade se tornou
estratégia basica para a competitividade (FEIGENBAUN, 1994). Portanto, para que se
alcancen os beneficios propostos pela gestdo da qualidadpera que asempresas se
dediguema implementar processos que visermalhoria continua, atuando em consonancia
com um perfil de consumidor cada vez mais consciente do seu poder de influenciar as
diretrizes organizacionais, demandando acdes voltadas para o desenvolvimento de processos
gueassegurem inovacao, qualidade e sustentabilidade.

Lakhal, Pasin e Limam (200&¥irmamque qualidade se relaciona tanto a produtos
Como a servicos e que contempla elementos como satisfagao do cliente, controle de processos,
padronizacdo, melhoria continuaarcerias a jusante e a montante na cadeia com vistas a
obter melhorias e beneficios conjuntos, racionalizacéo de tempo e insumos.

Consequentemente, por meio de sistemas de qualidade bem arquitetados, as
empresasalmejam fortalecer sua marca e a imagemedseus produtos e servicosm a
comunicacdo formal ao mercado sobre a capacidade de atender padrdes elevados de
gualidade, e, prontamente, alcance da eficacia, eficiéncia e efetividade, pilares para a
sobrevivéncia em um ambiente globalizado.

Segundo rel@ de Slacket al (2002), ha uma crescente conscientizacdo de que bens

e servicos de alta qualidade permitem que uma organizacdo apresente consideravel vantagem
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competitiva. Os grandes problemas da perda de competitividade sdo os desperdicios, quer de
produtividade, de materiais, de comunicacéo, de logistica ou de criatividade.

As empresas geridas para a qualidade demonstram ogu@nstantebusca pela
excelénciaabarcaa todos os inseridos no processo, ou seja, desde a diretoria até o chéo de
fabrica. Asempresas notaram que a qualidade ndo é custo, mas sim investimento a médio e
longo prazo.

Portanto, a solucdo sisteméatica de problemas € inserida por essas organizacoes,
visando a eliminar as causas dos problemas e implantar solu¢bes adaptadas para@aumenta
eficiéncia nos processos produtivos, lhes garantindo mais eficacia. Sagdoral@ Costa
(2009), no contexto do controle da qualidade total, surge o Método de Andlise e Solucdo de
ProblemaqdMASP), que a partir do ciclplanejar(plan), fazer(do), checar (check)e agir
(act) (PDCA), estrutura os passos a serem seguidos para abordar uma nao conformidade.

O constante aperfeicoamento da qualidade dos produtos e servigos, por meio de
métodos de melhoria continua, tem sido indicado como papel essencigli@asa empresas
assumam vantagens competitivas no mercado.

Para Campos (2004), o MASP se torna uma ferramenta fundamental para que o
controle da qualidade seja exercido, uma vez que possibilita as pessoas envolvidas
entenderem a importdncia da qualidadenas das solu¢bes dos problemas. Além disso,
fornece beneficios em termos de qualidade, custos, entrega, seguranca e vendas. Identifica as
habilidades de lideranca e gerenciamento dos lideres, além de promover um crescimento dos
membros no local de tralba, estimulando o ciclo do controle da qualidade.

O Ciclo PDCA por meio de um circuito de acégdanejar(plan), fazer(do), checar
(check)e agir(act) -, quando utilizado para melhorar a qualidade, por meio da obtencao de
itens de controle para soluwale problemas, constitui gue Campos (1999) define por
Método de Analise e Solucéo BeoblemasNIASP).

A partir destas inferéncias, o referente estudo serd aplicado em &rea de producao de
Placas de Circuito Impress®Cl9, que sdo utilizados em equipantos eletrbnicos, tais
como microinformatica, eletrodomeésticos, telefones celulares, filmadoras, ferramentas
elétricas, lampadas fluorescentes, brinquedos eletrénicos e varios outros predrtaso,
as PCls se constituem em componentes basicos dodupme considerados integrantes do
complexo eletrdnicoaSuacomposicdo utiliza basicamenfdastico, ceramica, metais basicos

€ metais preciosos.
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O mercado relevantpara asPlaca de Circuito ImpressoRCIl9 € o mercado
internacional, visto que: (1) ogututo é comercializado em todos os paises do mundo €; (2) ha
fortes indicios de importacdes independentes na estrutura de oferta do mercado nacional,
SEADE (2007).

O setor de informética foi 0 que sempre carecelP@s Com a sancdo da Lei
Federal n® 8428/91 pelo entdo presidente Fernando Collor, a reserva de mercado de
informatica no Brasil, entdo instituida pela Politica Nacional de Informatica (Lei Federal n®
7.232/84 de 29 de outubro de 1984), teve seu fim. Assim, a partir da década de 1990, com a
abertura do mercado interno de informética, essas placas passaram a ser importadas de acordc
com a demanda dos produtos, e ndo mais fabricadas por empresas nacionais. Em
consequéncia deste fato, a reducdo do numero de empresas produtoras de placa®de circuit
impresso foi inevitavel. As que ainda permanecem no mercado nacional, atualmente se
dedicam a fornecer seus produtos para os setores de telecomunicac¢des e consumo.

No entanto, a industria nacional destanponentédem capacidade de producédo de
gualidade com precos comparaveis aos dos Estados Unidos e da Europa. Porém, ha grandes
riscos econémicos diante da concorréncia com os produtos dos paises do Extremo Oriente,
gue sdo capazes de produzir em grande escala, pois concentram a esmagadora maioria das
industrias eletrdnicas do planeta. A privatizacdo dos servicos de telecomunicacdes do pais,
gue vem abrindo campo para a importacdo de novos protatdsém se concretiza em uma
ameaca ao mercado interno do produto.

Melo, Rios e Gutierrez (2001) apontamegmo caso de economias em crescimento,
onde a qualificacdo da mde-obraé fator comumcomo nos casos de paises como Coréia,
Taiwan e Cingapura, sdo produzida€ls de média complexidade, como as utilizadas em
microcomputadores.

Dominar a tecnologia sob o projeto e a producéo das placas de circuito impresso
requer, também, o dominio da sua tecnologia bem como do produto final. Assim, sera
possivel se pensar em uma reversao da defasagem brasileira em relagdo ao comércio de
componentes eletronicos.

Segumlo dados d Associacdo Brasileira de Circuitos Impressos (ABRADIL2) a
indUstria brasileira de PCldgambém vém passando pelo processo internacional de
concentragdo, no qual tradicionais fabricantes tém sido vendidos, total ou parcialmente, a
grandes grpos estrangeiros. Porém, o principal fenbmeno aqui verificado foi a substituicao

pura e simples de placas nacionais por importadas.



19

Assim, o numero de empresas brasileiraB@k que chegou a ser superior a 200 na
década de 1980, segundo Melo, Rios eidBigz (2001), em 2007 se resume a cerca de 30
empresas, com destaque para cerca de dez empresas que concentram o maior movimento dc
mercado nacional.

Por isso, as questdes de qualidade e competitividade, e a busca de objetividade na
producdo visando aiglinacdo de desperdiciosneelhoria continusgsdo relevantes para o
segmento dePCls Por se tratar de um mercado caracterizado por ter que se adequar
frequentemente a mudancas tecnoldgicas e a novas tendéncias do setor eletroeletronico, tais
fatores presshnam os fabricantes a prezar pela precisdo, agilidade e principalmente qualidade
para se tornarem mais competitivos.

A ABRACI (2012) relata que o setor se encontracemstanteexpansédo desde 2007.

Em 2011 o setor movimentou em importacdo o valor aproximem US$ 159.341.452,00 e

em exportagdo US$ 48.282.602,00. A partir do periodo relatado, houve um declinio do
crescimento, sendo justificado pelo ambiente econémico ndo propicio, com a alta no dolar nédo
favorecendo as importacdes de componentes elet®riompm isso a aumentando custos de
producdo. Segundo dados da Associacdo Brasileira da Industria Elétrica e Eletrbnica
(ABINEE, 2014, o setor de eletroeletronico brasileiro faturou R$ 156,7 bilhées no ano de
2013, o que representa um crescimento de 8%etpao a 2012.

Dados daABINEE (2016) apontam quesoindicadores refletem a grave crise
politico-econémica enfrentada pelo pais, gqasultou emuma taxa de inflacdo superior a
10%, retracdo do PIB em 3,8%, elevacao da divida publica bruta para 662, édaxa
média de desemprego no ano de 6,8% da populagdo economicamente ativa.

Ainda de acordo com dados da ABINEE (20X5previsé@ara 2016ra de ocorrer
uma nova quedaa producdoAs empresas do Setor Eletroeletrénico projetam, em termos
nominas, estabilidade do faturamento em relagdo a 2015. Entretanto, em termos reas, dever
ocorrer queda da ordem de 6%.

O mesmo acontece com o setor de producdo de componentes. Os fabricBatkss de
estdo se adequando as mudancas tecnoldgicas e as novasiéasndi@ setor eletroeletronico.

Por atender aos mais diversos setores da economia, quesitos como agilidade na entrega e
gualidade de produtos se tornaram essenciais para as empresas.

A empresaobjeto de estudo do trabalimiciou suas atividades em janzide 1996.
Considerada de pequeno porte, atualmente conta com 80 funcionarios. Atua no setor de Placas

de Circuitos Impressos e Adesivos Industriais para os diversos segregtaso, eletronica
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e eletroeletronicaA referida empresa tem um historice crescimento bem sucedido ao
longo do tempo, bem como proposta de ampliagdo de seus negdocios com vista ao mercado
externo.

Com o sistema deproducdoconforme pedidpMake To Order(MTO), onde a
producdotem inicio mediante o recebimento da ordem potepdo cliente e aprovacao por
parte da empres&ste plano de producéo favorece vantagenal@ma os recursosapenas
guardo se recebe a ordem do cliente, possibilitando o trabalho com baixos estoques de
produtos acabados.

Esta tatica é muit@dequad para a producdo de itensom baixa procura que
geralmente demandamustes altos para estocagem ou que sdacilmente pereciveis.O
MASP/PDCA esuasferramentas e principios dificilmente funcionam sem adaptacdes no caso
apresentado, sendo assim, sdo nedasssolucdes que levem em consideracéo este contexto
variavel.

Nas empresasrientadasa produgcdo conforme pedid@s desperdicios acontecem
frequentemente em decorréncia da falta de sincronismo entre as areasérciade
sincronismo gera esperas, infacdes paradas, proje@sperradasatrasando os pedidos no
departamento de compras, acarretando em excesso de estagpesiucaoPara reduzir
estes desperdicios tipicos, a aplicacdo do MASP/PDCA deve ter foco na criacdo de
flexibilidade nos recursas controle das variagées quando e onde for possivel.

Entretantgp a manufatura orientada pamaelhoria continuacolhe essedeneficios
medidos a partir dos custos evitados, apesar de nanelhoria da qualidade de produtos e
Servigos entregues aos clies.

Apesar queo MASP eo Ciclo PDCA nao sejam um método que supre os demais,
mas os complementa e fortaleceb & 6ticae o contexto apresentadaquestdo a que se
busca refletir neste trabalho@uais as motivagdes, obstaculos e resultaaos apli@acdo do
MASP em umfébrica de Placa de Circuito Impressaracterizadgor sistema de producdo
por sob encomen@a

Pensando nisso, foi realizado wstudo de casna empresale Placa de Circuito
Impresso,sendo oobjeto destanvestigacdo. Espeise, portato, que esta pesquisa possa
contribuir para a melhoria da producém empresa do segmento de PClsrientadapor

sistema de producao por sob encomeal#am de suscitar novos estudos nesta area.
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1.1 Objetivo da Pesquisa

1.1.1 Objetivo Geral

O objetivocertral desta investigacao repousa iglentificar e analisaas motivagdes
mais relevantes, bem como as dificuldadessaltadoglaimplementacédo e desenvolvimento
da metodologiaMétodo de Analise e Solucao de Probler(ld&\SP), em uma fabricale
PCls caracerizada por sistema de producéo por sob encomeondameio da realizacade

um estudo de caso.

1.1.2 Objetivos Especificos

- Examinar anetodologiacomoestratégia motivaciongaradetectaro fator originador
e constatar asolucdo de problemas eoma empesade PCls que produzem sob
encomenda, ou seja, usam a tipologia de produvigh@ To Orde{MTO);

- Verificar os aspectos restritivos a implantacdo e desenvolvimento de metodologia
MASP/PDCA e ferramentas da qualidade fundamentadas em melhoria continua;

- Investigar por meio de estudo de casw, dificuldades provaveisa implantacdo da
metodologia

- Analisaras conclusdes alcancadamsn aaplicacdada metodologidMASP/PDCA

1.2 Justificativa do Tema

O alinhamento das competéncias na organizacdo da producdemasndasdo
mercado, se constitui em ponto de convergéncia no estabelecimento de uma estratégia
produtiva que sejaapaz de competir por meio da manufatidasta forma, as técnicas de
manufatura se desenvolvem levando em conta as prioridades de carnaalgEnempresas,
tomando por base as exigénciasdomerdad®. acor do com Porter (19
da formulacdo de uma estratégia competitiva € relacionar uma companhia ao seu meio
ambi ent eo.

Para que se conquigsteestas aspiragbes, a empresaciga tomar decisdes e
conduzir estratégias em termos de estrutura e infraesturura operacional, que deverdo cumprir

uma funcao indispensavel ao prosseguimento das atribuicbes operacionais.



22

As decisdes de ordem estrutural, consideradas de médio e longpipflaEnciam
diretamente as atividades de projeto, interferindo na definicdo do processo, nas instalacdes e
capacidade de producdo da empresa, entre outras altelaedeséiesnfraestruturais atuam
sobre a forgca de trabalho, as atividades de planejamde controle e de melhoria da
manufatur a, considerados c o rficadasi ém8 um teraps o |,
relativamente curto (SLACIKt al, 2002).

O meio como as empresas conduzem o seu relacionamento com os clientes pode
influenciar os tipos e guntidades de produtos a serem fabricados. As estratégias produtivas
podem ser classificatorias, divisoras dos sistemas produtivos levanto em conta o grau de
interferénciano produto final, provocada pelo comprador. Dito em outras palavras, € da
flexibilidade da relacdo empreséiente que se dard a interacdo do cliente na Cadeia de
Suprimentos, sendo esta intervencdo em menor ou maior intensidade, dependendo dos
interesses da empresa.

No caso da producdo sob encomenda (MTO), esta sO tem inicio depois de
confirmado o pedido e efetivada a venda do produto. Ou seja, 0 negdécio (venda) antecede a
producdo.O que vai ser produzido sob encomenda pode variar desde um produto inédito,
produzido de forma customizada, ou um produto escolhido entre um conjunto de opc¢des
(PIRES, 2004).

As empresas do setor eletroeletrénico precisam se preocupar constantemente com
melhorias na producdo, favorecendo 0 processo evolutivo dos sistemas produtivos
impulsionados pelas necessidades do mercado. No caso das empresas envolvidas com a
producdo de PCls, € nitida a ado¢cdo do modelwraducdoMake To-Order (MTO) em sua
producdo na expectativa de atingirem seus objetivos de produg@on garantida de
gualidade, cumprindo os prazos jol€terminados. Empresas deste segmento, na espdenca
se adequarem as altera¢des constantes no mercajddoco central do cliente € a qualidade

Nesta perspectiva, debater este tema importa por favorecerseaadinecessidades
e problemas do sistema de producdo sob encomenda, tomando como okitaldepara
esta finalidade, uma empresa do setor de PCls em razéo deste segmento ser alvo de grande
competitividade no mercado. Neste caso, a preocupacdo da referida empresa repousa em
refletir e desenvolver estratégias de reducdo dos custos da produwdimento continuo e
gradual da qualidade de seus produtos.

Ainda assimnos casosla produ¢cadoMTO (sob encomendaa grande dificuldade é

encontrada neariacadodas praticas convencionais em que visam a eliminacao de desperdicios
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através do MASP/PDCA euas ferramentadMuito diferente dasmpresasle produgdo em

grande escale comampla variedade dprodutos, nas quais a padronizacdo dos processos
produtivos e a estabilidade da demanda sdo mais evidentes, as empresas que adotam o MTO
encontram grandesbstaculos quedeterminamque a metodologia MASP/PDCA seja
adaptada exclusivamente para este tipo de producéo.

Também se justifica a relevancia deste estudo por analisar a aplicabilidade do
método de andlise e solucdo de problemas (MASP) que, por meioodaoade varias
ferramentas de gestdo direcionadas a qualidade de produtos e servicos, almeja solucionar
problemas de forma ordenada, contribuindo com a melhooiginua dos processos
produtivos e, consequentemente, para a garantida de qualidade do paaiteedo pelo
cliente.

1.3 Classificacdo Metodolégica

Esta secdo tem como énfase delimitar e esclarecer a abordagem metodologica
utilizada, as caracteristicas da pesquesas meios utilizadogm seu desenvolviment®
presente estudse caracterizaqy serpesquisa aplicaddge abordagem quabjuantitativa, com
carater deestudo de cas@ara a quafoi executada pesquidabliografica e coleta de dados
i n olparaaoqualificacdo e quantificacdo dosplemas, bem comparaa anélisede
problemase solugdes.

A coleta de dados deste estudorealizadapor meio de um roteiro informal, com
entrevista congestores da unidaddbjeto deste estudtevando em contas dados histéricos
de producgao da empresa

Desta forma foram identificadas por meio das etapasdesta pesquisa, as
peculiaridadesla metodologia do MASEiclo PDCA e ferramentas da qualidade para que
pudessem conhecers estimulos mais relevantes relativos ao processo em andlise e
reconhecer quais os principais empecilhos e dificuldadaswdws da aplicagcdo desta
metodologia O presente trabalhacompanhou a implementacdo MASP e do Ciclo PDCA

- (Metodologia deHistoshi Kumeou QC Story, seguindo o roteiro para melhoria continua

1.4 Estrutura do Trabalho

O referido trabalho esta edmado em sec¢des, sendo descritas para uma melhor

apresentacaalo assunto propostdesta forma, naprimeira secdoforam estruturadas



24

Introducdo, Objetivo geral @bjetivos especificos,justificativa do tema, classificacao
metodologica empregada para Geevolvimento deste.

A segunad secdobuscouaborda um histérico sobre a evolucdo da qualidade
enfatizando a importancia para a manufatura com um foco na evolugdo ao longo das décadas.
Apresentase, tambémfundamentacéo tedrica do trabalho a partir dadtura existente, da
gual trata os temas especificos associadomeahoria continuasseguida da descricdo dos
aspectos mais especificamente associados, como 0s conceitos, definicbes e ferramentas
utilizadas para a sisteméatica de implementacao do ME&# PDCA e Ferramentas

Na terceira secdc® apresentda a empresaobjeto deste estudo, bem conao
metodologiaMASP incorporad a um conjunto de idéias intezlacionadas que envolva
tomada de decisdes, a formulacdo e comprovacao de hipéteses, a objetavacidlise dos
fendmenos, dentre outros que lhe confere um carater sistémi@ solucdo de problemas
Incorporando aesta investigacap esta secaamnostra, de forma explicitaas técnicas e
instrumentos de coleta, organizacdo e analiseddo®s,bem ©®mo a forma com que se
organizam os dadasplanos de acao

Na quarta secdalescito o contexto e a aplicacdo pratica do MASR: estudo de
caso No quinto capitulo sdo apresentadas as conclusdes mediante as observacgoes realizadas ¢
fim de contribuir confuturaspesquisas para o aprofundamento do estudo sobre o tema.

Para finalizarsdolistadastodas as referéncias usagesa o desenvolvimento desta
pesquisaquaissejam: livros, condtas a revistas cieffitas voltadas a area @onhecimentp
artigos ublicados em periddicos congressos cientificosomentarios em sites especificos

de dominio publice de onteldos confiaveis



25

2. QUALIDADE TOTAL

O c o n c e uatidad® teee sudeayolucdo historica, primeiramente associada ao
formato de como o prod era fabricado. Posteriormente, com o crescimento da economia e
das mutacGes no cenario mercantil, € que essa apreciacdo passou a ser pertinente as
necessidades e satisfacédo do cliente.

Em sua evolucao histéricaerelaciona o conceito de qualidade dead épocas mais
remotas Conforme Lima e Santiago (2011), no periodo feudal ja existia a preocupag¢do com
gualidade nas trocas comerciais que eram realizadas entre os comerciantes da época. No
entanto a sua sistematizacdo, ou seja, a preocupacdo comdadp@d forma que ocorre
atualmentese onsolicdbuapenas a partir do século XX.

Garvin (2002), afirma que sdo quatro as eras da qualidade: a era da inspecao, a era do

controle estatistico, a era da garantia e a era da administracdo estratégica déequalida

O conceito e a aplicacdo da qualidade, confof@aevin (2002) passaranpor

diversas etapas, como demonst@Quadro01l.

Quadro01 - Quatro Principais Eras da Qualidade

Ident(ljf;csagao Inspeco Controle Estatistico da Garantia da Gestéao estratégica da|
Caracteristicas Qualidade Qualidade Qualidade
Toca a cadeia de
producéo desde o
Enfase Uniformidade | Uniformidade do produto ‘;:erif ditig A;e;g;ggﬂzd; do
do produto com menos inspecao ST .
contribuicdo de consumidor
todos os grupos
funcionais
Planejamento
estratégico,
S~ estabelecimento de
. Instrumentos Instrumentos e técnicas Programas e o
Métodos o L ! objetivos e
de medicéo estatisticas sistemas e
mobilizacdo da
organizacéo.
Todos os
. departamentos e ¢ Todos na empresa co
Queméo ® d I e | P
Responsavel Departamepto Os p~artamentos e | alta geréncia so se a alta geréncia
: de inspecgéo producdo e engenharia envolvem exercendo forte
pela qualidade e .
perifericamente lideranga
Orientagdo e Inspe_uona a Controla a qualidade Con_str0| a Gerencia a qualidade
abordagem qualidade qudidade

Forte: MARTINS; COSTA NETO, (1998).
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SegundoGarvin (2002), posteriormente ao periodo de inspecao da qualidade, surgiu
a necessidade dee criar ferramentas estatisticas para uso no controle da qualidade. O
processo produtivo gaou a ser baseado em célculos estatisticos de média e desvio padrao,
tendo como objetivo determinar limites infeeere superiorede qualidade para o processo
de producdo. Quando percebido o indicio de algo anormal ou fora do proegssode
produc®, o processo era interrompido imediatamente e feita novamente a inspecéo.
Denominada entdo a era do controle estatistico da qualidade, Cordeiro (2004, p.4),
salienta que <controles estat2sticos foram
operdriosd as i nd¥strias japonesas, consol i@ando
Quadro02 apresenta breve histérico desta preocupacdo comalédage no processo de

producao.

Quadro02 - Histérico da Gestao da Qualidade no Mundo

Etapas Historico

Por volta de 1750 inicige a primeira fase da Revolug
Inspecdo Industrial, periodo em que a atividade produtiva

artesanal em pequena escala.

Introduzido na década de 1920 por Shewhart, qug
época era 0 responsavel pahspecdo de component
para centrais telefonicas produzidas pela emp
americana Bell.

A contemporaneaoncepcdo de gestdo da qualidade tg
desenvolvetse nos anos 50 atravésdos trabalhose
estudosde Armand V. Feigenbaundoseph M. Juran

Winston Edwards Deming. A gestdo da qualidade t
pode ser definida como um conjunto integradg
padronizadode procedimentos que visam coordenar|
acOes das pessoas de uma organizagdo, com o objet
se melhorar continuamente aatjdade de produtos e ¢
servicos, a qualidade dos processos e a qualidade ds
na organizagdo, dentro de um enfoque preventivo.

Na década de 1970, o Governo dos Estados Ur
reconhece que a coniizvidade média das empres
japonesas supera a das empresas -aomicanas. A
década de 1980 sera aquela em que o Ocidente ac
enfrenta o desafio da qualidade. Em 1984 é apro
resolucdo do congresso dos Estados Unidos, para a ¢
do més naonal da qualidade. A partir da década de 1
foi aguela em que a importancia vital da qualidade pg
competitividade. Em 1994 a ISO publicou a prime
revisdo das normas internacionais da série 9@0&)
vigénciapelos proximos anos.

Controle estatistico da qualidade

Garantia da qualidade

Gestdo da qualidade total (Tot@uality
Management

Fonte: Elaboradpelo autor.

A insercdo do termdgarantia daqualidad®, teve origem no inicio da década de

1940, noJapdao, apdés a Segunda Guerra Mundial confarmaecionado ndQuadro02. A
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qgualidade tomou o formato que influenciou os empresarios do mundoNedsa oasiaq

foram acrescentados conceitos de confiabilidade, custos da qualidade e controle total de
gualidade. O objetivo central da garantia da qualidade era prevenir e @slonstos totais

da qualidade.

Nos anosde 180 os principios da garantia da qdatle eram aplicados nas
industrias aeroespacial e bélica (CORDEIRO, 2004). Conforme realatpalidade de
automoveis e televisores japoneses, entre outros produtos, comecaram a superar a dos
produtos norteamericanos, alinhada ao aumento da exigénciaatwumidoresGerentet al
(2010, p.7),afirmam que a qualidade passa a ser efetivamente considerada como uma
estratégia de negocios com a internacionalizagdo dos mercados, com destaque para a décad:
de 1970, quandpor produtos com melhores precos e mgimlidade.

Porém, no péguerra, com o intuito de reorganizar sua economia, 0 goy&ponés
contratouo estatistico nortamericano William Edwards Deming e o consultor de negécios
Joseph Moses Jurgpara transmitirem conhecimentos sobre gestao dalgde.

O gerenciamento estratégico da qualidgdessou a ser desenvolvido e disseminado
com o comprometimento e participacdo da alta geréncia, em todos os niveis, liderafta pela
administracdo da empresa.

De acordo conGurgel Junior e Vieira (2002, B28):

Na sua abordagem gerencial contemporénea, a Gestdo Estratégica da Qualidade
envolve o uso de técnicas comportamentais, a utilizacdo do conceito de clientes
internos e externos, cuja satisfacdo € o objetivo maior, a quebra da dicotomia entre o
fazer e 0 pensar tipico da administracdo taylorista, a formacdo de equipes que
pensam e executam os projetos, e a énfase nos processos e fluxos de trabalho, a
partir da estruturagdo organizacional adequada.

Atualmente a gestdo da qualidade estad relacionadetatitente a ganhos de
competitividade e de produtividade dentro das organiza¢ces. Afirma Oakland {994),
gualidade é entendida como sendo uma relacdo de consumo entre a organizacdo e o mercado
cujo objetivo é atender as expectativas dmsites dedrma satisfatéria.

O gerenciamento da qualidade no processo produtivo é definido como o
direcionamento das acdes da producdo para o atendimento do dientelidade deveer
determinada nas intervencdes do processo produtivo, realcando as causasitssedeéio
apenas os efeitos das acdes do processo.

Nesse contexise deveefletir sobre aqualidade como aspecto de todos os atributos
de um produto ou servicmue afeta direta ou indiretamergecapacidade de atender as

necessidades do cliente finAfirma Diaset al (2009, p3)quefiqual i dade ® o d
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de acordo com as expectativas deented. Ainda para Deming (1982), a qualidade é
representada pela melhoria continua de produtos e processos, com o intuito de sagisfazer
necessidades dokentes.

Em seu estudoConte e Durski (2007, @) mencionam qudi amplantacdo de
programas de qualidade e produtividade, além de viabilizar a certificagdo da empresa como,
classe mundial, traz consigo a possibilidade da melhor qualidade de vida, nuesnéw dpaja
um programa formalizado com este nhome, pois possibilita beneficios aos funcionarios, em
termos de carreira e aprendizado profission

Face ao exposiesse compreendgue agestdo da qualidade engloba acdes que
objetivam produzir, dirigir e cdrolar a qualidade, incluindo o uso de indicadores e metas.
Muitos exemplos teoricos e de implementagdo de qualidade surghkatores como
Fernandes e Costa Neto (1996), apresentam alguns modelos tedricos e praticos de gestao pele
qualidade.

Logo, para sgerir uma sistematizacao dos indicadores de desempenho para a gestao
pela qualidade, é importante ressaltar a adocdo de um modelo de referéncia, dentre 0s muitos

existentes, que seja adequado a evolucéo do conceito da qualidade.

2.1 Gestao de Qualidade Ttal (GQT)

A gestdo da qualidade passa por praticamente todas as etapas do negocia. Desde
formacomo a empresa € gerenciada, a escolha dedm@bra, defornecedores para compra
de matérigorima, producao, passando pela \&edoelo atendimento péenda.

Considerando os resultados das pesquisas e estudos dos maiores autores da area,
(Avelino, 2005 Deming 1982entre outroske podeafirmarqg u e , fla gest«o pe
total tornouse uma importante op¢do para as organizagbes conquistarem vantagem
competitiva sobre os concorrente$MARTINS e COSTA NETQ 1998) Para Marinho
(2006, p.2), o gerenciamento da qualidade total € uma abordagem voltada para as operagdes
gerenciais. A qualidade é inserida em um produto durante o processo operacional, e néo
acrescentada a ela na fase de inspecédo. A qualidade de um produto é influenciada por seu
design, pela qualidade de matérias primam sua producéde pelo desempenho dos
empregados.

A GQT é uma ferramenta da gestdo empresarial paraaguempresapudessem

enfrentar o acirramento da concorréne@mundodos negdcios, que aumentou a exigéncia e
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as expectativas dos consumidores em relacdo aos produtos e servigos. Afirma Lima e Santigo
(2011) queo fenébmeno da globalizacdo ocorrido nas ultimas décadas resaltfiboom

c onc or ylevandoi aa Endpresas a tracarem novos rumos e novas estratégias, visando
suprr as necessidades da clientela.

Ainda Gobis e Campanatti (2018alientam que o objetivo principal da gestdo de
gualidade total € promover melhorias contgna processo produtivo para melhor atender ao
cliente. Uma gestdo de qualidade competente necessita da criacdo, elaboracdo e
implementacdo de um conjunto de estratégias e planos de a¢do com o intuito de acompanhar e
gerenciar o desenvolvimento da prodycéndeocorrao processo evolutivo da gestao da
influéncia matua de toda a empresa por um longo periodo, de forma continua e progressiva.

Para Deming (1990, p. 12@5) devese considerara importancia em manter a
gualidade do produto com intuitte gerarsatisfacdo do clientdzsse estado de espirito dos
consumidores gera uma imagem positiva da organizacdo para a sociedade, através da
influéncia exercida pelos consumidores em seus grupos de relacionamento sobre as
experiéncias agliridas com o produto/seco.

Na concepcédo de Longo (19959, Gestaala Qualidade Total tem como principais
enfoques o clientep trabalho em equipea busca constante da solucdo delpemas e da
reducao de erros.

Mesmo que o0s objetivos sejam semelhantes a todas as orgasjpas¢caminhos
serem seguidgsara alcang#os ndo sadaguais Pelo contrariq muitas séo as probabilidades e

ideias que surgem nas organizacdes para adaptaducdo aos hovos momentos.

2.2 Método de Analise e Solucdo de Problem#@sIASP)

Muito embaoa, as organizacdess adaptam e desenvolvem esses métddogestdo
de qualidade totadle acordo com suas dificuldades e peculiarida@esh eSobek (2002)
atestam quea existéncia de uma rotina para a analise e solucdo de problemas pode facilitar a
producdo de andlises de melhor qualidade e profundidade e com isso produzir mudancas
sustentéveis e facilitarmrocesso denelhoria continua

Implantaro MASP demanda atencdo especidfjumas literaturagpresentanuma
abordagem meramente instrumental, comoppsta de orientacdo dos profissionais no
emprego baseado na experiéncia do método para solucionar problemas organizacionais, sem a

preocupacao com a sua fundamentacao tedrica.
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Segundo Garvin (2000), o uso da solugcdo de problemas para o aprendizado
organkacional é a forma sistematica em que o0s problemas devem ser solucionados, o que
significa um modo ordenado e dotado de um sistema de ideias e referéncias predefinidas.

Ha, portanto, um ponto ideal para a solugcdo, em que se pode obter o maior beneficio
como menor esfor¢o, o que pode ser definido caleisao 6tima (BAZERMAN, 2004).

ConformeCampog2004), oMASP é um método derivado C-Story, que por sua
vez é um método de origem japonee&ialmente criado para reportar trabalhos de melhoria
da qualdade e que evoluiu para se tornar um método de contornos prescritivos. A hilstéria
evolugdodo MASPé demonstradaa Figura 1.

Figura 01- Diagrama Representativo da Evolu¢éo Histérica do MASP

Japdo Década d&0a80
Estados Unidos |
Déc de20e30
Administiacé Ciclo de dFe”‘Tm'f”taS
Cientifica 5 | controle de © SOLLCOES e
PlanDo-See Ishikawa problemas
de Taylor (6 etapay i Brasil- Déc ded0
QCi Story
; prescritivo QC Story
Pragmatismo Ciclo de ngg?gé o G Sto - JUSEi 14 passog detalhado| | MASP ou MSP d
(Lewis e »  Shewhart > , — Lyl JUSE € Kumé 7}— - Kume(7 —» Campog 8 etapa
Deming descritivo
Dewey) (4 etapay (detapa passos etapas com com28passos
4 P - Odajimai 8 26 passop
passos
Metodologia Y
Cientifica
R‘?VO'EJ a0 Racionalism ?
Cientifica
Europa- Séc XVI a XVIII

Fonte:Campos, Vicente Falcgr(1999).

A andlise histéricapresentadaa Figura 1 revela as etapas éesenvolvimentdo
MASP, e ainda a evolucamue se deu a partir do estabelecimento de uma sequéncia légica
para a andlise do processo de fabricagcdo de um progigtdfoi se desearlvendo até se
tornar um conceito genérico, aplicavel a qualquer processo de mudanca.

Segundo Imai (1992), a melhoria parte da descoberta de um problema. Com isso,
podese perceber a necessidade de um método de solucdo de problemas que possibilite aos
gerentes uma analise do processo e uma posterior solucdoRbeeserem caracterizados da
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forma acima, os problemas precisam necessariamente apresentar um comportamento
histérico. A seguinte definicdencontrada em Campos (19¥ambémutilizada por vaws
autores: AUmM pdobil edneas ® Hvelesdiée tiam processo

Toledo (2010) esclarece que o MASP é também conhecido como:

a) Método de solucdo de problemas;

b) Diagnostico e solucdo de problemas;

c) QC Story

d) Método PDCA de Melhoria.

Desta forma,analisar o conceito e compreender seus desdobramentos em etapas
tornase necessario para o profundo entendimento de suas contribuicdes gemtacada

qualidades, consequentemente, o aumento da competitividade das empresas.

2.2.1 Definigao e conceito

Atualmente as empresas buscam a perfeicdo através de métodos de gestdo da
gualidade para melhorar e aperfeicoar as suas atividades produtivas, minimizando os
desperdicios com matéripsmas, cstos de producdo, insumos e nuEObra com a
finalidade consagr a melhoria em seus processos satisfacdo dos clientes, aumentando
assim a sua credibilidade em relacéo aos seus pro@wdos servigos oferecidos

De acordo com Rossato (1996) e Kepadiregoe (1981), aolucédo de problema é
um processo que deveeguir uma sequéncia légica, comecando pela identificacdo do
problema, passando pela andlise e terminando com a tomada de decisdo. Logo, para encarar a:
barreiras impostas no meio do caminho, empresas buscam adtt@iégias em seus
processos.

Segundo Adradeet al. (2011), o MASP é um processo estruturado de maneira a
ajudar o administrador na solugcéo de problemas, colocando o problema dentro do processo
adequado de alise e fornecendo meios paraalsar e priorizar os problemasgntificar
situacdesobscuras que exigem atenc@&ontrolarsituacdes rapidamentpjanejaracdes de
melhoria.

O planejamento de médio e longo prazo, de melhoria continua, com a meta de atingir
niveis confiaveis de qualidade e os métodos de gestdo adotados por essas empresas
estruturadas pela metodologia MASP, com foco no ciclo PDCA que versa na busca
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continuada de melhoria do processo e explora as ferramentas de andliseaavaliag
gerenciamento de processos sdo fundamentais para o sucesso das organizacoes.

Para Pujo e Pilte(2002), o MASPe formado por um conjunto logico e organizado
de principios, regras ou passos que ajudam a avaliar, controlar ou melhorar o desempenho de
um aspecto do processob a perspectiva da qualidade.

Para conduzios neste processo, as empresaspregam o MASP com as
ferramentas gerenciais roteirizadas em etapas metodolGggcgaais apontam o diagndstico,
assim identificando a ndo conformidade, suas principais causas, tomada de deciséo corretiva e
avaliacOes para prevencéo da nao reimd@déd mesmo defeito anterior.

Afirma Arioli (1998) que o0 método para a analise de solugdo de problemas, também
conhecido como MASP organizando Bsrramentas da Qualidad&Q), € um método
eficiente para gerar melhorias e envolver grupos de pessoas e tardeiasdes inteligentes
a respeito da qualidacem seus produtos e processos.

Segundo Serqueira (1997), alguns elementos sdo de extrema importancia na
utilizacdo do MASP, porque contribuem para implantacdo de processos, como 0s dados e as
informacdes, aseframentas, o método estruturado e o trabalho em equipe. A solucédo de
problemas é executavel por meio das aprecia¢cdes do relacionamento entre particularidades e
causas de um problema, realizando aeagorretivas diretas ao foco.

Deda formg o MASP surg@ com um objetivo principal: eliminar a possibilidade de
reincidéncia de um problema, agindo sempre de acordo com a filosafialkdaria continua
(CAMPOS, 199). Definese também como um método gerencial que é utilizado tanto na
manutencdo como na meli dos padrbes, sendo considerado peca fundamental para o
controle da qualidade e deve ser dominado por todas as pessoas da empresa (SILVA;
MARGCAL; COSTA, 2008).

Importante constituir uma sistematica para que sejam seguidas as etapas, levando em
conta a squéncia determinada pelo roteiro, permitindo execu¢cdo em conformidade com o
trabalho.Dessa maneira, 0 MAS§e propde @er o método mais adequado para solucionar
problemas nas empresas de manufatura, dado que seu roteiro de trabalho cGitlEm o
PDCA, elaborado e desenvolvido por Walter Andrew Shewhart para incorporar a sequéncia

l6gica: Plan-Do-CheckAct/PlanejarFazerVerificar-Agir).
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2.2.1.1 Etapas do Método de Analis e Solugdo de ProblemasMASP

O MASP apresenta 2 (duas) vantaggrermite asolucdo dos problemas de maneira
cientifica (12 vantagemg eficaz(22 vantagem)De tal modo que possibilita a cada organizacao
resolver os problemas especifi@slas oportunos. Segundo Hor@asta (2009), no contexto do
controle da qualidade total MASP, a partir do ciclo PDCAyermiteestrutura 0s passos a serem
seguidos para abordar uma nao conformidade.

Para Arioli (1998), o roteiro do MASP pode ser apresentado e descrito dentro de um
modelo ciclico, incorporando o ciclo PCDA de Shewhart, didinas seguintes
Etapas/Fases

a) Etapa I- Identificagdo do Problema: Identificar o problema;

b) Etapa 2- Observacgdo: Apreciar as caracteristicas do problema;

c) Etapa 3 Analise: Determinar as causas principais;

d) Etapa 4 Plano de acao: Elaborar estratégias;

e) Etapa 5 Acao: Agir para eliminar as causas;

f) Etapa 6 Verificacdo: Confirmar a eficacia da agéo;

g) Etapa 7- Padronizagao: Eliminar definitivamente as causas;

h) Etapa 8 Concluséo: Recapitular as atividades desenvolvidas e planejar para o
futuro.

NaFigura02, estao representadasktapas/Fasedescritas:

Figura 02- Roteiro do MASP (HISTOSHI KUME- QC STORY.

Identificacdo do

Conclusio 9

Padronizacio (™) A 3) Analise

MNEo Okl

)

Corresponde
ao esperado?

Verificacdo
Fonte: Campos, Vicente Falconi, (1999).
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Como pode ser observagd essas oito fases sao divididas em atividades,

caracterizando assim a aplicacdo do MASP, a ser desarmiedxima secao

2.3 O Ciclo PDCA ou Ciclo Deming: Conceito e Aplicagao

Vérias organizagdes entenderam que o tema qualidade é fundamental para se
manteem no mercado altamente competitivo. Um dos grandes desafios € monitorar e
melhorar continuamente a qualidade a fim de atender exigéncias mutaveis e expectativas do
cliente quanto a produtos isentos de defeitos, geraadon carater inovador e maisgente
de qualidade (FEIGENBAUM, 1994).

Ha diversidade de ferramentas na literatura que sdo usadas ordenadamente,
preparadas para aprimorar os niveis de eficiéncia e eficacia no controle por empresas na
gualidade dos seus produtos e processos. Entreraséntas citadasem grande destaque o
Ciclo PDCA.

Esta ferramenta € baseada em uma sequéncia de procedimentos ldgicos,
fundamentadam fatos e dados, que objetivdocalizar a causa fundamental de um problema
para posteriormente elimiia (WERKEMA, 19%). A Figura 03 ilustra as Etaghasesda
Relago entre o MASP e o ciclo PDCA.

Figura 03- Etapas do Ciclo PDCA.
METODO DE SOLUCAO DE PROBLEMAS - “QC STORY".

FASE OBJETIVO

FLUXO-

PDCA GRAMA

Identificaéo do problema Prﬁg|;;{é$:gr:mente o problema e reconhecer sua

Investigar as caracteristicas especificas do

ObS&NE(}ﬁO problema com uma visao ampla € sob varios
P pontos devista.
Analise Descobiiras causas fundamentais.

Conceber umplano para bloguear as

Plano de agdo causas fundamentais.
D E)(ecu;a'w Bloguear as causas fundamentals.
Verificacao Verificar se o blogueio foi efetivo.

C

(Blogueio foi efetivo?)

L))

Prevenir contra o reaparecimenta do

Padronizacéo problema

A

Fonte: Campos, Vicente Falconi, (1992)

Concluséo Recapitular todo o processo de salugao do
problemna para trabalho futuro,

e1eiieteioterdie
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Parauma melhor utilizacdo dd1ASP/PDCA conforme FiguraO3 as empresas
devem utilizar-se de toda as vantagensdessametodologia aindaé preciso conhecer
progressivamentéodas as suas Etapas/Fagasa conseguir o melhor resultado possivel.

Assim sendo, apresentados abascetapas de forma detalhada

- Identificagcdo do Problema Etapa 1 A primeira @éapa do MASPtrata em
identificar e determinar comprecisdoqual o problema existent® setor estudadd@or essa
razdq deveser detalhad@ problemada melhor forma possivese necessarioom uso de
dados estatisticapie ajudem a verificar a falha den@equipamento ou proces&m seguida,
da identificacdo do problema necessdaierminametas emétricasque possam ajudar na
concluséo dos resultados.

- Observacédc Etapa 2 Nestemomentodevese observar o problema que foi
identificadocolhendoo maiornumero de informagdgsovaveiscom o objetivo deamparar
na solugéo do problema.

- Andlise - Etapa 3 Na terceira etapa do MASP, as informacfes e dados
coletados na etapa de observacdo deveravsdindos Podese levar em contse o0 problema
acontece seprenos mesmos momentdgrarios ou situagdes parecidas.

- Plano de acaeEtapa 4 Momentode projetarsuas acdes no MASPdefinir a
melhor ferramenta para auxiliato planejamentade um melhor plano de acdo para a
resolucao do problema

- Acdo - Etapab: Nesta etapa, momentke agir,isto € colocar em pratica seu
plano de ac&o que foi feito na etapa anterior do MASP. E muito impogia@tes envolvidos
nesteplanode melhorissejamtreinados e capacitadparaauxiliaremimplementacao

- Verificacdo- Etapa 6 Esta etapa, tem por objetivo principaénsuraise tudo
ocorreudo modo planejaad, tempo determinadocustosoperacionais resultados e até as
metas tracadas Uma fase importante paravaliar se tudo estéacontecendoconforme
planejado

- Padronizacdo Etapa 7 Realizadoa verificacdo dos resultadasa etapa
anterior neste instantepodese observase as acfeadotadasausaranmbeneficios para a
empresaou processoSe as acgdes forem positivas, € de extrema importgneialas sejam
padronizadas pa transformara operacdo de alguns processos e manter a qualidade dos

mesmos.
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- Concluséc Etapa 8Por fim, passad@or todasasetapas do MASP e chegou a
conclusdoNesse momento, importante documentar todas as patesjuea qualidadeseja
conservadanao pode deixar devaliar as experiénciasbtidas (positivas/negativag
arquivar informacdesutilizadas na solucdo do problema porguguramente eos mesmos
podem ser Uteis depois para problemas semelhantes.

Conforme apresentado acima as etapa€idlm PDCA, como é chamado, € uma
ferramenta de qualidade que promove a tomada de decisdes, focando garantir a obtencédo das
metas imprescindiveis a sobrevivéncia dos estabelecimémgsio que simples, representa
um progresso para o planejamento dinamico.

Afirma Andrade (2003) queo ciclo PDCA de controle pode ser utilizado para
manter e melhorar as diretrizes de controle de um prod@dsom emprego do Ciclo PDCA,
apoiado pelas ferramentas de qualidade ja citadas, cuja relevancia esta ligada dirétamente
manutencgao de processos industriais, traz avangos e agatedbs resultados impetrados.

Wer kema (1995, p . 17), define o ciclo P
de decisbes para garantir o alcance de metas necessarias a sobrevivéncia de uma
o gmi zaWaovs&on e DeYong (2010) afirmam que,
COmo um processo continuo ocorre a longo tempo para que se possam entregar resultados de
desempenho cada vez mais aprimorados.

A proposito de cada fase do ciclo PDCA, Parkastaushik (2011) e Bernardt al
(2010) relatam uma breve descricdo de cada uma delas. Afirmam esses autpr@s que
primeira fasel P | gphadejar) € a do estabelecimento dos objetivos e processos necessarios
para que se fornecam resultados de acordo esmmequisitos do cliente e politicas da
organizacdo, ou seja, refese a aspectos de planejar, de definir metas e objetivos, e de
documentar o que deve ser feito.

A segunda fasdi D o @azer) se referea implementacdo das acdes ou tarefas
anteriormente lpnejadas. Finalmente, as duas Ultimas fases do ciclo estdo intimamente
ligadas, ja que a terceira fasienominada dé C h e (vdxificar) objetivamonitorar e medir
produtos e processos contra as politicas, 0s objetivos e os requisitos especificodpretata
resultados encontrados, envolvendo as tarefas de checar, verificar e conferir os resultados
mediante o que fora planejadénquanto que na quarta fa%eA c (bgd), se tomam as acdes
que permitam melhorar continuamente o desempenho do processja,cags e viabilizar

acOes para corrigir ou prevenir possiveis problemas no alcance dos resultados planejados,
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(PARKASH; KAUSHIK, 2011; BERNARDI et al., 2010). O ciclo PDCA pode ser

representado pekigura 04

Figura 04- Ciclo PDCA.

Agirde
acordo com os
resultados

Educar e

Verificar os treinar

resultados Executar o

trabalho

Fonte: TRIVELATTO, (2010).

E perceptivel que ciclo PDCA ndo € apenas uma simples ferramenta, e sim um
conjunto de processos de melhoria continua incorporado na cultura da organizacao
(SOKOVIC; PAVLETIC; PIPAN, 2010).

Segundo Maruta (2012), esta metodologia pode skradp a qualquer tipo de
processo de melhoria e, devido a sua simplicidade, se tornou de conhecimento comum para a
maioria das pessoas de negdcios. Afirma Zineldin (1§@8)para assegurar que a aplicacao
dessa metodologia satisfaca as exigéncias terste$ é necessario que haja um trabalho em
equipe dasarias funcbes da organizacgao.

Ainda segundoZineldin (1999) o ponto de partida dessa composi¢cdo, ou seja,
guando um problema especifico for identificade torna necessariencontrar as causas,
redizar planos de alteracdes dos problemas baseados em fatosré-lelabo

Quando as melhorias forememsucedidaso novo e melhor nivel de qualidade deve

ser aceito, e, enquanto as medidas ndo alcancarem sucesso, o ciclo PDCA devera ser repetido.
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2.4 Ferramentas da Qualidade

A permanéncia dasrganizacdes no mercado depende da capacidade em ser
competitivas, quer no processo fabril quanto na qualidddeseus produtos e servicde
acordo com Moraes (2010), atualmente empresas perdem competit@albdeyo do tempo
por ndo adotarem formas de gestdocages em seus empreendimentos.

Umas das causadessa perdade competitividade séo desperdicios, seja de
superproducdo, de tempo disponivel (espera), em transporte, do processamento em si, de
estoque o de produzir produtos defeituosos.

Para eliminar os possiveis desperdicios, € imprescindivel obdesreareconhecé
los, identificando o motivo, e o0 responsaymla alteracdo Sendo assimo problema
identificadodeve ser mensurado para delimitar a digd® e intensidade que abrangem os
desperdiciosPara KUME (1993)¥ios métodos estatisticos sao ferramentas eficazes para a
melhoria do processo produtivo e reducéo de seus defeitos. Entretanto, é preciso que se tenha
em mente que as ferramentas estatisti@ apenas ferramentas elas podem néo funcionar,
caso sejam apl i cadwsa depeadiredp peollenm envdlvel@ .das
informacgdes obtidas, dos dados historicos disponiveis, e do conhecimentocessprem
guestao em cada etapa.

A gestdo d qualidade oferece um procedimento metodoldgico de andlise que se
fundamenta na integracéo de praticas, técnicas e ferramentas que colaboram para a tomada de
decisdo baseada em fatos e na melhoria continua dos processos e de seus respectivos
resultados (M\TA-LIMA, 2007).

Miguel (2006)apontaque as Ferramentas da Qualidade s&o frequentemente usadas
como suporte ao desenvolvimento da qualidadeapoio a decisdo naalise de determinado
problema. Contudqg MataLima (2007) afirma que a aplicacdo das feamentas de
identificacdo da causa dos problemas exige que haja um debate entre as partes inferessadas
gue a decisdo se fundameata resultados da andlise dos registros de informacao relgvante
tais comovisitas de estudo, reunides técnicas, inquéeatestrevistas, entre outros

As ferramentas da qualidade sédo técnicas utilizadas nos procedimentos e no
gerenciamento da Gestdo da Qualidade, que permitem a analises de fatos e dados estruturado:
para a tomada de decisdo com maior probabilidade de adeqeagituacdo analisada
(DIGROCCO, 2008)De acordo com Pertence e Melle(@01Q p.10 2 5) , fas ferr a
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qualidade séo técnicas utilizadas com a finalidade de definir, mensurar, analisar e propor
solucBes para os problemas que interferem no bormgesen ho dos processos

Silva (2012, p23) relacionaos objetivos das ferramentas da qualidagesao:

T Facilitar a visualizagéo e o entendimento dos problemas;

T Sintetizar o conhecimento e as conclusoes;

1t Desenvolver a criatividade;

1t Permitir oconhecimento do processo;

Tt Fornecer elementos para o monitoramento dos processos;

1t Permitir a melhoria dos processos.

As ferramentas da qualidadeima relacionadasontribuemparaa potencializagao
de habilidades e de competéncias da eqpipis, se podendisponibilizar métodos e técnicas
gue auxilem para a identificacdo dguais sdo as razdes dos problemas, bem como buscar
suassolucfes Dito em outras palavrag possivelidentificar e compreender &ausa dos
problemas e buscar a geragdo de solugcOekisiae otimizando 0s processos operacionais
(DANIEL; MURBACKI, 2013).

A partir deste contexto, considesa que as ferramentas de qualideg@presentam
como um instrumento de gestado que contribui para que a organizacao alcance seus objetivos
por meio doprocesso avaliatiyoe que obtenha como principal resultado a melhoria de seus
produtos e servigos, ou seja, que obtenha cqaadiPERTENCE; MELLEIRO, 2010).

Compreendee que as ferramentas da qualidade tém por objetivo dar sustentacéo
para a gestdo daiglidade nas organizacdsgndoportanto, imprescindiveis para se obtenha
sucesso no sistema de gestdo de qualjdadementando a produtividade da empresa
(OLIVEIRA et al, 2011).

Séo variadas as ferramentas da qualidBaiea Kume (1993) os métodos esisticos
séo ferramentas eficazes para a melhoria do processo produtivo e reducdo de seus defeitos.
Entretanto, é preciso que se tenha em mente que as ferramentas estatisticas sdo apena
ferramentas podendo néo furtionar caso sejam aplicadas inadequadan@eNo presente
estudo utilizaranse algumas ferramentas da qualidade, tais como: Folha de Verificagao,
Brainstorming, Diagrama de Pareto, Diagrama de Causa e Efeito (Ishikawa), Fluxograma e o
5W2H, que podem ser aplicadas no contexto organizacional, sexd® apresentadas e

fundamentadas asproximas secdes
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24.1 Diagrama de Pareto

O Diagrama de Paretoonsiste emuma ferramenta estatistica para o controle de
qgualidade, cujo objetivéé classificaros problemas que produzem os maiores efeitos em
ordemdecrescente e busaasolucdo para estes problemas.

Conforme expde Trivelatto (2010), esta feresmia de qualidade dispbeas
informacdes de uma maneira que as torna cléaeilede se priorizar as agoes.

Baseands e no princ® pé wj dlebierigpom ea® causas
sendo a mai o rficoa regiseddara Histdrimbtemsed Grafico de Paretque
serve para apontguantitativamente asausas mais significativas, em sua ordem decrescente,
identificadas a partir da estifatacdo (SILVA, 1995, p. 23)A Figura 05 apresenta o
Diagrama de Pareto

Figura 05- Diagrama de Pareto

Defeitos - Serigrafia , —
Eixo da frequéncia
BO% Linha do percentua
P acumulado
E B0%
g A0% Gréfico de barras
20% .
< Eixo dopercentual dg
I 0% referéncia
Defeitos
estratificados
".‘I\"ﬁ

Defeito

Fonte: Adaptado de SILVA, Delfin C. (1995, p. 24).

Para Santo®t al. (2011), a construcdo de um grafico de Pareto contempla as
seguinte®tapas apresemtas noQuadro03.

Quadro03 - Etapas do Gréfico de Pareto.
Etapas Objetivos

1 Selecionar os tipos de problemas ou causas que se deseje comparar, frequs

ocorréncia de diferentes tipos de defeitos resultantes de um processo, ®u peaa:

ocorréncia de um problema. Esta sele¢céo é feita através de dados coletados ou a
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discussdo em grupr@instorming.

Selecionar a unidade de comparacao, por exemplo, nimero de ocorréncias, Custo.

3 Definir o periodo de tempo sobre o qoaldados seréo coletados, Saieah, trés dias ol

duas semanas.

4 Coletar os dados no localefeito A ocorreu 37 vezes, defeito B, 98 vezes, defeito C
vezes.
5 Listar na ordem decrescente as categorias da esquerda para a direita no eixo |hwai;

ordem de frequéncia de ocorréncia, custo.

6 Na parte superior de cada categoria, desenhar um retangulo cuja altura repre

frequéncia ou custo para aquela categoria.

7 Do topo do triangulo mais alto, uma linha deve ser adicionada para rearesépguéncic

cumulativa das categorias.

Fonte: SANTOSet al (2011).

Esta ferramenta de controle da qualidade indicasgueve ter atencdem fatores
criticos. Para tantm grafico é organizado de modo que os dados sdo colocados em ordem
decrescem de impaotancia, a partir da esquerda.

Desta forma, por meio do Diagrama de Pareto a empresa pode priorizar a solugéo de
problemas que sdo mais prioritari@® acordo com Oliveir@t al (2009), a utilizacdo do
Diagrama de Pareto possibilita queempresas reduzam suas perdas, acarretado beneficios

uma vez que reduz os custos e contribui para minimizar o processo de producéo.

2.4.2 Diagrama de Causa e Efeito

A melhoria continua da qualidade de produtos/servigos dentro das organizacfes pode
ser alcancaa por meio da ferramenta Diagrama de Causa e Efeito. Segundo Paladini (1994),
o Diagrama de Causa e Efeito, também conhecido como Diagrama de Ishikawa ou Diagrama
de Espinha de Peixe, € uma ferramenta de representacdo das possiveis causas que levam a ur
determinado efeito.

O diagrama de Ishikawa, de acordo com Werkema (1995), é uma ferramenta
utilizada para expor a relacdo existente entre o resultado de um processo, e as causas que
tecnicamente possam afetar esse resuli@adégura 06 apresenta um exemple Diagrama

Causa e Efeito ou Diagrama de Ishikawa
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Figura 06- Diagrama Causa e Efeito ou Diagrama de Ishikawa
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Fonte:AdaptadoCAMPOS, Vicente F. (1992, p. 18

No Diagrama Causa e Efeito a seta principal aponta para o efeito que se deseja ser
alcancado, sendo que as setas pequenas representam diversos meios necessarios para s
chegar ao resultado almejado (COLEETHRI 2010).

A construcdo do Diagrama Causa e Efeito exige a identificacdo do efeito que se
pretende considerar. Para listar as causa deve seguir alguns critérios, sendo que é
primordial que haja uma equipe multidisciplinar composta por varias pessoas que fazem parte
do processo. A equipe ira levantar as causas dos problemas que estdo ocorrendo no processc
de producéo (PALADINI, 197).

Para levantar as causas dos problemas os gestores podem adotar a técnica
denominada débrainstorming. Originalmente proposto pelo publicitario neamericano
Alex Faickney Osborn, o conceito d@rainstorming - que pode ser traduzido como

"tempestade er ebr al ou A t-eéromeeatvidadd gomdvida ¢om & intengao
de descortinar a potencialidade criativa de um individuo ou de um grupo, e utilizar esta
criatividade a favor de objetivos pedtabelecidos.

O Diagrama Causa e Efeito perend organizacédo das informacgdes possibilitando a
identificacdo das possiveis causas do problema. Atua como um guia para a identificacdo da
causa fundamental deste problema e é utilizado para sumarizar e apresentar as possiveis
causas do problema considevadCom isso, se pode, entdo, determinar medidas corretivas
para serem adotadas (TRIVELATTO, 2010).

Na visdo de Fornari Junior (2010) a sistemética desta ferramenta consiste em:

identificar um determinado problema (efeito); elencar as possiveis causapriddsma e
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registralas no diagrama; construir o diagrama alocando as causas por grupede{(ohéa,
método, matérigprima, medida e meio ambiente); realizar a analise do diagrama com o
intuito de identificar as causas plausiveis; estabelecer medidasgoeacédo do problema.

Outra ferramenta indicada para contribuir no controle de qualidade das organizacgdes

€ o Histograma, cujos conceitos sao apresentapsoxima secao

2.4.3 Histograma

O presente topico se propde a analisar o condeitdistograna, evidenciando sua
importancia no ambiente organizacioridra Lima (2006),istograma é um grafico de barras
que apresenta as informacdes de uma maneira que possibilite a visualizacdo da distribuicao
dos dados, possibilitando a percepcdo do valor deaetida dispersdo dos dados ao seu
entorno (LIMA, 2006).

Kume (1993, p. 44)onsidera quéo histograma é uma ferramenta de visualizagéo
de uma grande quantidade de dados de uma amostra de uma populacéo. E um método rapido
para exame, que por meio de umaamizacdo de muitos dados, permite conhecer a
popul a-«o0o de .maneira objetivao

Seu objetivo éa apresentacdo dos dados obtidos em uma observacado, de forma a
simplificar a comparagcdo de suas frequéncias de ocorr@eimite verificar a forma de
distribuicdo, o valor central e a dispersdo dos dados. A FiQdraxibe um exemplo de

Histograma.

Figura07 - llustracdo de Histograma.
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Fonte: Kume, (1993).
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No histograma as informagfes estdo dispostas de modo que € possivel perceber a
localizacdo do valor certr e da dispersdo dos dados em torno desse valor central, e também
permite visualizar a forma da distribuicdo de um conjunto de dados (TRIVELATTO, 2010).

Paladini (1997) explica queesta ferramenta de controle da qualidade € um
instrumento estatistico quem por finalidade descrever a frequéncia com que um processo
varia e a forma que ele assume na distribuicdo dos dados.

No histograma, quando ocorre o aumento do niumero de dados de modo indefinido, e
também quando o intervalo de classe tende a zerotribuiigdo de frequéncia passa para

uma distribuicdo de densidade de probabilidades.

Figura08 - llustracdo Histograma de Frequéncia.
1 Histograma de Frequéncias

12

W 5°10'a 5°12'

[£]

m5°12' a 5°14'
m 5°14' a 5°16'
m5°16'a 5°18'
m 5°18'a 5°20'
m5°22'a 522
m5°22'a 5724

Frequéncias

=]

0

Classes

Fonte: SANTOSet al (2011).

A Figura 08, explica um histograma de frequénc@omo se pode verificaro
histogramapermite que seja realizada comparaca@ntre limites especificados, buscando
avaliar se 0s processos estao centrados no valor nominal, verificando a necessidade da adogac
de possiveimedidas pareeduzir a variabilidade do processo (SANT&l, 2011).

24.4 Diagrama de Correlacéo ou Disperséo

Este diagrama é utilizado com a finalidade de realizar o estudo das potencialidades

das relacdes entre duas variaveis, sendo também usado para que se possa testar as correlaco
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possiveis entre elas. Quando h& urakacdo, poderd ocorrer uma variagdo na segunda

variavel. De acordo com Almeida (200062):

O gréfico de disperséo procura demonstrar a relagdo entre duas variaveis associadas.
O resultado da andlise do grafico de dispersdo possibilita constatar iseaha
possivel relacéo de causa e efeito e sua intensidade. Normalmente se disp6e a causa
no eixo da abscissa e o efeito no eixo da ordenada.

A Figura09 exenplifica diagramas de disperséo.

Figura09 - Tiposde Diagramasle Disperséo
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Fonte: Adaptado d®akland, (1994, p. 224)

O diagrama de dispersamostra se existe uma correlagdo entre dois parametros,
ajudando a visualizar a alteracdo sofrida por uma variavel quando outra se modifica.
Dependendo da disperséo apresentaddiagramag possiveldertificar diferentes niveis de
correlacao: positiva, negativa ou sem correlacdo (MARSHALLegRL, 2010).

2.4.5 Gréfico de Controle
Em umbreve relato histéricoNerkema (1995aponta queos graficos de controle

ou cartas de controle sdo ferramentasapo monitoramento da variabilidade e para a

avaliacdo da estabilidade de um proceBsonsiderado um modelo que vidaspecificacio



46

de limitagBes superiores e inferioréentro dos quais medidas estatisticas associadas a uma
dada populacéo séo locdas.

Esta ferramenta de controle da qualidade € composta por uma linhammddiduas
outraslinhas (uma superior e outra inferior), as quais representam os limites ddecends
valores do process&m uma linha central € colocada a intenc@o dallagfo. As curvas por
sua vez determinardo a evolucao histérica de seu comportamento, bem como a sua a tendéncia

futura. A FiguralOilustra oGréfico de Controle

Figural0- llustracdo do Gréfico Controle.
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Fonte: CRUZ, (2014).

Segundo Montgomerg Runger (2009) embora ndo possa ser possivel eliminar

completamente a variabilidade, o grafico de controle ajudduzHa tanto quanto possivel.

2.4.6 Folha de Verificagcao

A Folha de Verificagcae@ definida como sendo um formulario em que existem itens
gue serdo analisados, 0s quais jA se encontram impressos, fowatidade deprovocar a
coleta e o registro dos dados de modo facil ( WERKEMA, 20@é)a Trivelatto (20100s
principais objetivos de se utilizar a Folha de Verificacédo sao:

. Facilitar o tralalho de quem realiza a coleta de dados;
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1t Organizar os dados durante a coleta, evitando que haja a necessidade de se
organizar os dados posteriormente;
. Padronizar os dados que serao coletados, indepede quem realize a coleta.
Ainda sobre os objetivosadutilizacdo ddolha de Verificagdo ou de Dada® pode
afirmar que consistem d&érmularios usados para padronizar e verificar resultados de
trabalho, ou para verificar e coletar dados (BARBOSA, 20D@).acordo comilrivelatto

(2010),existem diferentesipos de folha de verificagéo, confori@eiadro04.

Quadro04 - Tipos de Folha de Verificacao.

FOLHA DE VERIFICACAO OBJETIVO
Distribuicdo de um item de controle ¢ Serve para se analisar a distribuicdo dos valores de um ite
um processo produtivo. cortrole de interesse associado a um processo.

E utilizada para subdividir uma determinada caracteristics
interesse em suas diversas categorias

E utilizada para que se identifique onde estdo ocorri
deteminados defeitos que foram identificados nos produtos.
Para localizacéo de defeitos tipo de folha de verificagdo traz impresso um desenho do prg
para que se marque no proprio produto onde estao ocorrer
defeitos.

Para classificacédo

Muito parecich com uma folha de verificacdo para classificaq

Para identificacdo de causas de porém ela permite uma estratificacdo mais detalhada dos fa
defeitos fazendo com que o trabalho de identificacdo das causas
facilitado.

Fonte:TRIVELATTO, (2010).

Esta ferramenta é relevante por qiogstr 0 processo e se torna importante para
alcancar a qualidade almejada. Por se tratar de uma ferramenta muito simples de se aplicar e
gue promove obten¢ao do fato no momento que ocorre, contribui por facilitar a identificagéo

da causa junto ao problema.

2 4.7 Estratificacao

A estratificacdo consiste na divisdo de um grupo em diversos subgrupos com base
em caracteristicas distintas (CARPINETTI, 2018).partir disto setém condi¢cdespara
analisar detalhadamente os varios elementos com o intuito deyeomelhorias.

De acordo conWerkema (2006)esta ferramenta da qualidade trata da divisdo de um
determinado grupo de dados em varios subgrupos de acordo com fatores especificados, sendo
estes denominados de fatores de estratificacdo. A Figuegpresentao modelo de gréafico

estratificado.
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Figurall- llustracdo Grafico Estratificado
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Fonte:TRIVELATTO, (2010).

A estratificacdo consiste no desdobramento de dados, a partir de um levantamento
ocorrido, em categorias, grupasl, melhor dizendo estratosra determinar sua composicao
(MARSHALL JR. et al, 2007).

2.4.8 Metodologia 5W1H

Essa ferramentpode serutilizada no mapeamento e padronizacdo de processos,
elaboracao de planos de acdo e estabelecimento de procedimentos e ainda permite consideral
todas as tarefas a serem executadas ou selecionadas de forma cuidadosa e objetiva,
assegurando sua implementacao de forgarozada.

Segundo Rossato (1996) o método 5W1H auxilia na organizacdo com a
identificacdo de acdes e responsabilidades de forma gredifinindo as acdes e
responsabilidades de execugéo para uma tarefa.

Para melhorar a compreensao da funcionalidade do método, EdC@aéa2008)
apresentan a seguinte definicdo para o 5W1H:

A Wh a(® gue): definir o que sera realizado;

=]

Wh e(®uardo): definir quando sera realizado;
Wh ¢Quem): definir quem ira realizar;

Wh e (Oade): definir onde seré realizado;

4 4 A A H
o S

=1

Wh yPor que): definir por que sera feito;
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m A H o W@omo): detalhes de como sera realizado.

O Quadro05ilustra um plano de acdo 5Wita pratica

Quadro05 - Metodologia5W1H.

QUADRO 5W1H
[ ] PROJETO DO PRODUTO [ ] PROJETO DO PROCESSO
EMPREENDIMENTO: DISCIPLINAS FOLHA:

CORRELACIONADAS
PROJ. ESTRUTURAL X PROJ

VEDACOES
LOCAL: DATA:
WHAT WHO WHEN WHERE WHY HOW
(O QUE) (QUEM) (QUANDO) (QUANDO) (PORQUE) (COMO)
Compatibilizar | Eng®  Lucius| 10/10/00 al Escritorio do| Solucionar ag Revisar 0s
as  espessurg Silva 20/10/00 Eng® Lucius| ndo projetos
das vigas a da| (Estrutura) e g Silva. conformidades| estrutural e de
paredes Eng® Antonio (espessuras) | vedacgbes
(vedacdes). Lucas entre as pecal redimensionandc
(Vedacdes) estruturais as espessuras di
(vigas) e| vigas em
vedacdes conformidade
(paredes). com as
espessuras de
paredes.

Fonte:JUNIOR, Ciercogt al (2010).

Por meio desse método é psivel ter uma abordagem geral do processo
proporcionando solugdes para problemas em sequéncia. Sendoéassssivel conduzir um
processo passo a passmmpreendendo o problema e os varios fatopes a ele estédo

inventariados.

2.4.9 Fluxograma

A técnica para se registrar um processo de foromapacta, conforme Barnes (1977)
€ denominada de Fluxogram@. fluxograma objetiva evidenciar a racionalidade, logica,
clareza e sinteserotinas ou procedimentos engue estejam envolvidos documentos,
informac@®s recebidas, processadas e emitidas, bem como seus responsaveis e/ou
departametos organizacionais envolvido

Ressalta Oliveira (2@) que i Os s2 mbol os uti |l i zapdros nc

objetivo evidenciar origem, processo e destino, através da infaovescrita e/ou verbal, de
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componentes de um sNagigwama sidcaapmesemadasst simddlos v 0 0 .

utilizados no fluxograma

Figural2 - Simbologia do Fluxograma

Indica o inicio ou fim do processo

Indica cada atividade que precisa ser executada

| Indica um ponto de tomada de decisao

Indica a direcao do fluxo

| Indica os documentos utilizados no processo

Indica uma espera

Indica que o fluxograma continua a partir desse ponto em outro
circulo, com a mesma letra ou nimero, que aparece em seu interior

ool 001

Fonte: OLIVEIRA, (2009).

SegundolLins (1993) o fluxograma destinge a descricdo de processos. Um
processo € uma determinada combinacdo de equipamentos, pessoas, métodos, ferramentas
matériaprima, que geram um produto ou servico com determinadas caracteristicas.

Um fluxograma € basicamente a descricdo de um processo em espécies de caixas,
gue, segundo &npos(2004) € fundamental para a padronizacéo e posterior entendimento do
processo. Com atilizacdo desta simbologia graficade simples compreensade forma
rapida e facil o fluxo de documentos/informacfes entre os envolvidos que participam no
processo em caus®e processaNa Figural3, sdo apresentados os simbolos utilizad@s

praticano modelo defluxogramasugerido
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Figural3- Modelo de Fluxograma.
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Fonte:PEINADO, Jurandir; GRAEML, AlexandrBeis,(2007)

A existéncia de fluxogramas para cada um dos processos é de extrema importancia
para a simplificacdo e racionalizacdo ttabalho, permitindo a compreensédo e posterior
otimizacdo dos processos desenvolvidos em cada departamento ou area da organizacao.

Desta forma, podee perceber que é vasta a gama de ferramentas de qualidade
disponiveis, que podem ser utilizadas parestap da qualidade e consequente sucesso na

produtividade das empresas.
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3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Quanto a natureza, o presente estsgla@aracteriza p@er umapesquisa aplicada.
Segundo Vergara (2000), a pesquisa aplicada tem finalidadieapeaé originada pela
necessidade da resolugdo de problemas reais, ou seja, corfsegtosdo Dantoi2000) este
métodobusca solu¢des para problemas concretos eepessitam de solucdo imediata.

Quanto a abordagentratase de pesquisa qudajuantitatia, que é amplamente
utilizada no campo da Engenharia Produgdo, uma vez que ha necessidade de considerar
corretamente os elementos qualitativos da pesquisa de campo realizada. A ampliagdo do uso
de métodos mistos de pesquisa nas ciéncias humanas e seci@i® dla necessidade de
articular dados qualitativos e quantitativa um estudo (CRESWELL, 2007).

Creswell (2007) sobre o desenvolvimento da pesquisa nas ciéncias sociais e
humanas, realcam a expansao de investigacdes que articulam abordagensivpsmtitat
gualitativas, os procedimentos mist@anforme afirmaDal-Farrae Lopes(2013), a pesquisa
gualiquantitativa € uma abordagem mista que conjuga elementos qualitativos e quantitativos
possibilitando a ampliacdo da obtencdo de resultados em aba@dagesstigativas,
propiciando ganhos importantes para as pesquisas complexas realizadesrsos dampos

do conhecimentoPara Ensslin e Vianna (2008, p. 8):

A pesquisa de predominéncia gualiantitativa pode ser utilizada para explorar
melhor as ques&s pouco estruturadas, os territérios ainda ndo mapeados, 0s
horizontes inexplorados, problemas que envolvem atores, contextos e processos. A
abordagem qualjuantitativa ndo € oposta ou contraditéria em relagdo a pesquisa
guantitativa, ou a pesquisa qtativa, mas de necessaria predominédncia ao se
considerar a relacdo dinamica entre o mundo real, os sujeitos e a pesquisa, ainda
mais quando se intensificam 0S consensos nos questionamentos acerca das
limitacdes da Pesquisa Operacional Classica em incarpsraujeitos, objetos e
ambientes no contexto de construgcdo do conhecimento e consequentemente nas
metodologias de pesquisa.

Conforme demonstra a Figura 14, a pesquisa -quantitativa apresenta as

seguintes caracteristicas: coeréncia, consisténagnalidade e objetivacao.
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Figural4 - Design de Pesquisa Qugliantitativa

Coeréncia |Consisténcia | Originalidade Objetivacédo
ANALISAR
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- Problema RESULTADOS
- Dados do Ambiente natural l l l
- Pesquisador como

instrumento
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- Revisdo da Literatura e o Interativos . Limitacbes
postura teorico-conceitual —_— ° N Resultados Cardinais
-Modelagem qualitativa Continuos
- Amostragem
INTERSUBJETIVIDADE

Fonte: ENSSLIN, (2008).

A abordagem qualjuantitativa € feita em trés etapas distintaguts que se
constitui ra fase deformulacdo do problema da pesquisa, definigla metodologia e do
objeto da pesquisa. Nesta etapa é feita a revisdo de literatura por meio de pesquisa
bibliografica e também gealizadaa amostragem dos dadosidaestigacdoEm seguidase
procede coma analise por meio de processo dinamico eatit®, de modo continuo. Por
fim, a terceira etapa compreende resultados que evidenciam a resposta ao problema
propostono inicio d pesquisa, bem como suas limitagdes.

Quanto aos meigsste estudfulgou se necessaria ada;dodo método destudo é
casopara favoreceestainvestigacédo Tratase, portanto, de uma metodologia indutiva, em
gue a teorisse comprovaa partir de observacées empirideseadasa interacdo entre 0s
dados e sua analise.

De acordo conYin (2001) o estudo de caswonsistede investigagdo empirica que
averiguaum fenbmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente
guando os limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente defimd@801)
considera que existem trés condicbes para definitlizacdo de métodos de pesquisa: (a) o
tipo de questao de pesquisa proposto; (b) a extensdo do controle que o pesquisador tem sobre
eventos comportamentais efetiveqc) o grau de enfoque em acontecimentos histéricos em
0oposicao a acontecimentos temporaneos.

Segundo Araujoet al (2008) o estudo de caspode ser entendido parma

abordagem metodolégica de investigacdo especialmente adequada eanolocura
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compreender, explorar ou descrever acontecimentos e contextos complexos, nos quais estdo
simultaneamente envolvidos diversos fatores.

Para melhorar o entendimento e esclarecer ainda mais o significazkiude de
caso,Gil (1995) comenta queo estudo de caso ndo aceita um roteiro rigido para a sua
delimitacdo, mas é possivel definir quat@sds que mostram o seu delineamento: a)
delimitacdo da unidadeaso; b) coleta de dados; c) selecdo, andlise e interpretagdo dos dados;
ed) elaboracéo do relatério.

Quanto aos objetivosse trata de pesquisa exploratgrigue ggundo Gil (2008),
caracterzase por proporcionar maior familiaridade com o problema (expht)a Pode
envolver levantamento bibliografico e entrevistas com pessoagieaps no problema
pesquisado.

ParaCervo et al. (2010), a pesquisa exploratorimata de aprofundar conceitos
preliminares, muitas vezes inéditos, buscando a geracdo de iderasghis. Seu objetivo
basico é desenvolveproposicfes que irdo redundar em pesquisas complementares. Tais
estudos tém por objetivo familiarizae com o fenbmeno ou obter uma nova gegéo dele e
descobir novas ideias.

Os procedimentos técnicos utilizados para o desenvolvimento desta pesquisa foram a
pesquisa bibliograficaa coleta de dados a observacdaa metodologia MASP. Segundo
Vergara (2000, p47), a pesquisa bibliograficd ®m estudo sistematizado desenvolvido com
base em mat e Ainda para@ill995, pclsb8)as fontes escritas na maioria das
vezes Sao muito ricas e ajudam o pesquisador a nao perder tanto tempo na busca de material
em campo, sabendo que em atgs$ circunstancias so € possivel a investigacao social através
de documentos.

Para a coleta de daddesta pesquisaptouse pela elaboracdmntrevistanformais
gue tanto poderiam ser responditks presenca da@nvolvidos,quanto pela observag do
pegjuisador em datas e momentadequadosOs dados também foram levantados em
pesquisa documental, devido relevancia das informa¢des encontradas retdorios de
gerenciamento utilizadma empresa, assim como documentos gerais da organiZacks
as hformacfese dadoscoletadaspela observacdodo pesquisadorforam analisadas e
interpretadas.

Os funcionériosda empresdoram entrevistados em separada) datas e horiés
previamente agendadddormalmente esses encontros acontecdasextasfeiras noperiodo

da manhaOs questionamentosconvencionais/informairam respondids pelo pesquisador,
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gue também procedeu comgeavado das entrevistaem alguns momentpgiuando se fez
necessarioEste procedimentoespre levo em conta 0s questionamentoantrais desta
pesquisaQuando o problema comecou? Qual a frequéncia do problema? Onde ele ocorre?
Onde néo ocorreComo ele ocorreQuais séo as a¢des para solugéo?

Os envolvidos da Serigrafitambém foram entrevistados em reunipesviamente
agendadascom suas entrevistas gravadpara fim de consulta posteriorTodo esse
procedimento foi realizadoom o compromisso formala ndo divulgacdo do nome dessa
empresa nem dosntrevistadosFicou decidido(e esclarecido aos respondentes, durante os
encontros)jue o tratamento aos resultados seria exclusivamente institucioréd eessoal,
conforme esclarecido anteriormente.

Os questionmentosinformais foi tarefa realizadgelo pesquisadqrporém com a
colaboracéo dos entrevistadgsie acompanhavam emitindpinides.As respostas obtidas e
0s questimamentognformais preenchidos foranorganizados enbanco de dados (arquivos
de computador)especialmente elaboradoara esta finalidade. Em seguidagalizau-se
tabulacaae tratamento destes dadqage possibilibu a interpretacéde analisalos resultados.

Sendo assinpbservouse asequéncia de atividades para as etapas do planejamento
(P), desenvolvimento (D), checagem das atividades (C) e acdes corretivas (A) de forma que a
introdu¢cdo da metodologia do MASP/@cPDCA fosse realizada como uma agéo de
melhoria continugconsiderandae particularidades do projeto.

O repasse e levantamentos de informagdes junto a empresa ordenaram uma interacao

constante entre o pesquisador e objeto da pesquisa.
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4. CENARIO INI CIAL E DESENVOLVIMENTO DO MASP

Nestasecdo eapresentado estudo realizado em uma empresaetor de Placas de
Circuitos Impressos e Adesivos Industrjaassambiente onde esta inserido e sua estrutura a
fim de corroboracomo melhor entendimento da &@céo daVIASP no setor de Impressao
(Serigrafig.

4.1 Histéricoda Empresa

A empresa onde foi realizado o estudo iniciou suas atividades em janeiro ¢de 1996
neste trabalhé referenciad por Empresa XConsiderada de pequeno porte, atualmente conta
com 80 funcionariosDe acordo com o SEBRAE (2016, p. 18)utilizado o critério por
namero de empregadds Instituto Brasileiro de Geografia e Estatisti@&SE) como critério
de classificacdo do porte das empresas, para fins bancarios, acdes de &explogacao e

outros, conformapresenta Quadro06.

Quadro067 Classificagdo doEstabelecimentoSegundoPorte

Setores
PORTE i i :
IndUstria Comércio e Servigos
Microempresa Até 19 pessoas ocupadas Até 9 pessoas ocupadas
Pequena empresa De 20 a 99 p&soas ocupadas De 10 a 49 pessoas ocupadas
Média empresa De 100 a 499 pessoas ocupadas De 50 a 99 pessoas ocupadas
Grande Empresa 500 pessoas ocupadas ou mais 100 pessoas ocupadas ou mais

Fonte: SEBRAE (2016, p. 13).

A empresainvestigadaatua no setor de Placas de Circuitos Impressos para 0S
diversos segmentos elétrico, eletrbnica e eletroeletronidatomacdo industrial,
Amplificadores automotivos, Seguranca Residencial, Tecnologia, Informatica, Audio,
Acessorios Automotivos, Automatizacao, lluminagéo

Em 2001 seus gestoregercebeam a oportunidadede iniciarema fabricacdo de
adesivos industriais. Atualmenéeempresae encontrainstalada enuma estrutura de.300
m2, com capacidade produtiva total de 2.000 m2. Além disto, h& fiatnogs para écancar
mercados fora do Bragibr meiode novas parcerias e uma politica de pre¢cos competitivos.

A missdo da empresa consigm iSer um viabilizador de produtos através do

fornecimento confiavel e adequado de Circuitos Impressos e Adesivos Indudiriaigsao
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traduzse em fiTornarse referéncia nacional em qualidade, confiabilidade e tecnologia em
circuitos impressos e Adesivos Industraid Figural5 representa o organograma geral da

empresa estudada.

Figural5- Organograma Geral da Empresautsida
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Fonte: Arquivo da Empresé2015)

Conforme observado na Figut®, a empresa estudada a princigiagyerida a partir
das areas Tecnologia e Gestdo, ambas suportadas pela Qu&lidade.destetrabalhoé
identificare analisar amotivacfes mais relevantes, bem como as dificuldades e resudtados
implementacdo e desenvolvimento da metodologiASP/PDCA ro departamento de
producédo com énfasa setor ddmpresséo (Serigrafjamotivo de maior preocupac&ms
gestoreenvolidos, devido ao alto indice de perda de PC@#atadocom maiorénfasenos
primeiros contatos com a empresan meados de marco de 20tbnforme apresentado nas

proximas secoes.
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4.2 Motivacao Para Utilizagdo ddVASP

Na empresa estudadaa equipe de funcionarios e 0s responsaveis pelos
departamentos estdo acostumados com a resolugcdo de problemas emergentes da producac
resolvendeos quando ocorrerde forma imediata sem a preocupacdo de andlise de suas
causasprimarias Sempre trabalhandp ar aa gar i ,nesfGrgartieGecem catitudes
impensadas e descompromissadas com a causa raiz do problema. Neste sentido, a opcao pel:
metodologia MASP é facilmente justificavel ao se observar suas vantagens.

Percebese que msmo que utilizandsede alguma ferramentas da qualidade, e que
todo o processo produtivo fosse mapeado, as agdes corretivas registradas eram analisadas ser
0 aporte de uma metodologia cientificamente conhecida. Eram, pois, verificadas de maneira
intuitiva pelos responsaveis das areade ocorriam os problemas.

Estas préaticas impedem maior rigor na organizacdo do processo produtivo, pois nao
tornapossivel aos gestores a analise da causa central dos problemas de forma padronizada e
cientifica. Também, sem a sistematizacdo de uma wlegpd confidvel, se torna dificil a
implementacdo de acles efetivas que eliminem a causa central do problema, bem como
proceder com a verificacdo da eficacia destas acbes na correcdo dos casos apurados e de
ineficiéncia das a¢bes corretivas, quando faaso, e elaboracdo de novas estratégias para
sanar o problema.

Pensando nisso, foi realizada uma reunido com os funcionarios vinculados a
Departament® de Producdo, Qualidade, Manutencdo, Tecnologia, Compras e
Desenvolvimento de Processis empresano intuito de levantar suas opinides a respeito do
funcionamentodo departamento de produc&@ara tanto, foram convidados a participar
pessoagelacionalas atodos os setores da empresanstituindo emaproximadamenté.5
membrospresentes. ha vez que oetor de producdo nado poderia pafar,sugerido pelos
gestores da empresanvocar os funcionarios magxperientes de cada setor da producéo
gue pudessem contribuir com o0s questionamentos levantados. Apissarsaguiro roteiro
dos pontogomentadoslurante estantrevistanformal:

- Identificacdo do setor que demanda mais atencdo da empresa.

- Quais as causas especiais para ocorréncia do problema23d dgaum problema

frequente ou recorrente?

- Quando identificado o problema, procedeucom tentativade resolucéo a partir

de técnicas triviais? Esta pratica teve éxito?
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O problema central € ocasionado por fatores orisidddfalta de informacéo, tais
como falta de definicdo, parametros quantitativos irregulares, objetivos
conflitantes, conflitos entngarticipantes do processo, entre outros?

- Hafalta de clareza sobre a definicdo do problema?

- O problema centralmwolve a participacdo dearios membros de uma equipe,

comvisdes e objetivos divergentes com respeito a sityaigidematic&
- O problema cen#d reflete interagbeselevanteentreos colaboradores do grupo
de decisae execucad

- Resolver este problema central demandarénplicidade entre os membros da
equip® Deverd ser gerada uma situacdo de consenso e compromisso com a
equipe e com a emprésa

- A estratégia para i@solucéo de problemas é influen@gmbr membrogle cargos

diferentes dentro de uma equipk gestdodeste processo é importamara seu
sucess®

- A resolucdo do problema central demanda criatividade para a elaboracdo de

opcdes e ac@epotenciais?

Cabe ressaltar que, o posicionamento e as opinides entre membros da equipe
participantedivergem bastanteconforme questionamento acimana vez que tais opinides
partem de suas experiéncias empiricas, geralmente relacionadas as percept®esodr
acontecimentos diarios em suas atividades laborais. Aléem @isgmyssivelpercebe certa
pressagor melhores resultadopor diferentes setores da empresa, fato que contribuiu para
mudancgas nos posicionamentos dos membros da aefjuigete 0 rmmento aqui descrito

Em sintese, apés analise das impressdes coletadas neste momento, foi possivel ao
pesquisadoobservamuealgunssegmentos da empresgrecem mais atencadiante disso,
optouse, no entanto, por se tratar dos problemas complexosadafatura,0os envolvidos
nomeandop Setor de Impresséo (Serigrafigue pareceu ser o setor da empresa analisada
gue apresentomais dificuldades, favorecendo, assinaplicacdo da Metodologia MASP.

Com base nas entrevistas e observacfes, foram lesarsfglimas discussdes a respeito da
influéncia dos fatores listados. Primeiramente, quanto a importancia dos fatores para o
sucesso do processo de analise e solucdo de problemas atrenedbatéa continugpodese

observar os itens listados pelos enstados.

- Envolvimento da geréngia
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- Treinamentos

- Trabalho em equipe

- Eficiéncia do processo

- Facilidade de uso da tecnologia

- Aceitacdo de novas metodologias
- Simplificacédo da tarefa

- Cultura organizacional

Por meio dabservacbesealizada pelo pesqugadore relatosdos entrevistados
levando em conta importancia de cada fator, percedee que os fatores de maior relevancia
para o0 grupo entrevistado sdo o envolvimento da geréncia e a aplicacdo de treinamentos
Contudq raramenteé discutido quanto a matencdodo empregodestes sistemasu
metodologiasho meio elongo prazo, sobre a qual a geréncia teitnénciafundamental.

Durante a observacdo foi menciongoelos entrevistados que geestdo de novas
metodologias através do acompanhamento gixéncia é fundamental para o sucesi®

projetos atuais e futuros

4.3 Descricao doSetor de Impresséao (Serigrafia)

Em sua producdo,empresa adota o gerenciamento de suas atividades por processos.
Na Figural6, notase de maneira simplificada, como estdistribuidos oguncionariosno
setor de Impresséo (Serigrafiajlepartamentceestudado Cabe informar que s etapaé

descrita segundo informacoedatadas nas entrevistas.

Figural6 - Organograma Gestao e Serigrafia.
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Fonte:Elaborado pelo Autor
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A equipe e departamento foco deste traballropresséo (Serigrafia)é composta
por 01 (um)gestorde qualidade, 01 (um) lider serigrafia & @ei9 serigrafos, conforme

apresenta Quadro07.

Quadro07 - Qualificacdo Técnica dadtipe deAnalistas.

Funcéo Grau de Instrucéo Curso de Engenharia
Gestor d&Qualidade 2° grau N&ao
Lider Serigrafia 2° grau N&ao
Serigrafo 01 Ensino Superior/Cursand®¢signinterior) N&ao
Serigrafo 02 2° Grau cursando N&ao
Serigrafo 03 Ensino supsdor/ Cursando(Marketing N&o
Serigrafo 04 2° Grau N&o
Serigrafo 05 2° Grau. N&o
Serigrafo 06 Curso superidrEd. Fisica N&o

Fonte: Elaborado pelo Autor

Como apresentado mMQuadro07, este grupo apresenfarmacaobastante variaaj
sendo que méhum dos integrantes declarou ter estudado o curso de Engenharia e a maioria ter
concluido o 2° Grau da escola formal empresaonde foi realizado o estudapresenta
algumas caracteristicagroprias como, por exemploa existéncia demuitos processos
interligados e interdependentes, sendo alguns deles de extrema complexidade de operacdes
empresaadota afabricacdoMake To Order{MTO), conforme pedido, ou seja, a producéo
comeca logo apds a ordem de um cliente ser recebida e aprovada pela empessaté&ga
onde a alocacéo de recursos sO acontece quando seeeqmbgaa ordem do cliente.

O Quadro08 apresentaas atividades relacionadas Roocesso de Fabricacdo da

Serigrafia, conforme apresentado pela empressstigada

Quadro08i Atividades do Processo de Fabricacdo Serigrafia.

Conferéncia do niimero do pedido.

Conferéncia do modelo da tela com a placa a ser impressa.

Polimento da placa.

Verificar se a tela esta corretamente revelada.

Centralizacdo da placa.

Definicdo da tinta.

Escolha doado para serigrafia na maquina manual e borracha para serigrafia na maquina semiautomat
Conferéncia de distor¢do da Tela.

Conferéncia do Fio da Borracha

Fonte: Arquivo da Empresa, (2015).
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Como pode ser verificado, Quadroanterior detalha as etapds processo. No
Quadro09, sdo apresentados 0s tipos de trabdbmmbamentogje serigrafia fabricados pela

empresa estudada

Quadro097i Tipos deTrabalhos Acabamentos

A Face.

. E aaplicacéo do desenho do circuito eletrdnico na placa, para plotséorrosio.

A Legenda.
. E a aplicacdo do desenho dos componentes que serdo montadas na placa e das respectivas |
e sentidos.
A Mascara de solda.

. E a definicdo dos pontos de solda e a protecdo do restante do circuito para evitar cutagsie d=

placa.

A Carbono.
n E a aplicagdo de pasta de carbono em determinado lugar do circuito impresso, para dar re
fisica para um contato elétrico/mecénico ou para criar novos pontos de ligacdo ou contato el

circuito.

A Dupla Isolacao.
n E a aplicacdo de uma segunda mascara de solda sobre area especifica, para protecéo das

estdo sob o jumper da pasta de carbono.

A Peleable.
. E a aplicacdo de protecdo por tinta emborrachada, sobre determinados pontos de solda da

impresso.

A Fundo.

. E a aplicagio de um fundo no painel, do lado da legenda de componente.

Fonte: Arquivo da Empresa, (2015).

Como demonstrado MQuadro09, sao produzidos 07 tipos diferentes de trabalhos de
serigrafia. O Quadro 10, apresenta as atividades rpaconfeccdo das telas, para que

posteriormente seja realizada a impressao
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Quadrol0i Atividades para Confec¢éo das TdlaSerigrafia

Preparo:
11 Conferir o desenho da tela revelada com o painel.
1 Observar a tela olhando contra a luz.

1 Observar se a Ordede Producéo confere com a tela.

Serigrafia Face:
1 Conferir na tela se ndo ha trilha rompida ou manchas.

1t Conferir se o desenho da tela revelada € o mesmo do lote furado.

Serigrafia Legenda:
11 Conferir na tela, se a imagem revelada esta perfeita, sess fakem manchas.

1 Conferir se o desenho da tela revelada é o mesmo do lote furado e se a legenda confere com ¢

Serigrafia Mascara de Solda:
1 Conferir na tela, se a imagem esta perfeita, sem falhas, manchas, sombras/fantasmas (in
serigrafiaanterior).
1 Conferir se 0 desenho da tela revelada é o mesmo do lote furado e se 0s pontos de solda con

0 desenho do circuito impresso.

Pasta de Carbono:
11 Conferir se a trama do nylon da tela é de 77 fios, para dar melhor vazdo da pasta de carbono
11 Conferir se o desenho da tela revelada é o mesmo do circuito impresso.

1 Conferir se os pontos de aplicagdo do carbono sdo os mesmos do circuito impresso.

SerigrafiaPeeleable
1 Conferir se a trama do nylon da tela é de 15 fios, para dar melhor vaado tint
11 Conferir se o desenho da tela revelada é o mesmo do circuito impresso.
1 Conferir se os pontos de aplicagdo sdo os mesmos do circuito impresso.
I

Conferir se o lote esta vincado.

Serigrafia Fundo:
11 Conferir na tela, se a imagem revelada esta perfeitafadieas e sem manchas.

11 Conferir se o tamanho do fundo é o mesmo do circuito impresso.

Serigrafia Face, Legenda, Mascara de Solda, Pasta de Carbono, Dupla Isolagdo, Peeleable e Plugh:

11 Centralizar a tela para obter a sobreposicdo da imagem sobre a furpta@zadam total precisao.

Serigrafia Fundo:
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1 Centralizar a tela para obter a sobreposicdo da imagem sobre o painel com total precisao.

11 Definir tinta conforme cada serigrafia:

Serigrafia Face:

1t Definir a tinta a ser usada.

Serigrafia Legenda:
11 Definir acor da tinta conforme a ordem de producéo.

11 Definir a tinta a ser usada conforme o local e material que sera aplicada a legenda.

Serigrafia Mascara de Solda:
1t Definir a cor da tinta conforme a ordem de producéo.

1 Usar tinta com viscosidade maior em plagas dhas de solda pequenas para evitar sombreameni

Serigrafia Fundo:

11 Definir a cor da tinta conforme a especificacdo da ordem de producéo.

Fonte: Arquivo da Empresa, (2015).

Como pode ser observado Quadrol0, o processo de preparo para a impressao
descrito enfatiza a necessidade de cuidado e atencdo durante todo o processo, fato que
também deixa em evidéncia a preocupac¢do com a questdo da qualidade do produto solicitado
pelo cliente.

O Quadroll apresenta as etapas da impresséo, passo a passa@yidegigos de
PCls fabricadspela empresa estudada.

Quadrolli Impressad Serigrafia

Execucéo:

1 Verificar painéis:

Serigrafia Face:

1 Verificar se 0s painéis estdo corretamente polidos, no mesmo sentido e se ndo estdo empenad

Serigrafia Legenda:
1 Verificar se 0os painéis estdo no mesmo sentido e se ndo estdo com manchas de verniz, d

mascara de solda ou algum outro produto.

Serigrafia Mascara de Solda:

11 Verificar se os painéis estdo corretamente polidos, no mesmo sentido, se ndo estémpeaumtalos ¢
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se ndo existem pontos de oxidacdo ou de umidade.

Serigrafia Dupla Isolacao:

1t Verificar se os painéis estdo no mesmo sentido.

Serigrafia Face Manual:

1 Revisar painel por completo a cada 7 impressdes realizadas.

Serigrafia Face Semiautomatica:
1T Revisar painel por completo a cada 25 impressées realizadas.
1 Em painéis com apenas uma peca no painel,-sewevisar por completo todo o painel, presta
muita atencéo, principalmente em regiées com trilhas finas.
I
Verificar a cada 5 impressdes:
T Se a cemalizacéo esta correta, olhando nos quatro cantos do painel.

1 Verificar se a imagem impressa no painel ndo tem ciscos, falhas, manchas ou sombras.

Serigrafia Legenda, Mascara de Solda, Dupla Isolagéo,
Verificar a cada 5 ou 10 impressoes:
T Se a centralizagdesta correta.

11 Verificar se a imagem impressa no painel ndo tem ciscos, falhas, manchas ou sombras.

Serigrafia Pasta de Carbono:
Atencdo: Nao imprima o lote sem fazer o teste. Fazer teste com retalhos nos banhos quimios sy lestaifa
e conferir séhouve realmente a protegéo.

1 Verificar a cada 5 ou 10 impressoes:

T Se a centralizacdo esta correta.

11 Verificar se a imagem impressa no painel ndo tem ciscos, falhas, manchas ou sombras.

Trabalhar sempre com cobertura.
Verificar a cada 5 ou 10 impressodes:
T Sea centralizagdo esta correta.

11 Verificar se a imagem impressa no painel ndo tem ciscos, falhas, manchas ou sombras.

1 Colocar corretamente 0s painéis nos suportes de painéis.

11 Colocar os suportes na estufa por 30 minutos, sob temperatura de 140

Serigrafa Peeleable

T Imprimir duas méos de tinta para se obter uma camada mais elevada de tinta.
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1 Verificar a cada 5 ou 10 impressdes:
T Se a centralizacdo esta correta.

1 Verificar se a imagem impressa no painel ndo tem ciscos, falhas, manchas ou sombras.

SerigrafiaFundo:
1 Verificar se 0os painéis estd no mesmo sentido e se ndo estdo com manchas de verniz, d
mascara de solda ou algum outro produto.
Verificar a cada 5 ou 10 impressoées:
T Se a centralizagdo est4 correta.

1 Verificar se a imagem impressa no paim&b tem ciscos, falhas, manchas ou sombras.

Fonte: Arquivo da Empresa, (2015).

Como se pode verificar nQuadroll, sdo apresentadas as etapas da execucdo da
impressao das PCl®utra caracteristicaapresentda no Quadro 12, a rotina diariados
envolvidos com este departamenfgestor daqualidade, lider da serigrafeaserigrafos)que
envolve acompanhamento dos princippieblemas,analise dos processos de fabricacao,
analise de pecas, elaboracdo de acdes, acompanhamento da implementacdo de acoes ¢
cobrancas de prazos estabelecidasa entrega do produto acabado solicitado pelos clientes

O Quadrol2 demonstra a rotina da Serigrafia

Quadrol2 Rotina da Serigrafia

Cargo Rotina Atividades executadas

T Preparar e coordenar reuniées de melhor

T Montar as pautas e atas das reunibes
melhoria quinzenalmente.

1 Treinar funcionarios novos nas ferramen
e conceitos da qualidade.

1  Orientar funcionarios no uso d
ferramentas da qualidade e na obtencag
melhorias.

m  Elaborar as Solicitacbesde Acdes de
Melhorias/Correcbes

m  Coordenar a implantagdo das Acbes
Melhorias/Correcdes

1  Elaboraros documentos de novos proces
desenvolvidos nEMPRESA X

1 Conferir diariamentea emissédo da radiaca
das lampadas U.V.

T Atualizar os documentos que regulam
direcionam a execucdo das atividades
EMPRESA X

1 Proceder comisitas a clientes.

T Aprova produtos/protétipos para sere
entreguesis empresas contratantes

T Supervigonar e orienta a producéovisando
0 cumprimento das normas, dos padrde
das especificac@alo produto

Responsavel por definir a diriz
do setor de gestdo da qualidad
seguranca atuar na coordenag
da equipe gerindo 0s process
relacionados a area de controle
qgualidade, através da analise
satisfacdo dos clientes internog
externos.

Gestor da qualidade
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T Apurar e analisardos indicadores d
gualidade.
1 Coordenar reunides com vistas a obten
de melhoria nos indicadores de qualidade
1 Promove solucBes técnicas perantes
funcionarios nas execuc¢fes de ativida
diarias.
Responsavel por cordena o m  Acompanha o0s operadoe a redkar,
processo de serigrafia (impressi lancamento .d"fls. CSth software do PCP ¢
gravacdo, polimento, corrosa tempos de inicio e término das atividad
’ . o executadas.
Lider da Serigrafia pontal d_a esteira), def|r_nr_1do T Quando necessari@xecutaras atividades
sequéncia das atividads U
: : do Executor de Serigrafia.
conforme a lista de pedidos e/ T Montar a distribuicdo d®Ps por operador
prioridades solicitadasmpresas z . :
clientes. T anqdo necessario, ce.ntrahzaelas em
maguinas que estejam ociosas.
Responséaveis por eguar as|m Conferir as OPs.
maquinas e equipament{ 1t Centralizar telas.
Serigrafos necessdos para a impressdo, |t Conferir as telas serigraficas.
imprimir nas PC$ os diverso§T Buscar painéis (eventuaénte,se precisar).
tipos de impresséo serigraficas. |t Imprimir os painéis.

Fonte: Arquivo da Empresa, (2015).

Conforme apresentado fguadroanterior,as acées da equipe do setor de serigrafia

sdo estipuladas visando a qualidade da produo@eervado antes da imaptacdo da

metodologia MASPPara facilitar essa atividade, a empresplantoudurante o ano de 2014

e inicio em maio/20150 Diagrama deArvore (Quadro 13) para o gerenciamento da

gualidade Para a elaboracdo deferidodiagramade arvore foi reunidoo grupo envolvido

com o processo de impressao (Serigrafia).oNasiao, participaram o gestor de qualidade

(producéo), o lideda serigrafia e os serigrafos.

Continuando em a utilizacdo do diagrama devére, com alefinicdoda atividade e

socializagdo dastapas da dinamica com todos os envolvidssresponsaveis pela solucdo

iniciaram a elaboracdo participativa, comecandpeaguntaraos presente p o r

problema acontece.

gueo

ApOs vérias repeticbesdeste mesmo questionamentos sespostasie todos os

envolvidos da primeira rodada deerguntassobre o problema determinaram as causas

primarias formado o primeiro agrupamento de causa&pos a segunda rodada de

guestionamentogperguntas) aindasob o mesmo aportgp@ que o problema acontece)

realizadasobre cada uma das causas primdeesntadas na primeira rodada.

As respostasda segunda rodada de questionamerdeterminadoum novo

agrupamento de causas, chamado de causas secundari@rguntas da outra rodada de

guestionamentos consistesobrecada uma das causas secundariZ®®o no caso anterior,

comas respostageterminadas causas terciarias.
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Nesta dinamica de trabalho, dificilmerderaapresentadas causas quaternarias,
pois a essa altura doquestionament) a equipe envolvid@om & informacdes suficientes
para definir as possiveis solucdes.

Na sequénciaas causas foram interligadas em gruggsestionamentos gerando
causask, dessa formascausasaocorrelacionadas a efeitos, formando os agrupamentos de
causas e efeitos. ComDiagrama deirvore montad ficou mais facilpensarem solucdes
gue, por essa razdo, serdo mais abrangentes e eficazes em funcdo da possibilidade de
identificacdo das causas, da vinculacao das cawusasroblemas dos grupos de causas.

Para melhor visalizacdg apds aconclusdodo Diagrama de Arvore finalizadi
apresentado nQuadrol13 - foram elaboradosoutros 02 (dois) documentosQuadrol14 -

Diagrama déArvorei Polimento eéQuadrol5 - Diagrama de Arvoré Impressao

Quadrol13i Diagrama de Arvoré Etapa Geral

Processo: Serigrafii Etapa: Geral \ Identificador de Causas Data: 13/05/2014
Problema —— Causas — —— Solugbes
Causa Priméria Causa Secundéria | Causa Terciaria
1. Tehindisponivel| 1.1 Acumulo de 1.2.1 Esticar
tela para esticar. Quadra

1.2.2 Planejamentg
de gravacao

1.2.3 Troca de
clipes por pinos.

2. Garras de Mesag 2.1 Lascas 2.2.1 Troca de garras
3. Corroséo 3.1 Acumulo de 3.3.1 Pessoa fixa.
servico. 3.3.2 Transporte do
tanques.

3.3.3 Resfiamento
dos tanques.

4. lluminacéo Geral 4.1 Lampadas 4.4.1 Trocar lampada
gueimadas 4.4.2 Trocar reatores
4.4.3 Verificar tipo de

lAmpadas.

Fonte: Arquivo da Empresa, (2015).

Como pode ser verificado, Quadro13 - detalha oDiagrama de Arvoré Etapa
Geral,apresentandpasso a passo 0s pleimas nessa etapdo Quadrol4, sdo apresentados
o Diagrama de Arvoré Polimento daempresa estudadgara que sejam realizados

levantamentos na etapa de polimento
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Processo: Serigrafi

Etapa:Polimento

| Identificador de Causas

Data:28/05/2014

Problema

Causas

Causa Primaria

Causa Secundéaria

Causa Terciaria

Solucdes

Mascara AntiSolda
Desplacando

Polimento
inadequado

Escovas gastas

Rolo de borracha

sem pressao

Troca das escovay
manutencdo corretivi
nos rolos de borrache
se necessario efetuar
troca dos rolos.

Fonte: Arquivo da Empresa, (2015).

O Quadro 15 apresenta dDiagrama de Arvorei Impressép que explicita o

levantamento dos problemas na impresséanforme passo a passo descrito

Quadrol5i Diagrama de Arvoré Impressao

Processo: Serigrafi

Etapa:impresséo \

Identificador de Causas

Data:11/11/2014

Problema — Causas - —— Solugbes
Causa Primaria | Causa Secundarig Causa Terciaria
RompimentdPCls | 1. Cisco 1.1 Pano 1.1.1 Cortar e Limpar
1.2 Lascas 1.1.2 Reparo rodg
Composite eletrostatico
1.3. Limpeza ds 1.2.1 Monitorar Corte
Sala 1.2.2 Treinar Raspagem
1.4 Entrada/Said 1.3.1 Orientar setor d
da Sala limpeza para limpal
1.5 Fita galvanica serigrafia de manha
1.6 Limpeza do 1.3.2 Parar 17 horas un
rodo etrodos vez por semana (segund
feira) e faer a limpeza
geral.
1.3.3 Colocar forro d¢
PVvC
1.3.4 Pintar o chéo cor
Epox
1.3.5 Trocar isopore
Serigrafia
1.4.1 Cotar filtro Aspo6
1.4.2 Limpeza ambient
Aspo6
1.4.3 Instalalacdo d
politriz para dentro da sal
da Serigrafia
2. Gravacdo 2.1 Limpeza dg 2.1.1 Orientar responsavi
matiiz pela limpeza da matriz
3. Retoque

4. Risco ponta d¢
esteira

4.1.
ajuda

Ndo pedir

4.1.1 Orientar ponta d|
esteira a  fazer (
revezamento nos picos (
producéo

4.1.2 Definir divisdo de
responsabilidade na pon
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da esteira
4.1.3 Trocar suporte pal
de aluminio

5. lluminagéo 5.1 Trocar Lampada
atuais por lampadas ¢
LED

6. Placas con 6.1 Trocar modelo de

contorno Fresa

7. Cavaco 7.1 Fazer teste com novq
paradmetros

Fonte: Arquivo da Empresa, (2015).

A ideia principalcom aaplicacdodessa ferramentii a deoferecerorganizacao e
transparénciao processo produtivégrnandopossivelservisivel o desemp#&o do processo
de producdo em termos g¢heoblemas ocasionados no setalem defacilitar a analise e
acompanhamento das ac¢0es corretivas e preverprampvendo e desenvolvendcespirito
de equipeo que tornaa resposta ao processo mais rapida palacdo dos problemas de
qualidade O processale fabricacaaasPClsesta representado flaxogramano Anexo 01,
cedido pela empresa para demonstrar o procesSerigrafia

O objetivo e responsabilidaddeste departamentot@nsmitirtodas as imagere ou
informagdescomo o0 nome do produto, verséo, indicacdes das posi¢cdes dos componentes e
outras informagdes que serdo Uteis na montagem dos componentes eletndeiessarias
para transformar a placa em uf@l, com o circuito eletrénico desenhaddane com todas
as informacgdes necessarias para a montageRCdaelo cliente contendo, assintpdas as
caracteristicas técnicas necessérias a cada tip€dequerida pelo cliente e dependentes da
serigrafia.O Quadrol16 mostra quai®s procedimentoem caso de erros na impressao pela

serigrafia

Quadrol6 - Correcédo de errdsSerigrafia

Centralizacéo.
1 Nas n&quinas de impressdo manual, ajustar a centralizagcdo através dos pinos de fixacdo do
mesa e/ou ajustando a altura da tela.
1  Nas n&quinas de impressasemiautomatica, ajustar a centralizagdo através dos manipulos lat

mesa, ajustando a altura da tela e/ou através dos pinos de fixacdo do painel na mesa.

Ciscos.
1 Se possivel retire o cisco com um palito e continue o lote.

1 Quando houer excesso de cisco dese limpar tela, utilize um pano levemente umedecido
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Solvente, em seguida um pano seco, faca uma impressdo em jornal para remover 0 excesso ¢

e entdo volte a imprimir o lote.

Falhas.

1 Conferir se tem tinta suficient& tela. Verificar se o angulo, afiacdo e pressado do rodo estéo cori

Para Serigrafi&lugh
1 Recolher com frequéncia a tinta nas laterais da tela para evitar que falte tinta no desenho.

1 Conferir o correto apoio da placa para que a tinta preenchaacoerge o interior do furo.

Manchas.
m  Quando houver manchas de tinta e/ou emulsdo, usar cotonete e alcool para remover a me
locais onde ndo haja emulsdo e tomando cuidado para ndo danificar a imagem.
m Quando houver manc ha dvent®&aranmoyver as manchasetsniandp eui(

para nao danificar a imagem.

Sombras.

11 Avaliar o angulo e afiagéo do rodo, alterar se necessério, a altura da tela.

m Naorecomendae i mprimir duas Am«oso. (N«o aplicé

Fonte: Arquivo d&Empresa, (2015).

O Quadrol6 deixa clara a preocupag com a reincidéncia dos fatds Placas de
Circuito Impresso FCI9 relatadasdurante o estudedo componentes basicos em qualquer
equipamento eletrdnico, resultante de projetos apresentados pefwrdientes, que
podem estar alocados em diferentes paises, ao fabricante daApkagara 17 apresenta um

modelo de PCI pronto

Figural7 - Modelo de Placa de Circuito Impresso

Fonte: Arquivo da Empresa, (2015).
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A Figural7ilustra uma PCI pronta, impressa coseapecificacdesolicitadaspelo
cliente Nas proximas secoesseradratadosa metodologidMASP 1 (Metodologia deHistoshi
Kumeou QC Story.

4.4 Obstéculos damplantacdo do MASP

A empresa emazdo da necessidade da resolucdo dos problemasomento em
ocorrem, as etapgdanejadaséao preteridagleixando os problemas se agravarem pois nao é
dada deida atencaoEsta forma de tralhado imediatista acaba por absorver tempos e recursos
disponiveis da empresa, que acaba por se&gdedican ao planejamento e organizacao do
processo produtivo.

Outros fatores determinantes para as dificuldades de implardacfASP séo: a
guestdo ddalta de conhecimento na gestdo método; a auséncia da figura gestor da
gualidade a precériaformacéo dos envolvidpgjue contribui para fomentarsentimento de
recusa ao novoi(c omp |l ex o aexetmai sO0l u- «@qg unicod vdiundaon:
trabal ho para p.cObserwadopels pesquda,dos gestoresgmsandd em
romper com estresisténcia inicigbor parte dos membros da equipascouseapresentafe
comprovar)a simplicidade do métoddASP/PCDA apesentandama forma de integraos
membros aestes conceitos pasd entaq iniciar as atividadesrelativas aoplanejamento e
controle da qualidade.

Geralmente, quando seggura eliminar etapas do MASBuUrgem transtornos que
interferem na eficacia doabalho realizado. Isto porque, ha a incidéncia de reavaliacfes e
correcOes de rumos do projeto inicial, o que demanda maior tempo de execuc¢éo. Eliminar
etapas do método pode ser vidvel quando se atua com uma equipe experiente, na qual se torne
possivel amplementacdo de melhorias e a supressdo de alguma etapa ja desnecessaria do
processo.

Para o sucesso da implementagéanétodo os envolvidos no trabalho precisam ser
orientados acerca da relevancia de cada etmpsjbilizandeos para que todos busquem
gualidade do processo produtivbambém € preciso que se rompa com paradigmas pré
concebidos, e que seja possivel a implementacdo de novos habitos, nova cultura
organizacional. Estes fatores demandam a presenca de uma gestdo eficiente, com forte

liderarga e autonomia para a resolugao dos problemas interpessoais que possam surgir.
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Importa destacar que a utilizacdo ohe&todos para a solugdo de problemas nao
garantesua solucaadefinitiva. Conforme comenta Rossato (1996yuas pontos devem ser

considerads ao se aplicar o método:

a. O problema indesejado pode ser corretamente identificado e analisado,
portanto, as acdes implementadas podem néao ser eficazes;

b. A eliminacao total do problema dificilmente ira ocorrer, muitas vezes ocorre
apenas uma minimizacado defeitos para niveis suportaveis pela empresa;

C. Nos problemas relacionados a desempenho, custo e tempo, pode haver
limites que extrapolam a capacidade de atuacdo da equipe que realiza o projeto,
impedindo a implementacdo da acdo mais eficaz para o detdomiimo de
problema;

d. Em alguns casos, a andlise do problema requer a utilizacdo de ferramentas
sofisticadas e/ ou a consulta de especialistas da area;

e. As vezes, a acdo proposta pode envolver mudancas radicais ou até mesmo
uma reengenharia de processos.

Conformeobservao pelo pesquisadoa principio a empresa estuttaé fundada no
subjetivi smo dsgproliieenaperanentesestdq fortemente ligadosaiséncia
de motivagcdo e comprometimento aws/olvidospara com suas atividadas setor estuablo
e ao mau gerenciamento das informac@esa vez que odados sdo coletados mensalmente,
e issose tornaneficaz namensuracée correcao de problemas.

Foi observaddambém que a empresa ndo tem maturigeata atuar conrmelhoria
continua, ja quapresenta dificuldades em disseminar a metodologia MA®P caréncia de
competéncias individuaes comportameais dos membros da equipe

Nas secOes e subsecOes que seguem, sera apresemetamlacdo da metodologia
MASP, e que serdobservadosseraodescrits a etapase analise dos dados alcangcados com

sua utilizacao.

45, Identificacéo dos Problemas Etapa 01

A primeira etapa do métodubservadcé a identificacdo dos problemas. Isto porque
se o problema for identificado de forma clara e acefiagtanoinicio do processdacilita o
desenvolimento do restante do traballitstaetapa comecou a ser desenhada e preparada em
julho de 2015, momento Eeemque o pesquisador sempre esteve presentwobservando
e analisandasparticipa¢desios envolvidosquantoatuandao levantamento de informagdes
para a elaboracéo deste estudo

Para que acles corretivas e preventivas sejam tomealas vistas aevitar a
recorrénciade rejeicdo de PCle com o intuito de padronizar sua metodologia de analise e

solucdode problemas, a empresa onde este trabalho foi realizado adotou a Metodologia de
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Histoshi Kumeou QC Story Esta metodologia, por sua vez, define como as analises e
solucBes de problemas devem ser comunicadas entre os setores envolvidos.

Nesta perspectivano inicio de agostode 2015 foi ministrado um treinamento
tedrico de aproximadamente 16 horas, sobre a analise e solucdo de problemas, utilizando
como base a metodologi®C Story para o grupenvolvido com 0 processo depressao
(Serigrafia) Na ocaséo, participarano gestorde qualidade(producgéo)p lider da serigrafia e
osserigrafos

Ainda no més dagosto, pos a apresentacao da metodologia MASPajiticadaa
técnica de brainstorming (ndo estruturadp que possibilitou aos membros do grupo
manfestar suasdeias livrementecriando uma atmosfera descontraida, facilitardsim,o
desencadeamento akeiaspara aidentificacaodos problema no departamento dSerigrafia
Esta metodologia possibilitou a discussao sobre os problsnasa preseragdos envolvidos,
conforme apresentadoseguimo Quadrol?.

O préximo passo ddrainstorming (ndo estruturadopbservado e analisado pelo
pesquisadofoi a criacdo da equipeelo gestor da qualidagea qualos membros do setor
buscaranidentificaras pmcipais causados problemas de produc&drganizados na sala de
reunidoda empresdfoi indicach uma pessoa para secretariar a reurtéa, responsabilidade
foi a deanota as ideias que cada memiata equipe. Definido como tema o questionamento
centraliQuaissdoos principais problemas da Serigrafia fabricacdo de PCAS as ideias
foram sendo emitidas, anotadas pelo secretario, e sendo expressadas em voz alta pelo
secretario.

De tempo em tempm secretéario fez a leitura de todas as ideias até antitadas.

Ao término do tempo determinadestipulado previamententre 10 e 20 minutos), as ideias
comecaam a rarear e 0 secretario propds entdo o encerramento, paasamagara a etapa
seguinte.Vale ressaltar que o tema foi centrado nos probleneafalricacdo, com foco
técnica Em alguns momentossurgiram apontamentos relacionados ao ambiente
organizacional, aos recursos humanos e ao processo da serigedfis envolvidosna
pesquisa

Uma vez selecionadas as ideias em consonancia com (fdbdoacao/técnicq)elas
foram agrupadas por Aparentesco0 ou semel he
multiplas respostas.

Analisando os tépicos, subtitulos respostas, foram selecionadas aquelas que,

combinadas ou isoladamente, respondengestionamento centraNo Quadrol?, o roteiro
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e resultados aplicadoneste momento de construgdo coletivasator de Serigrafia séao

explicitados

Quadrol7i Brainstormingda Serigrafia

Tema: Quais os principais problemas da Serigrafia

Setor Serigraia

Equipe:
GestordaQualidade
Lider Serigrafia

Serigrafos

Tipo do brainstorming:N&o estruturado

Geracao de Ideias:

Alta temperaturado ambiente de trabalhcduséncia de motivacddBancada fora padrddcConflitos de
interessesConversa excessiy&aka de capacitacdpFalta de atengdo durante a inser¢do do comporfeaite;
de comprometimentd-alta de gestéo; Falta de tempalta de treinamentdluminacéo inadequaddanchas
de oxidacap Matéria prima Muitos pedidos Painel quebradoProblema da dce Problema de clima
organizacionalProblemade legenda de componentroblema na mascara astildg Problema na mascali
de carbonpTrilha em curto &rilha rompida.

Selec¢éo das Ideias
Problema da face; problema na mascarasaritia;problema dedgenda de componenf@pblema na mascal

de carbonpmanchas de oxidagatilha em curtgtrilha rompida e painel quebrado.

Fonte: Elaborado pelo Autor.

ApoOs a elaborap dobrainstorming uma lista foi ordenada parmleta e anélise de
dados com a inencéo de elaborar a folha de verificacdo @mdentificacdo dos principais
problemas Essas acdes foram coordenadas pgéstor da qualidade, implantadas e
supervisionadas pelo lider da serigrasi@ndo a coleta de dados realizada pelos serignafos
linha de producéao

A primeira etapalesta andliseonsistuem dent i fi car que probl
c onf or menscom aertadrequénciaevando em conta alguns itens, coseapresenta
abaixo,foramcoletado®s dados que pudessem identificar osisegs aspectos:

1 Em qual produto ocorria defeito;

1t Qual era o tipo de defeito;

11 Em qual turno ocorriam os defeitos (manhé/tarde);

T Quais eram os parametros da maquina no momento do defeito;

L1

Em quaisstapagle producamcorriam os defeitos.
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ApGs apresentadaeste painel deidef ei t os/ probl emas/ iten
proximo passpja em fevereiro de 2016oi implantar a folha de verificacamom os dados
levantadosno local de trabalhorealizados drante os meses de setembro 2015 a janeiro de
2016e cedidos pla empreséEsta etapa consistiu nanficacdo @ tipo de defeito que ocorre
na fabricagdo de PCI&lo Quadrol8, se apresenta Folha de Verificagdalos principais

problemas

Quadrol8 - Folha de Verificagade Principais Problemas

MESES (S ©
2 [ i
n Lo Lo R > L
_ . = 4 IS 5 © S 2 2
Tipo de Defeito 5 o 38 8 o S 5 5
S = S £ 5 S I 3]
g 2 ¢ 8 £| 8| 2| 3
gl 8| el g =|| %%
Trilha rompida 567| 1465| 4019| 3837 3590 | 13478| 84% | 84%
Manchas de oxidacdo 181 646 94 72| 150 | 1143 | 7% | 91%
Problema de face 31 122 154 26| 201 534 3% 94%
Problema de mascara de solda 46 83 28 46| 320 523 3% 97%
Painel quebrado 0 0 277 6| O 283 2% | 99%
Trilha em curto 2 0 12 45| 80 139 1% | 100%
Problema de legenda de componente 9 0 0 12| 2 23 0% | 100%
Problema na mascara de carbono 12 0 0 0 1 13 0% | 100%
Totais 848 | 2316 | 4584 | 4044 | 4344 | 16136| 100%

Fonte: Elaborado pelo Autor

Com a andlise dadha deVerificacdodescrita nadQuadrol8, foi possivelobsenar
gue entre os principais problemasencontrarse: Trilha rompida, Problema de face,
Problema de maaca antisolda, Painel quebrado, Manchas de oxida¢éo, Problema de legenda
de componente, Problema na mascara de carbono e Trilha em curto

Em toda a equipe pairou um sentimento de ansiedade diante de uma escolha que
precisava ser objetiva e baseada emparagdes de resultados em potencial, a despeito de
uma escolha do problema pelo incomodo que ele causawveentaneamente

Outra falha evidente na definicdo do problembaervadaelo pesquisaat consistiu
de erro conceitual. Isto pode ser observad@e tatar uma causa suposta como problema em
si, ou considerar a auséncia de soludacorrente de falta de empenho na resolucdo do

problemaA etapa 02 consistiu de observacésera discorridaa proxima secdo
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4.6 Observacgéo- Etapa 02

A observacdo atsiste emlevantar informacdese entendercomo os problemas
ocorrem e quais as suas caracteristicas sobre varios pentista Nessa etapacorridaem
fevereiro de 2016 foi elaborado oDiagrama deParetocom a supervisdo do analista da
gualidade e lide da serigrafia identificando os problemasprioridades eregistros das
ocorrénciasA Figural8 apresenta Diagrama de Paretoom dados da empresa pesquisada
no periodade setembro/201% janeird2016.

Figural8- Diagrama de Pareto: indices de defeito
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Fonte: Elaborado pelo Autor

Elaborado o diagramgue dispdes porcentagenss problemas forarabservadog
agrupados poirequénciade ocorrénciaAssim, no periodo citadma Figural8, com ototal
de13.478pecadtrilha rompida)apresentaram pbtemas

Como pode ser observado mpagrama de Pareto apresentado na Figugafoi
selecionado @roblemade maior frequéncipara ser tratad@ue correspondem 84%, num
total de13.478 pecasNo diagrama aplicad@ problema levantado revetagcomoprioridade
gue merece mais atedo no processo da Serigrafia.

No decorrer desta etapa percelseuque, no momento de analise do problevsa,
envolvidos com o processo de serigrafia tém dificuldade de relatar proddéma,e em
condatar o problema fand com que aparecam novas colocacdes, tornando a andlise

concreta do problenmaais trabalhosaA seguir € descrita a Etapa D3nalise.
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4.7 Analise - Etapa 03

Esta etaparealizadaainda emfevereiro de 2016 visa determinar, por meio de
analise,as prindpais causas do problenma producdo. Para sua realizacdgyesquisador
atuou como observadotom participacaodireta dos envolvidos Para determinar as causas
maisimpactantes no procesgoodutivg foi utilizado oDiagrama de Causa e Efeitom a
intencdo decolher o maior numero de informacdes possiselsre agausasios problemas
na produc¢dpa fim de construir o cenario mais propicio

Levando em contas dadosapresentadona Figural8, foi selecionado @roblema
de maior frequéncipara ser tratdo, sendorelatadasl3.478pecas representan@4% dos
problemas identificados fam causados por trilha rompidgob a observac¢éo do pesquisador,
foi realizadauma reunidaom os envolvidos no processo, com o intuito de coletar possiveis
hipoteses para amusa® efeitos

Realizado obraimstormingde forma a levantar as causas raizes que orégnes
problema, lkevando em consideracdo que @scipais causas dos problemas podem ser
classificadas em 6 tipos diferentes, qafetamdiretamente os seguirst@rocessos

T Método: O método utilizado para executar o trabalho ou um procedimento;

T Matériaprima: A matéria prima utilizada no trabalho qoede ser a causa de

problemas;

T Mao de Obra: A pressa, imprudéncia ou mesmo a falta de qualificacdo da mé&o de

obrapodem ser a causa de muitos problemas;

T Maquinas: Muite problemas séo derivadoe falhas de maquinas. Isto pode ser

causado por falta de manutencao regular ou mesmo se for operacionalizada de forma

inadequada,;

T Medida: Qualquer decisdo tomada anteriorragode alterar o processo e ser a

causa dgroblema; e

1 Meio Ambiente: O ambige pode favorecer a ocorréndia problemassendo que

estdo relacionadaseste contexto a poluicdo, poeira, calor, falta de espaco, etc.

A acao ocorreu com a participacdo pesquisadona obsenacédo do processopd
gestor da qualidadeomo mediador dos levantamentos e aiooia o envolvimento deodos

os envolvidoso processdider da serigrafia e serigrafos
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Com resultado aelaboracaalo Diagrama deCausa eEfeito apresetado na Figura
19, foi escolhida eacausae efeitomais provaveis para maufuncionanento do processo da
serigrafia. Para analisar as causas priorizadasDregrama de Pareto: indices de defeitos
(Figura18), foi utilizado o diagrama de causa e efgtirao problemade maior frequéncja
sendo ele atrilha rompida com intuito de estruturar hierarquicamente as causas dos
problemas.

Dentre as causas analisadas foram apontados como principais as que afetam
diretamente o desempenho do processo de montdgefis. Este levantamento se encontra
apresentado naigural9.

Figural9 - Diagrama de Causa e Efeiffilha Rompida
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Meio Ambiente

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Nesta etapa, foi possivel ao pesquisador observar certa tendéncia a sligheificia
No trabalho com o grupo, surgiram ideias vagas, imprecisas e minimalistas, fatores estes que

evidenciaram a falta de experiéncia e conhecimentos limitados, preferéncias pessoais, 0S



80

vieses de julgamento e outras influéncias de carater comportdntemtanomentos como
este, aequipe responsavel pela implementacdo do MASP precisa dispensaatengi@o em
superaros momentos de frustraca®, por vezesidentificar essas tendéncias e retomar o
trabalho commovas estratégias

A secao 8, apresentatécnica conhecida com®V1H, que se refere a uma lista de
trabalhos que precisam ser realizadmm o maximo de transparéncia pelos colaboradores.
Esta ferramenta funciona como um esquenma plano de acdonde se eabeleceo que sera

feito e todas as fiti@ladespara agjuais a execucao sera realizada.

4.8 Plano deAgédo- 5SW1H i Etapa 4

ApGs a observacdo dopesquisadore os envolvidos analisaem as causas
fundamentais do problema, acGesamtomadas a fim de elimélas no més denmarcode
2016 Sendoassim,apods o levantamento dos dados e elaborado o processo de analise das
causas/problemas, a etapa 4 do MASP (plano de acéao) determina que deve ser elaborada ume
estratégia de acdo, ou seja, como solucionar os problemas detectados.

Com acausa, problemas deficiéncias apresentados na secao antgoiomeioda
aplicacdo dos Diagramas de Causa e Efatmforme apresenta ai§ura 19, tornouse
necessaa aimplantacdo de mudancas. Como forma de documentar e plasefdes a
seremimplementadas, elabow-se um plano de acgéo, prevendo inclusive adaptagbes para o

cenario que viria ocorrer

Posteriormentecom a observacédo gmesquisadoe a participacdo daquipe- quena
ocasidocompostgpelo gestor de qualidade (producédo), o lider da serigrafiasergrafos-,
foram sendo avaliadas as hipéteses levantadas na etapa anterior, verificando a probabilidade
delasserem efetivamente causdss problemag o motivo de tal escolha, basea#onos
dados levantadaso praesso de observacao e analise.

Esta gdo ocorreu @b a observacdo dpesquisador ea direcdo dogestor da
gualidade queficou incumbido de realizar tal diagnéstico. Com isso, a lista de hip6teses foi
reduzida, eliminandse as causas menos provaveis. Foi realizadano jple acéo utilizando
5W1H que permite considerar todas as tarefas a serem executadas ou selecionadas de forme
cuidadosa e objetiva, assegurando sua implementaca@mksraorganizadaVale ressaltar
gueo obijetivo principal do 5W1lé para organizar um conjunto de acdeseqjdas
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Com a descricdo deste cenario, um plano de agéo foi tracado para fevereiro de 2016,

utilizando o modelo 5W1H, conforme prevé a Etapa 4 do MASP (plano de, acéo

demonstrado nQuadrol9.

Quadrol9- Plano de Aca®dW1H.

PLANO DE ACAO
O QUE QUEM QUANDO ONDE PORQUE COMO
Perda de temp Programar manutencs
) preventiva.
para realizar . . d
Manutencao . : Serigrafia/ | manutencao Treinar Squipe §
P Qualidade/Serigrafoy Mar¢d2016 ~ manuteng&o.
na Maquina Impresséo | durante o] . =
- Realizar manutenca
horario de L
. fora do horério de
producéo. ~
producéo.
Regulagem Operador em Concluir  treinamentd
da Tela Qualidade/Serigrafoy Mar¢cad2016 Serigrafia Pe do operador.
Treinamento . =
Padronizar operacéo.
~ . Transferir horério de
Sdo realizaday |
B limpeza para fora d(
paralisacbes =
: turno de producao.
para Impeza Treinamento de
Limpeza Qualidade/Serigrafoy Abril/2016 Serigrafia | no horério no d dus
turno de| OPeradores para reduz
roducio tempos de limpeza.
P ¢ Padronizar tempos d
limpeza.
(Ij:tra pr%lgf;izl; Através de palestras
Tremamento Qualidade/Serigrafoy Abril/2016 Serigrafa | da qualidade ¢ atividades praticasin
da qualidade todos locodos operadores.
Trocar lampadas
lluminacéo . . ' . - Lampadas Trocar reatores
Geral Qualidade/Serigrafoy Abril/2016 Serigrafia queimadas Verificar  tipo  de
lampadas
Capacitar lideranca;
Qualidade Melhorar Dar feedback;
de Vida no| Qualidade/Serigrafoy Abril/l2016 Serigrafia | ambiente  dg Reconhecimento;
trabalho trabalho Condicdes de trabalho
Horério de trabalho.
Controle de _ _ | _ o Avalla}r o | Planejamento e
Estoque Qualidade/Serigrafoy Abril/2016 Serigrafia | planejamento | controle de comprz
de compras com antecedéncia.
Fonte: Elaborado pelo Autor

Ainda como plano de ac@onforme apresentade-igura 19- Diagrama de Causa e

Efeito - Trilha Rompidaforamexecutadaacde necessarigeonformese descreva seguir:

- Contratacdo de Engenheiro e Estagiario de Engenharia

Programa treinamento/desenvolvimento
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- Comunicacéo Interna
- Fluxograma Processo Serigrafia

- Manutengéo e Reunides de Qualidade

Nesta etapao pesquisadopbbservouque os envolvidos na atividade alcancaram
dados e informacdes que favorecessem suas aspiracfes, sendo que upoaata doi
levantado que contiadicasse a solugcédo que tinham em mente.

Podese perceber a maneira precipitada e ansiosa na bustargselucdo dos
problemas fato este que comprometeu o levantamento de solu¢cdes mais criatnedsoe
elaboradasAssim, o inevitavel ocorreu: a indicacdo de solugcdes custosas em detrimento de
acOes mais eficientes com menor custamopor exemplo, o 8inamento foi realizado pel
proprio gestor da produgdo da empresa que tem conhecimento prévio do. 333Uiss0, 0
maior envolvimento da equipe com a resolucédo dos problemas se torna fundamental para o

sucesso da implantacado da metodologia.

A partir daproxima sec¢éo, se descrevem as mudangas no processo de manutencao,
visando a melhoria dos procedimentos adotados na Etapa 5 do MASP (acéo) para resolugéo

dos problemas encontrados.

Os pocedimentos dos demais passos do MASP tandg@ontrarrse abordadoso

longo da sec¢éd.o.

49 Acaoi Etapa 05

Essa etapaniciada em abril de 201@pnsistiu na aplicacado das acdes definidas na
etapa anterioifisto €, no plano de acae, contou cona observacado pesquisada equipe de
envolvidos.Na sequencia, o tbalho aborda divulgacdo das acdes realizgdadicando as
pessoas envolvidasa realizacdo do plapdindando com o acompanhamento a fim de
verificar se a execuc¢ao das actrasscorreiwconformeo planejado.

Apbs a analise das principais causas e pnadidena Serigrafia, elabor@e um plano
de acdo com vistas a cessar ou minimizarpmblemas encontrado#\ vista disso e
observado pelpesquisadoe participacéo ds envolvidoso processo de implementacdo da
metodologiafoi elaborado o plano de acaatee os meses de marco e julho de 2016

Além do plano de acda,empresaptou por proceder comlevantamento dos dados

diariamente e semanalmente, a fim de se obter a possibilidade de resolucdo das causas e
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problemas no momento em gakesacontece), ndodeixando para o final do més, j4 que
poucopode ser fed a fim de minimizar as perdasposteriori Realmente, esfgrocedimento
€ ineficaz e meramente constatador apds o fato ja ocorrido.

O plano de acado para a resolucdo das causas e proldereserexecutadoem
cinco etapas, descritas nas alineas a sequir:

a) Contratacdo deim engenheiro de producdo com experiéncideesstagiario
cursandono minimoo 6° termo do mesmo curso para supervisionar a linha de
producéo.

b) Implantagdo e desenvolvimento deograma permanentde treinamento que
vise amelhoria do ambiente de trabalho e qualidade de gidasenvolimento
do Programa de Incentivo ao Desenvolvimento Profissional, parte integrante de
uma visdo de desenvolvimento de pessoal, que revertera posittearae
melhoria continuaa atuacdo deste funcionario na empresa

c) Planejar a reestruturagdo completa da comunicacaaantem foco estratégico;
inserindo o programa utilizando técnicas de relacbes publicas (RP) para
construir com base em redes de relagimanto, reforcandassim,o papel dos
veiculos internospara moldar a equipe oportunizan@ autegestdao do
programa, apés sua implantacao.

d) Apresentaraos funcionarios da serigrafia o fluxograma béasico de processo da
atividade que desempenham, a fim de gles possam entender melhor o que
fazem e como fazer as tarefas corretamente. Alrsejacom esta acdo sanar
possiveis duvidas quanto ao processo produtivo;

e) Manutencéo e reunides de qualidade e orientacdo para uso das ferramentas de
forma adequada paraagjnostico prévio dos problemas e suas causas.

A proposta descrita para o plano de melhpdde ser desenvolvida visantimlas as
causas e os problemasg uma acédo significativamente complexa, j& que busca criar uma
cultura organizacional, ainda em fag®ajustes na empresa, que visa consolidar os conceitos
de clientes internos e de envolvimento de todos na obtencéoatidage. Complexa pois
buscaeliminar as ideias antigas, valores, crencas, simhmisoncebidose disseminar um
novo conceitoemqe ® pri mor di al trabal har, ocomo par

sentimento de que todos s&tovolvidos no processe clientes tanto internos quanto externos.
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A partir da proxima secésdorelatada as mudancgas e implantag@eslizadasno
processo @ manutencédo, visandongelhoria continuano processo de producdo com foco no

departamento deeBigrafia.

4.9.1 Acdes de Melhorias Planejadas

O objetivo desta secao € descreasrmetodologiasdotada na Etapa 5 do MASP
(acadg para melhoria contba dosproblemas encontrados. Osopedimentos dos demais
passos do MASP também serdo abordados ao longo da secéo.

49.1.1 Contratacdo de Engenheirfiestagiario

Para a contratacdo do engenheiro e estagiario de engenharia da producdo foi
elaborado unprocessode recrutamento de pesspabservandee as etapag analise da
requisicdo de pssoal. A aalise dos motivos do aparecimento da vaga e a urgéncia do
suprimento da vagademandaram a elaboracdo de um perfil deste funcignéosiaforme

apresenta Quadro20.

Quadro20 - Perfil da Vaga EngenheirdsEstagiario

Engenheiro da Producéao:

Atividades Profissionais: Atuar com analise de processos industriais e fluxo de prg
Realizar desenvolvimento, implantacéo e validacdo de processos de producéo, fert
de qualidade e ferramentas de melhoria continua. Elaborar procedimentos, cc
requisitos de qualidade. Experiéncia com producéo Placas de Circuitos Impresso
chdo de fabrica. Descrever todo processo. Prepalatidrios e ficar atento perda de
materiais, entre outras atividades. Necess&i@duacdo completa em Engenharia

Producéo.

Estagiario em Engenharia da Producéo:
Atividades Profissionais: Auk® na coordenacdo de modificacbes nos equipament
producdo, aprovadas previamente pgaka de engenharproducao, visando melhorar
areas derodwdoe de manutenca@tuacdona implementacdo de medidas corretive
preventivas baseando se na analise dos relatérios geremeigibp na execucdo da
calibragbes dos instrumentos dos ipgmentos de producao utilizadqgae controlam o
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processos produtivogarticipacdona definicdo de clausulas relativas a treinamen
respectiva documentacad\ecessario: Estar cursando Engenharia a partir d

semestre/noturno.

Fonte: Elaborado pelautor.

Apés definido o perfil da vaga, conformapresentado nQuadro20, foi necessério
realizar umaarélise ds politicas e normas da organizadgdm como analise do mercado
de trabalho e do mercado de méo de olaraegido para contratacacefihiram -seas fontes
de recrutamento externo a serem utilizai@dato paraa contratagdoaengenheiro, quani®
do estagiario, sendselecionadasmpresasle recrutamento lot® sindicatos, associacfes e
conselhos, Escolas de formacdo profissional; SINE, CIEENAI, SENAC, IEL e
Universidade localizada na cidaele que a empresa se encontra instalada

ApGs a divulgacdo da vagpor meio de triagemforam sdecionadosaqueles
candidatos que aten@en aos requisitos minimos exigidodg@eargo. Na proxima secasera

apresentado o Programa Treinamento & Desenvolvimento (T&D).

49.1.2 Programa Treinamento & Desenvolvimento (T&D)

O principal objetivo damplantacédalo processale treinamento e desenvolvimeréo
desenvolvenos participantescompeténcias e halnihdesparaa realizacdo ddeterminadas
atividades cotidianas da Serigrafia. Este procesgicado de maneira sistematica e
organizadafaz com que os envolvidos aprendam conhecimentos e desenvolvam atitudes e
habilidades em fun¢ao dos objetivos defasd

A acéo de treinar teyeor finalidade principal ajudar o departamento de producédo da
empresa a alcancar os objetivos-pséabelecidos no planejamento, bem como proporcionar
aos envolvidos na Serigrafia meios para obter conhecimentosloear em prdica suas
habilidades, observando conduta requerida para realizana atividade individual e/ounu
conjunto de atividades.

Com a implantacdo do T&[mossivel garantisegurancaos envolvidos na execucao
imediata de divees tarefas atribuidas ao cargproporcionandp também, futuras
oportunidades para o continuo desenvolvimento pessoal dentro da organizagdo, tanto no que
se referea funcdo presente como também para fungdesrem desempenhadatiramente

Despertar a mudanca da atitude dos envolvisigs, para ¢ar um ambiente de trabalho mais
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satisfatorio, ou paracrescentalthes a motivacamecesséaria e tordds mais receptivos as
novas metodologias, também é objetivo do treinamento.

O Treinamento & Desenvolvimento (T&D) tem uma sequéncia praagianpor
fases, que podem ser aplicadas como um processo continuo de quatro etapas, cujo circuito se
renova a cada vez que reproduz.

A primeira etapaconsistena classificacdo das necessidades (T&D), sessta a
primeira fase do (T&D) e corresponde a #@®lprévia do que deve ser realizado. Esta
classificacdo pode ser realizada em 02 (dpades A primeira sendo a visao organizacional:
mediante o prévio estudo do departamergoseu funcionamentmy seja andlise deseus
objetivos, seus recursos, o deriie socioecondmico e tecnoldgico no qual estd irsertsta
observacédo primeirpode responder as questdes sobre o que devera ser ensinado em termos
de um planale acbe® estabelecer a filosofia de T&D para envolvidos da serigrafia e/ou
toda a emmsa.A segundgarte corresponde a analidas operacdes e taref&steé o grau
de abordagem mais limitada naasdificacdo de necessidades Td&D, pois a mesma é
realizada n&erigrafia carga cargo.

Além da organizacdo como undte das pessoas emnvidias, oT&D deve levar em
consideracao também 0s cargos para 0s quais as pessoas serao.trendalassta primeira
fase doT&D, devese decidir qual o meio de levantamento de necessidade de treinamento e
desenvolvimento, visando buscar as informagigsrtantes, ndo esquecendo de levar em
conta os maiores problemas provocados pela caréncia de treinamento.

Para o levantamento das necessidades usfilzadas as classificacbesde
necessidades de T&D, conforree apresentabaixo:

- Avaliacdo de performancelescobrir se os colaboradoregsecutamas tarefas

propostasbaixo de um nivel determinado pela empresa.

- Observacdo diretdos problemasonde ha evidéncia de trabalho ineficiente,
comg por exemplocomponentes com defejtatraso em relacdo a cronogeam
namero acentuado de problemas de discipéntie outros

- Questionamentos: através das analises, € possiathegar a seguinte
classificacdo: Qual a necessidade malsvante”Qual acausado problema
Como resolv@o? Qual o tempo disponivel parat@einamento™ual o custo
provavel para o treinamente?Quem ira e onde iréeexecutar o treinamento?

Apos essa classificacdo de necessidades sdo programados 0s treinalenanits,

selevantaras seguintes informacdes através dos itens relacignaatasque se possa esbocar
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0 programa do treinamento: O QUE deve eesinadoQUEM deveaprenderQUANDO
deve seensinado®QUEM deve ensinar? e QUAL método a ser utilizado?

Seguindo a proxima etaparde do planejamento do T&D, é realizaalascolha das
técnicas e metodologia a serem empregadaando otimizar 0 processo deensino
aprendizagemalcancando amaior volume de aprendizagem com o menor dispéndio de
esforgo, tempo e consequentemetusto operacionalAs técnicas podem ser classificadas
guantoao uso, tempo e local de aplicacéo.

A implantag&o do tieamento e desenvolvimento delexar em contas seguintes
itens: alaptacdo ao programado no treinamento e as necessidades dsagamuialidade do
conteido e metododia de treinamento apresemda o envolimento dos gestores da
empresaa qualidade e formacédo dos treinadorpa éormacdo dos envolvidos que serao
treinados.

Finalizado o programa de&D, é aplicach a avaliacdo dos resultados da etapa final
do processgosendo importantque proceso tenhauma avaliagcéale real eficiéncia. Aspectos
a serem levdos em conta; identificar se T&D produziu as transformacfes desejadas no
desempenho dos treinad®averiguar se os resultados do treinamentodé&iencontro com o
alcancedos objetivos e mas da empresa.

Além das andliseaqui apresentadatambémé importante verificar se as técnicas
utilizadas de treinamento e desenvolvimento de avaliagdo definidas no principio do programa
foram concretizas, isto €, levando em conta algwspscificacég como

- Aumento de eficacia/eficiéncia organizacional,

- Melhoria da imagem da empresa junto a clientes;

- Melhoria do clima organizacional da empresa,;

- Facilidade nas mudangas e na inovagao.

- Diminuicéo de rotatividade de pessoal,

- Aumento na eficiéncia indivigal dos envolvidos;

- Ascensédo do conhecimento dos envolvidos;

- Aumento da produtividade;

- Aumento na qualidade de produtos e servigos;

- Atendimento melhor as expectativds cliente

O programa de treinamento e desenvolvimento tem que ser uma proposta

estrutuadg que leveem contaa necessidade de conhecimentos, habilidades ou atitudes
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(CHA). Sendo assimas finalidades do treinamento devesstar intensamentiégadas as

necessidades da empresanformeapresentado nQuadro21.

Quadro21 - Planejamento der€inamento

Topico Finalidades e objetivos Método Tempo

A estratégia do programa € faz
uma transicdo comportament
buscando que o lider entenda e pg
) ) a valorizar seu papel como gestor o
Desenvolvimento de lideranca Exposicao
programa parte di 8 horas
i . Dialogada
autoconhecimén e da expansao ¢
perspectiva da lideranca para ent
focar em taticas para obter o melh

desempenho da equipe.

Este curso aborda a questdo

o . tempo, e propfe maneiras racion
Administracio do tempo o ] Estudo
para utilizalo a fim de aumentar ¢ 2 horas
o Dirigido
produtividade no trabalho e n

desempenho das tarefas em geral

O Curso de motivagéo profission
busca proporcionar conheciment
que favorecam a pessoaadr sle sua
zona de confdo, manter o bom
Motivacéo pessoal e profissional | humor, criar habitos de motivagcd Exposicao h
transmitir confianca, enfrentar nov( Dialogada 1 hora
desafios, pensar o0 impensav
aprender a sentse feliz com a su
vida e preocupase menos com

que as pessoas dizem a seu respe

Levar o grupo a identificar

importancia do Feedback nas
relacdes interpessoais. Constr
entre 0s membros do grupo un
Como dar e recebéreedback relacdo de respeito e confianca, | Exposicéo
forma que o uso dBeedbackseja o| Dialogada 2 horas
mais proveitoso possive
Proporcicnar a possibilidade d
autoconhecimento de si e do grup

que pertence, construindo ur
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relacdo mais ampla e transparente

Fonte: Elaborado pelo Autor

No Quadro 21 estdo apresentados alguns treinamentos a serem implantados
conforme necessidades e fragilidades identificadas durante aplicacdo da metodologia MASP.
Na secdo4.9.1.3 serdaborda@ a importancia dacomunicagdo internana garantia da

gualidade da producao

49.1.3 Comunicagao Interna

Tornar a Comunicacédo Intern€lf uma metodologia de abertura de informacdes,
fortalecendea como um fator presente na emprasanbém pode ser uma estratégia para
sanar problemas de qualidade na produgfssa formase tornounecessario sair de uma
Vi s«o0 de pdssaraaloriz & - « 0 d o , ifligando @ muslangade culturam
todos os envolvidos da empresa com uma comunicacéo de relacionamento, além de trabalhar
0 conteudo, definindo a mensagem com fag® distintos publicos internos.

Desta forma,dram trabalhados quatitens estratégicos para implantagialcance
dos objetivos, sendo eles:

- Alteracdo da cultura de comunicacao: aperfeicoamento de uma cultura que
colabore para os trabalhos de Cl, com envolvimento e sensibiliza¢cdo da diretoria;
treinamento da lideranca seba importdncia da comunicacédo; o papel do lider
nesse processo e treinamento diario para a equipe de Comunicacao Interna.

- Criacao de processos: coordenacdo padesenvolvimento das rotinas diarias
otimizandoo relacionamento entre todas areas, desdednanistracdo até chao
de fabrica. Esta agcdo precisa sealizada diante de segmentacdo do publico
interno, conforme as necessidade e urgéncias de informacéo; a definicdo dos tipos
de mensagens em grupos de assuntos e classificacdo dos temas relavantes;
definicdo de responsabilidades dos envolvidos na comunicacdo e gioeda
adequada da politica de CI.

- Adaptacdo da estrutura da area de comunicacdo interna: capacitacdo de uma
equipe dedicada periodicamente ao processo, elaboracdo da rede de comunicacao
com representantes de todas as areas e elaboracdo de documentos padronizados

para atratividade dos layouts.
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- Novos canais: aperfeicoamento dos veiculos existentes e criacdo de novos para
complementar os outros pilares.

No Quadro22, sdo apresentados os danmplantados.

Quadro22 - Canais de Comunicacéo.
NewsFamilia: direcionado a familia gamformacdes sobre a empresa.

News Businessiewslettepara a lideranca com assuntos estratégicos.

Noticia agord Painel: central de informa¢des com Jornal Mu@uadrode Avisos, Classificados, Caixa (

Sugestdes e versao resumida das noticias.

News Business Online: versao eletrénica de noticiasgsasatoresdministrativa.

TV-Momento! instaladano refeitério, trazendo mais dinamismo para o publico kéhito de leitura e cor

informacbes de extrema relevancia e que demandam autoria dos proprietarios.

Fonte: Elaborado pelo Autor

No Quadro22, sdo apresentados os novos canais de comunicacdo. Também foram
criados outros meios para atender a dematai#a como: a Rede de Comunicadoresm
representantes das areas que circulam informacdes e ctdledivacks Informese! que
consiste daum canal exclusivo para supervisores na area de gestdo; E3pagoue sdo
reunides mensais entre lideres e equipasa peforcar o papel do liddfjve/Comunicacéao,
gue saareunides periodicas, entre lideres de produP@otanto, estes séguns meios de
comunicacédo implantados para dissemasmmformacdes sobre a empresa, solsegmento
de PCls, e abordar quest8ede estratégiasgconomia e mercaddNa proxima secdao,
apresentase aimplantacdo do fluxogramdo processo de serigrafia apds as implementacdes

sugeridas

4.9.1.4 Fluxograma Processo Serigrafia

O fluxograma foi atra mudanca implementadésando melhor entendimento ao
funcionanento do Processo da Serigrafia. A introducdo desta ferramenta foi de suma
importancia para as mudancas pretendidas, pois o funcionario envolvido com a produ¢éo nao
identificavao comecomeio e fimdo processdjcando conscientapenas d sua funcao.

A partir do momento de implantagdo do Fluxograma Simplificactmforme
demonstra aFigura 20, todos os envolvidosomaram consciénciaodpasso a passo do
funcionamento de uma forma simplificadapuderam conhecévdas as fases deerigrafia,

revelandgassim a importancia de cadancionariodentro do processo.
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Figura20 - FluxogramaProcesso Serigrafia

Confere a List: Define Decidir Define a Grava as Recebe g Revisdo
x Sequéncia [ ~- [P Sequéncia der P » Centraliza—» Imprime '
de Producéo ~ Impressdo x Telas Placa Final
de Producdo Gravacéo

Fonte:Elaborado pelo Autor

Vale ressaltaque a utilizacdo desse fluxogramagresentadacima, nao utiliza
qualquer simbalgia que identifique a operagcéapenassugereuma estrutura em etapas
sequenciaislemostrada no gréfico. Este fluxograma é utilizado em processos gerais, onde as
pessoasao capazes ammpreendr sem precisar de conhecimempi@vioem smbologia Na

proxima sec¢do, serdo abordados o tema manutencgéo e reunides de qualidade.

49.1.5 Manutencao e Reunifes de Qualidade

As reunidesforam realizadas seguindo cronograma elaborado pelos envolvidos no
processo de producdo (Gerente BEeoducdo, Engenheiros de Produgcdo e Gerente da
Qualidade), as segundas, quarasexta-feiras ou quando julgese necesséario, sempre no
primeiro horarioda manha & 8 horas Seguindo o roteirofoi elaboradoum calendario
contendo todas as acbes dasinifes da qualidade que prevma ser realizadas e a
periodicidade de cada acddambém se tornou necessarm@ompanhar diariamente,
semanalmente e mensalmente todos os indicadores da qualidade; fazer reunides periddicas a
fim de encontrar possibilidadel® melhorias nos processos da empresa e realizar as reunides

de analise critica periodicamente.

49.1.6Cronograma e Implantacao

O cronograma de aplicacdo e implantacdo no setor estudado Impressao (Serigrafia)

foi elaborado e apresentado @aadro23.

Quadro23 - Cronograma de Implantacéo.

o 2016
Atividades
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Contratagdo de Engenheiro X | X

Contratacdo de Estagiario/Engenheiro X | X

Programa treinamento/desenvolvimento X | X | X
Comunicacéo Interna X | X | X
Fluxograma ProcesseBgrafia X | X | X
Manutencédo e Reunifes de Qualidade X | X | X | X [X

Fonte: Elaborado pelo Autor

Assim, as etapas de implantacdo das ac6es foram distribuidas entre os meses de marco
a setembro de 2016.

Esta etapa possibilitou ao pesquisador presencimoaéncia de erros primarios na
elaboracdo do cronograma, uma vez que o corpo gestor da empresa ndo tinha o habito de
solicitar as acfes corretivas a quem era de direito e estava qualificado a-leddénando
por base esta constatacdo e de modotarexitomada de decisdes que pudessem precipitar
acOes impensadas, foi realizada uma reunido com os envolvidos com o problema de modo a
descortinar o panorama geral em processamento, desde a identificacdo do problema em
guestdo, o caminho percorrido parpassivel resolucdo até a implantacdo da solucao eleita,
fato este que favoreceu a visdo geral do processo, tirando duvidas e confirmando as-acdes pré

estabelecidas.

4.10Verificacado i Etapa 06

No més de julho,amadas as acfes definidas na etapa ant&rnouse necessario
verificar se elas surtiram o efeito desejado, isso é, se as expectativas foram atPadiadas
tanto, foranreunidos os envolvidaso processa@oma observacado pesquisador para fazer

essa verificacgaonforme se explana nosrigeabaixo

4.10.1.1 Contratacdo de Engenheirtcstagiario

Com a contratacdo de um Engenheiro de Producd@le @m estagiariopara o
gerenciamento da produgdoram implantadas metodologias conhecidas para planejamento e
controle da producdo, com consequéas positivas para a rentabilidade e credibilidade da

empresa tais como: padrdo légico e repetitivo na sequéncia de producgdo, critérios de
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priorizacdo de pedidos na producao, prazos de producdo maiores, menor giro do estoque, e

ndo constando mais atras@sentrega.

4.10.1.2Programa Treinamento & Desenvolvimento (T&D)

O programa de Treinamento & Desenvolvimefo implantado para atender os

seguintes objetivos:

Informar em detalhes e com abrangéncia a cultura da empresa, seus valores, suas
normas intenas e seus propdsitos aos novos funcionarios.

Desenvolver nos funcionarios (ingressantes e antigos) o uso das competéncias
necessarias ao bom desempenho da empresa.

Treinar os funcionarios nos processos que irdo trabalhar e no uso de maquinas e
equipamerds que irdo manipular.

Preparar os funcionarios para a aplicagdo dos conceitos e ferramentas da
gualidade na solugéo de problemas e na obtengcdo de melhorias para os processos

da empresa e para seus resultados.

4.10.1.3 Comunicacéo Interna

A percepcdo dejue muitas falhas e erros aconteciam devido a um processo de

comunicacdo precario e desregulammtribuiu para gqudéosseimplantado um proaso de

comunicacao interna, organizado de acordo asrseguintes acodes:

Desenvolvimento e implantaQ de documentos padrbes para as rotinas das
diversas atividades executadas na empresa.

Desenvolvimento e implantacdo de documentos padrdes para registrar as decisdes
tomadas e para acompanhar o seu cumprimento.

Desenvolvimento e implantacdo de um sist&lagastas eletrbnicas no servidor,

para guardar os documentos padrées gerados para as diversas atividades

executadas na empresa e para as decisdes tomadas.
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4.10.1.4Fluxograma Processo Serigrafia

A Serigrafia € o principal processo da producao e @btgdos oslemaissetores da
empresalependemdireta ou indiretamenté/as no caso da empresa objeto deste estudo, o
fato de aexecucdo ndo estar coerentéogicamente definida provocou a necessidade de
realizagdo de utmapeamento do processo da Safigrede determinaa afixagdo de seu
fluxograma nas diversas etapas de sua execuc¢ao, com 0 objetivo de adotar critérios coerentes

e légicos para a sua execucao.

4.10.1.5 Manutencéo

A manutencdo da empresa € executada na forma corretiva, a excecganaes al
manutencdepreventivas eventuaig€ssa praticdeva a constantes interrupcées no processo
produtivode forma néo programada, gerando atrasos e todas as suas consededrsaaso
nissq foi elaborad um programa de manutencéo preventiva, parastodcequipamentos da
empresa, para ser ingpitado no periodo de um ano. K)etivo maioré conseguiique em um
anqg nao exista nenhuma maquina ou equipamento na empresa que nao esteggsob de

manutengao preventiva.

4.10.1.6 Reunides de Qualidade

Apos a implantacdo do programa de Treinamento & Desenvolvimento, a base de
conhecimento para a qualidade e para a melhoria estava consolidada, viabilizando o inicio das
reunides de qualidade. Estas foram implantadas e seu funcionamento foi regido pelos
sqyuintes objetive:

- Colocar em prética as ferramesitda qualidade para diagnostiesolucdode

problemas

- Proporcionar solucdegefinitivas para os problemasaapresentados.

- Proporcionar melhorias nos processos.

- Promover continuamente a produtividade.

A Etapa 01- Identificagdo dos Problemaso MASP conforme apresentado no
Quadro 24 destaca os principais dados coletados sobre a produgcdo denisSl da
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implantacdo de metodologi@ periodoreferentea (setembrode 2015a janeiro de 2016),
sendo untotd de1.922.92(pecas produzida€onforme demonstrQuadro24.

Quadro24i Dados Trilha Rompida Etapa 01 Identificacdo dos Problemas

Periodo Producédo Rejeicdo/Defeitos % de Rejeitos
set/15 216.523 567 0,3%
out/15 534.210 1.465 0,3%
nov/15 469.245 4.019 0,9%
dez/15 307.149 3.837 1,2%
jan/16 395.793 3.590 0,9%

TOTAL 1.922.920

Fonte: Elaborado pelo Autor

Assim, o Quadro 24 indica periodo, quantidade de producdo, rejeicao/defeitos e
porcentagem de rejeitos no periodo em meseEtdpa 01- Identificacdo dos Problemas

levando em conta o perioda pesquisa.
A Etapa 05- Acado conformeo Quadro25 destaca os principais dados coletados

sobre a producdo de PQestaca os principais dados coletados sobre a produgdGlde
periodo referese a(fevereiro a junho de 2016), num total de 2.465.203 pegas produzidas.

Conforme apresent@uadro25.

Quadro25i Dados Trilha Rompida Etapa 05 Acéo.

Periodo Producéo Rejeicdo/Defeitos % de Rejeitos
fev/16 306.764 2.149 0,7%
mar/16 357.957 4.264 1,2%
abr/16 487.799 2.556 0,5%
mai/16 695.526 2.785 0,4%
jun/16 617.157 2.012 0,3%

TOTAL 2.465.203

Fonte: Elaborado pelo Autor

Portanto, oQuadro25 indica periodo, quantidade de producéo, rejeicdo/defeitos e
porcentagem de rejeitos no periodo epses d&tapa 05 Acao levando em conta o periodo
da pesquisa.

Onde se concluigue Etapa 05 Acdo, podendoconstatar uma diminuicdo dos
defeitos na producdo das PCIls na empresa analisada, comprovando que as acdes tomada:

foram efetivas para a melhoris problemas encontradegndo estas realizadas nos meses

de abril, maio e junho/2016.
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Assim, a Figur&1 indica em porcentagem o periodo em meses da ldentificacdo dos
Problemas (Etapa 01) (setembro de 2015 a janeiro de 20I@mbémdestaca os praipais
dados coletados sobre a producéo de PCI, sendoAgfaos (Etapa 05) (fevereiro a junho
de 2016)

Vale lembrar, conforme periodo indicado neste trabadisomeses de fevereiro e
margo, respectivamente, ndo apresentaram melhoria nos problevitas ate tempo que se
levou para a assimilacdo da metodologia, sendo que esse retorno foi possivel apenas em abril
(0,5%) maio(0,4%) ejunho(0,3%)2016 conforme resultado apresentadd-igura2l.

Figura21i ProducdoX Reducéo de Rejeitos

Producio x Reducio de Rejeitos

800.000 1,4%
700.000 1,2%
600.000

1,0%
500.000

0,8%
400.000

0,6%

300.000
0,4%

200.000
100.000 0,2%
0 0,0%

set/15 out/15 nov/15 dez/15 jan/lé fev/16 mar/l6 abr/l16 mai/l6 jun/lé
mmmm Producio

% de Rejeitos

Fonte: Haborado pelo Autor

Conforme a Fgura 21 apresentaa execucdo destécao i (Etapa05) permitiu
observar que, as acbes implementadas objetivando a resolucdo do problema em questéo,
provocaram um sentimento de ansiedade nos membros participantes quasida, e
encontravam muito esperan¢gosos em relacédo ao sucesso das medidas adotadas.

Este sentimento de certeza do sucesso em sanar o problema foi tdo expressivo que
obstruiu a visdo dos participantes para os efeitos secundérios de sua implantagaaes eve
consequéncias negativas oriundas da solucdo admitida. Na secdo 4.11, sera abordado o
préximo passo do MASP Padronizacao (Etapa 07).
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4.11 Padronizacaoi Etapa 07

No més de agosto,evificada a efetividade da acdo tomada,fez necessario
padranizar e difui-la a fim de ser incorporada cultura organizeional e aforma de
trabalho Esta etapa foi realizadam aobservacaalo pesquisador e envolvidos.

O Passo 7 do MASP prevé a padronizacdo do novo processo, como forma de manter
o nivel de melbria alcancado. As acdes de melhoria aplicadas resultaram em um novo
processo de manutencédo, qaéosnou padrao.

A aplicacdo da metodologia MASP resultou &macro acdes (contratacdo do
engenheirfestagiario desenvolvimento de treinamentos, meilhatacomunicacdo interna,
melhoia do fluxograma da serigrafia, desenvolvimento de um plano de manutencao e adocéao
de reunides de qualidade) que foram aplicadas conforme cronograma relatado no topico
4.7.1.6 deste trabalhoO resultado dessas acdes levou aresgp em estudo a diversas

padronizacdes, conforme sequeproxima secao.

4.11.1 Contratacdo deEngenheiro/Estagiario

A contratacdo do Engenheiro de Producéo e do estagiario peroniiertrar a sua
atuacéo na continua analise do fluxo da produgéando obter produtividade por otimizagéo
dos processos e da garantia da qualidade, buscando menores tempos de producdo e meno

indice de defeitos, de retrabalhos e de perdas.

4.11.2 Programa Treinamento & Desenvolvimento (T&D)

Os temas adotados para serexplorados nos treinamentos (Desenvolvimento de
lideranca; Administracdo do tempo; Motivacédo pessoal e profissional e Como dar e receber
Feedback conforme demonstra o Quadro 21, foram adotados como pratica oficial da
empresa em estudo, devendo a suaaqdio ser feita para todos os funcionamgsessantes

€, uma vez por ano, para toda a equipe a titulo de reciclagem.
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4.11.3 Comunicacadnterna

Foi incorporadocomo rotina na empresanalisadap uso de documentos padrdes
para asotinas das diversaatividades executadas, o uso de documentos padrdes para registrar
as decisOes tomadas e para acompanhar o seu cumprimento e 0 uso de pastas eletronica:
criterizada para guardar os documentos padroes gerados para as diversas atividades
executadas na empige para as decisfes tomadas.

Além dessas incorporacfes, dos informativos que constaQuadro 26, foram
incorporados e periogidos 0s seguintes informativos.

Quadro26 - Cronograma de Periodicidade

Informativo Periodicidade
News Familia: direcionadoa familia parainformacdes sobre .

Bi Mensal
empresa
Noticia agorai Painel: central de informa¢des com Jornal Mu
Quadro de Avisos, Classificados, Caixa de Sugestdes e V¢ Quinzenal
resumida das noticias.
Informativo: padronizagdo, segmentacd® identificacdo do:

Mensal
assuntos.

Fonte: Elaborado pelo Autor

4.11.4 FluxogramaProcesso Serigrafia

O novo fluxograma foi adotado, assim como a metodologia de desenvolver
fluxogramas mais simples, que facilitem o entendimento dos processos par [Ees

funcionarios que la executam suas funcoes.

4.11.5 Reunides d&ualidade e Manutencéo

A empresaestudadaadotou como rotina a realizagcdo de reunides semanais de
gualidade com o propoésito de debater e definir as oportunidades de melhoriasatde, deb
definir e implantar solu¢cdes para problemas, adotando as ferramentas da qualidade como

método para a obtencado de solu¢bes das melhorias e dos problemas. As reunides sao feitas en
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dois grupos: o dadministracdo e o da producdomBos séo liderados loe gestor da
gualidade ou pelo gerente gee tém como participantes todtderesde setor.

O programa de manutencdo preventiva foi adotado pela empresa como programa
perene de manutengdoom o objetivo depermitir apenas interrupcdes programadas de
mé&quinas e equipamentos.

Tornouse evidente nesta @@ que 0 mesmo sentimento de certeza da resolugao do
problema identificada nas etapas anteriores se repetiu. Também a falta de tempo contribuiu
para que houvesse a preocupacdo com a resolucdo do probéamaue se pensasse em
garantir que o0 mesmo néo fosse reincidente.

A falta de padronizacdo na resolugcdo de problemas € uma das consequéncias de sua
reincidéncia. Para que isto ndo ocorra, tesaanecessaria umadaise sobre a abrangéncia
dos problemasbuscando focos iminentes e treinando as equipes para que identifiqguem e
evitem que o problema aconteca.

O sistema de informagao e comunicacao pode se tornar um grande facilitador neste
ponto, pois se tiver bom funcionamento, pode levar mais rapidangemfoanacdes sobre a
eminéncia de problemas a equipe gestora da empresa, que podera tomar medidas mais

eficientes.

4.12 Concluséoi Etapa 08

A Ultima etapa da metodologia, porém ndo menos importante, visa avaliar todas as
etapas anteriore& realizadaa fim de obter conhecimento e aprendizadiondos de cada
uma das etapas implantadasdissemig-los como forma de licdes aprendigagssandocom
elas melhaesformas paraaplicara metodologia em trabalhos futuros

Uma vez que o processo de melhoriagdalidade utilizando o ciclo MASP/PDCA é
um processo continuo, a aplicacdo da etapa 8 do MASP (conclusdo) funcionou como
circunstancia para reiniciar o processo, criando um circulo de melhoria coMasamo com
a sensivel melhora na manutencdo dos eqep#os, ocorrida ao longo do 1° semestre de
2016, alguns pontos foram observados.

Sdo dois os aprendizados obtidos com a implantacdo desta metodologia: a
possibilidade de se aprender com o processo e de projetar alvos fNest@setapa, 0 maior

risco éo de ndo se revisar 0 processo e absorver os fatores contribuintes para o sucesso do
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trabalho. Isto valida o aprendizado, uma vez que consolida a experiéncia vivenciada e
possibilita correcdes das etapas que ndo deram certo.

Com relacdo as projecoes fuaar & condicbes ajue estdo ancoradas as empresas
em decorréncia do dinamismo do mercado altamente compgtitima impossivel garantir a
continuidadedo sucesso das organizacodes.

Pensando nisso, a implantacdo do MASP teve por objetivo aprimoraodotogia,
almejando maximizar os ganhos e reduzir as perdas da empresa analisada. Durante o
processo, muitos podem pensar que se trata de um método moroso e de execucao trabalhosa
mas o0s estudos comprovam que ao se implantar e desenvolver o método cueetsene

torna mais rapido e eficaz do que desenvolver um mesmo projeto superficialmente.
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5. CONCLUSAO

A melhoria continugrecisafazer parte danissédo, da rotin@ do planejamento de
cadaempresadevendo ser consideradem todos os setores, desddtaadministracdoSaber
utilizar os erros comaontribuicdo a processo de melhorjode fazer a grande diferenca
para organizagdes que querem manter um lugar no mercado

A metodologia MASP aplicada permite que as distore8 e os problemas de
producdo sejam diminuids. Isto porque, ela contribui para a identificacdo das causas
atingindo, assimg ponto principal do problem&abese que na maior parte dos casos em
gue se tenta omitir oevitar algumas dastapasdo MASP, aeficiénciado método fica
comprometidae o tempo de execucd&se tornamaior em razdo dasiecessidades de
reavaliacbes eonstantescorrecfes de rumoBo processo Talvez comum grupo mais
preparado e madurpossanser realizadas algumas melhorias pulaedentualmente alguma
etapa.Diversos problema® falhasvédo ocorrer se as pessoas ndo forem envolvidas no
trabalho e orientadas a respeito da importancia de cada etapa.

Na empresa estudada,MASP ofereceu muitos beneficios, porém as dificuldades
para semplantar o programa também foram grandes. Muitos paradjgmasdos da propria
rotina de trabalho no interior da empresa analispdegisaram ser quebrados para que o
caminho fosse percorrido e os resultadesmostrassem satisfatorigs melhoria cotinua
também exige que se estabeleca wdacacdo para novos habitdato este de dificil
aceitacdo pelos envolvidos no proced?oreste motivo tornase fundamentalh atuacaale
um corpo gestor que mantenbana lideranca fortee que esteja apta toma decisdes
impopulares sejulgar necessario,liderando através do exemple compartiihando os
resultados com toda a equipe envolvida no processo

Ficou evidenciada eficiénciada metodologiaMASP como ferramenta para se fazer
melhoriasno processo prodwth da empresa analisgd#&em como a viabilidade em busca do

planejamento e controle da qualidade.
5.1 Resultados Obtidos
Com a realizacdo desta pesquisa, ficou evidencipdpna empresa analisads

funcionariosenvolvidoscom o setor démpresséo/Ségrafia ndo tinhanctonhecimento prévio
nametodologia MASPElesafirmaramque as ferramentas da qualidade e as metodologias de
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analise e solucdo de problemas séo técnicas que facilitam seu trabalho. Porém, investigando
os trabalhos de analise e solucdopdeblemas apresentadosbservase pouca adesacs a
metodologias conhecidas dealise e solucdo de problemBgrceba-se que as ferramentas
sdo aplicadas de forma isolagdgoucos trabalho®alizadosapresenta@am as etapas béasicas
de definicdo, analisemplementacao e verificacdo formalmente realizadas seja, nunca
eram concluida as etapas do MASIA observacdoue este trabalho apresentajdée a
grande maioria doserigrafosenvolvidos em analise solucdo de problemas naplica em
sua rotina osonhecimentos e técnicas aqui apresentados.

Este trabalhgermitiu identificare implementaas seguinteagcbesindicadas para a
analise e solucdo de problemas na empresa estudada

- Contratacdo de Engenheiro

- Contratacdo de Estagiario/Engenhgiro

- Programareinamento/desenvolvimento

- Comunicacao Interna

- Fluxograma Processo Serigrafia

- Manutencéo e Reunides de Qualidade

Entre as propostas apresentadas para melhorar a adesao desta empresa aos principio:

de analise e solucdo de problemmsnbém merece destaga influéncia muatuaentre o
conhecimento tacito e phcito na solucédo de problemas. Esta interacdo podeekiorada
promovendo a participacdo diwscionariosnovatos como membros de grupos liderados por
gestoreexperientesconhecedores das técnicksanalise e solugdo de problemas.

Dentro das propostas de melhoriasugerido que a organizac@worpoe em sua
cultura a intolerancia a solugdes apressadas e sem uma analise peofundamentada na
metodologia MASPaplicada nesse trabalhBste nodelo de gestdo deve estar presente em
toda a organizacde nao somente no departamento da Impressao/Serigiaftos 0s
colaboradores devem perceber esta cultura. Isso deve ser incentivado e demonstrado pelos
gestores para que esta caracteristica sepom naturalmente aos valores da empresa.

Desta forma os resultados obtidos foraatisfatorios atingindo os objetivos
propostos, destacando a aplicacdo da metodologia MASP/PDCA e ferramentas da qualidade
as quais foram bem difundidas em guias e norp@as;o exploradas em mpssas e rotinas

de trabalho.
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5.2Limitacdes e Dificuldades

As constatacOes feitas a partir do presente estudo contem limitacbes que néo
permitem expandir suas conclusdes para além do grupo de individuos pesqéigaalosa
disponibilidadedos funcionarios da empregara tratar de assuntos que ndo estdo na rotina do
trabalho, foi também um dos fatores de dificuldades, acarretando deficiéncias na

implementacaaasAc¢desem outros setores que fazem parte do processo

5.3 Sugestds para Trabalhos Futuros

Este trabalho demonstrou que ha uma grande lacuna a ser preenchida para que as
metodologias de analise e solucdo de problemas sejam efetivamente incorpo@taiano
da empresastudada Conformecorroboraa literatura, 0 meso acontece na maioria das
empresasSeguindo esta linhde argumentacasugerese que sejam conduzidos estudos
para:

m Desenvolvimento de parametros de comparacdo referantadesdo as
metodologias de analise e solucdo de problemas. Para desenvolver esses
parametros serinecessaria padronizacaale conceitos e definicbes em todos os
setoresla empresa

T Pode ser de grande valor estender futuramente os conceitos de manufatura enxuta
e doSix SigmaSeis Sigmacomo forma de educacédo das pessoas, comoeauso d
ferramentas de melhorias e instrumentos de planejamento dando, portanto,
continuidade ao trabalho iniciado de introducdo da qualidade.

Conclutse entdo,que a implantacdo, adequacdo e manutencdo da metodologia

Método de Analise e Solucao de ProblenlASP), propdsmelhorias a empresa objeto
deste estudo, contribuindo paacorrecdo déalhas no processo de produgcao e consequente

reducado de perdas e aumento da produtividade
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