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“A persisténcia ¢ o menor caminho do éxito”.
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Marthin Luther King



RESUMO

Este estudo tem por finalidade avaliar a aplicacdo da metodologia de resolucdo de problemas
de producao por meio do Método de Analise e Solucdo de Problema (MASP) - (Metodologia
de Histoshi Kume ou QC Story), em uma empresa de Placa de Circuito Impresso (PCIs). O
objetivo principal deste trabalho consiste em discutir os estimulos, impedimentos e acdes
facilitadoras para a implantacdo e desenvolvimento de um processo de melhoria continua com
a Metodologia de Analise Solucédo de Problemas (MASP), no intuito de gerenciar o processo
produtivo. Espera-se, com este estudo, constatar os estimulos mais relevantes relativos ao
processo em analise e reconhecer quais os principais empecilhos e dificuldades oriundos da
aplicacdo desta metodologia por uma organizagdo da area de eletroeletrénica. Visa, ainda,
revelar e analisar as circunstancias resultantes da producdo sob encomenda (Make-to-Order),
verificando os principais beneficios desta pratica. Trata-se de um estudo com procedimentos
de natureza aplicada, de abordagem quali-quantitativa, pesquisa exploratéria, pesquisa
bibliografica e de estudo de caso. Apos o conhecimento do MASP/PDCA e somadas as
informac0es obtidas na empresa estudada, permitiu observar as solu¢des de problemas através
da eliminacdo das causas raizes. Os resultados encontrados, além de confirmarem sua
eficacia, sugerem a continuidade de utilizacdo da metodologia MASP, que conforme os dados
levantados, comprovou seu beneficio as empresas na prevencgdo, reducdo ou eliminacdo dos

problemas que impactam ou inviabilizam a producdo.

Palavras-chave: MASP. PDCA. Qualidade. Ferramentas. Melhoria Continua.



ABSTRACT

This study has as its finality to evaluate the application of Problem Solving Analysis Method
(PSAM) — (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 actions 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 recognize which 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 make-to-order production, verifying the
benefits of this practice. It is a study of procedures of an applied nature, of a qualitative-
quantitative 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 problem 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.

Key-words: PSAM. PDCA. Quality. Tools. Continuous Improvement.
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1. INTRODUCAO

Em termos de qualidade, a maior preocupacdo das empresas envolve a satisfacdo de
que um produto ou servigo possa proporcionar. Caso 0 produto ou Servigo apresentarem nao
conformidades com o resultado desejado, deve-se refazé-lo no intuito de garantir a satisfagcdo
do cliente. Esta préatica de busca pela qualidade continua ocorrendo, uma vez que a qualidade,
no enfoque contemporaneo, deve ser definida a partir das necessidades e desejos dos
consumidores (MAXIMIANO, 2010).

A batalha incessante pela competitividade e pela exceléncia na manutencdo das
empresas nos Varios segmentos faz com que a eliminagdo do desperdicio através da melhoria
continua do processo de produgdo se torne, cada vez mais, questdo de sobrevivéncia das
empresas no mercado altamente competitivo. Implantar a melhoria continua no processo
produtivo, tendo como foco a reducéo de custos e de perdas e, especialmente, foco no preco e
qualidade séo condicOes para essas empresas se tornem competitivas.

N&o ha 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
alcancem os beneficios propostos pela gestdo da qualidade, impera que as empresas se
dediquem a implementar processos que visem a melhoria continua, atuando em consonancia
com um perfil de consumidor cada vez mais consciente do seu poder de influenciar as
diretrizes organizacionais, demandando ac¢des voltadas para o desenvolvimento de processos
gue assegurem inovacdo, qualidade e sustentabilidade.

Lakhal, Pasin e Limam (2006) afirmam que qualidade se relaciona tanto a produtos
como a servicos e que contempla elementos como satisfacdo do cliente, controle de processos,
padronizacdo, melhoria continua, parcerias & jusante e a montante na cadeia com vistas a
obter melhorias e beneficios conjuntos, racionalizacdo de tempo e insumos.

Consequentemente, por meio de sistemas de qualidade bem arquitetados, as
empresas almejam fortalecer sua marca e a imagem de seus produtos e servigcos com a
comunicacdo formal ao mercado sobre a capacidade de atender padrdes elevados de
qualidade, e, prontamente, alcance da eficacia, eficiéncia e efetividade, pilares para a
sobrevivéncia em um ambiente globalizado.

Segundo relato de Slack et al. (2002), ha uma crescente conscientizacao de que bens

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

As empresas geridas para a qualidade demonstram que, a constante busca pela
exceléncia abarca a todos os inseridos no processo, ou seja, desde a diretoria até o chdo de
fabrica. As empresas notaram que a qualidade ndo é custo, mas sim investimento a médio e
longo prazo.

Portanto, a solucdo sistematica de problemas é inserida por essas organizacoes,
visando a eliminar as causas dos problemas e implantar solu¢des adaptadas para aumentar a
eficiéncia nos processos produtivos, lhes garantindo mais eficicia. Segundo Hora e Costa
(2009), no contexto do controle da qualidade total, surge o0 Método de Analise e Solucéo de
Problemas (MASP), que a partir do ciclo planejar (plan), fazer (do), checar (check) e agir
(act) (PDCA), estrutura os passos a serem seguidos para abordar uma ndo conformidade.

O constante aperfeicoamento da qualidade dos produtos e servigos, por meio de
métodos de melhoria continua, tem sido indicado como papel essencial para que as 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 importancia da qualidade através das solugdes 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 trabalho, estimulando o ciclo do controle da qualidade.

O Ciclo PDCA por meio de um circuito de acOes - planejar (plan), fazer (do), checar
(check) e agir (act) -, quando utilizado para melhorar a qualidade, por meio da obtencédo de
itens de controle para solucdo de problemas, constitui o que Campos (1999) define por
Método de Andlise e Solucdo de Problemas (MASP).

A partir destas inferéncias, o referente estudo sera aplicado em area de producéo de
Placas de Circuito Impresso (PCls), que sdo utilizados em equipamentos eletrénicos, tais
como microinformatica, eletrodomésticos, telefones celulares, filmadoras, ferramentas
elétricas, lampadas fluorescentes, brinquedos eletrbnicos e varios outros produtos. Portanto,
as PCls se constituem em componentes basicos dos produtos considerados integrantes do
complexo eletrdnico. Sua composicdo utiliza basicamente, plastico, ceramica, metais basicos

e metais preciosos.
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O mercado relevante para as Placas de Circuito Impresso (PCls) é o mercado
internacional, visto que: (1) o produto € comercializado em todos os paises do mundo e; (2) ha
fortes indicios de importacfes independentes na estrutura de oferta do mercado nacional,
SEADE (2007).

O setor de informatica foi o que sempre careceu de PCls. Com a sanc¢do da Lei
Federal n® 8.248/91 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 informaética, essas placas passaram a ser importadas de acordo
com a demanda dos produtos, e ndo mais fabricadas por empresas nacionais. Em
consequéncia deste fato, a reducdo do nimero de empresas produtoras de placas de circuito
impresso foi inevitavel. As que ainda permanecem no mercado nacional, atualmente se
dedicam a fornecer seus produtos para os setores de telecomunicacGes e consumo.

No entanto, a indUstria nacional deste componente tem capacidade de producdo de
qualidade, com precos comparaveis aos dos Estados Unidos e da Europa. Porém, ha grandes
riscos econdmicos diante da concorréncia com os produtos dos paises do Extremo Oriente,
que sdo capazes de produzir em grande escala, pois concentram a esmagadora maioria das
industrias eletrénicas do planeta. A privatizacdo dos servicos de telecomunicacdes do pais,
que vem abrindo campo para a importacdo de novos produtos, também se concretiza em uma
ameaca ao mercado interno do produto.

Melo, Rios e Gutierrez (2001) apontam que, no caso de economias em crescimento,
onde a qualificacdo da m&o-de-obra é fator comum, como nos casos de paises como Coréia,
Taiwan e Cingapura, sdo produzidas PCls de média complexidade, como as utilizadas em
microcomputadores.

Dominar a tecnologia sobre o projeto e a producdo das placas de circuito impresso
requer, também, o dominio da sua tecnologia bem como do produto final. Assim, serd
possivel se pensar em uma reversdo da defasagem brasileira em relagdo ao comércio de
componentes eletrénicos.

Segundo dados da Associacdo Brasileira de Circuitos Impressos (ABRACI, 2012) a
industria brasileira de PCls também vém passando pelo processo internacional de
concentragdo, no qual tradicionais fabricantes tém sido vendidos, total ou parcialmente, a
grandes grupos estrangeiros. Porém, o principal fendmeno aqui verificado foi a substituicéo

pura e simples de placas nacionais por importadas.
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Assim, 0 numero de empresas brasileiras de PCls, que chegou a ser superior a 200 na
década de 1980, segundo Melo, Rios e Gutierrez (2001), em 2007 se resume a cerca de 30
empresas, com destaque para cerca de dez empresas que concentram o maior movimento do
mercado nacional.

Por isso, as questdes de qualidade e competitividade, e a busca de objetividade na
producdo visando a eliminacdo de desperdicios e melhoria continua sdo relevantes para o
segmento de PCls. Por se tratar de um mercado caracterizado por ter que se adequar
frequentemente a mudancas tecnolégicas e a novas tendéncias do setor eletroeletrénico, tais
fatores pressionam os fabricantes a prezar pela preciséo, agilidade e principalmente qualidade
para se tornarem mais competitivos.

A ABRACI (2012) relata que o setor se encontra em constante expansao desde 2007.
Em 2011, o setor movimentou em importacdo o valor aproximado em US$ 159.341.452,00 e
em exportacdo US$ 48.282.602,00. A partir do periodo relatado, houve um declinio do
crescimento, sendo justificado pelo ambiente econdmico ndo propicio, com a alta no délar nao
favorecendo as importacbes de componentes eletrdnicos e com isso a aumentando custos de
producdo. Segundo dados da Associacdo Brasileira da Industria Elétrica e Eletronica
(ABINEE, 2014), o setor de eletroeletrdnico brasileiro faturou R$ 156,7 bilhGes no ano de
2013, o que representa um crescimento de 8% em relagédo a 2012.

Dados da ABINEE (2016) apontam que os indicadores refletem a grave crise
politico-econémica enfrentada pelo pais, que resultou em uma taxa de inflacdo superior a
10%, retracao do PIB em 3,8%, elevacdo da divida publica bruta para 66,2% do PIB, e taxa
média de desemprego no ano de 6,8% da populacdo economicamente ativa.

Ainda de acordo com dados da ABINEE (2016), a previsdo para 2016 era de ocorrer
uma nova queda na producdo. As empresas do Setor Eletroeletrénico projetam, em termos
nominais, estabilidade do faturamento em relacdo a 2015. Entretanto, em termos reais, devera
ocorrer queda da ordem de 6%.

O mesmo acontece com o setor de producdo de componentes. Os fabricantes de PCIs
estdo se adequando as mudancas tecnoldgicas e as novas tendéncias do setor eletroeletrénico.
Por atender aos mais diversos setores da economia, quesitos como agilidade na entrega e
qualidade de produtos se tornaram essenciais para as empresas.

A empresa objeto de estudo do trabalho iniciou suas atividades em janeiro de 1996.
Considerada de pequeno porte, atualmente conta com 80 funcionarios. Atua no setor de Placas

de Circuitos Impressos e Adesivos Industriais para os diversos segmentos - elétrico, eletrdnica
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e eletroeletronica. A referida empresa tem um histérico de crescimento bem sucedido ao
longo do tempo, bem como proposta de ampliacdo de seus negdcios com vista ao mercado
externo.

Com o sistema de produgdo conforme pedido, Make To Order (MTO), onde a
producdo tem inicio mediante o recebimento da ordem por parte do cliente e aprovacdo por
parte da empresa. Este plano de producgéo favorece vantagens ao alocar 0s recursos apenas
quando se recebe a ordem do cliente, possibilitando o trabalho com baixos estoques de
produtos acabados.

Esta tatica € muito adequada para a producdo de itens com baixa procura, que
geralmente demandam custos altos para estocagem ou que sdo facilmente pereciveis. O
MASP/PDCA e suas ferramentas e principios dificilmente funcionam sem adaptacdes no caso
apresentado, sendo assim, sdo necessarias solucdes que levem em consideracao este contexto
variavel.

Nas empresas orientadas a producdo conforme pedido, os desperdicios acontecem
frequentemente em decorréncia da falta de sincronismo entre as areas. A auséncia de
sincronismo gera esperas, informacdes paradas, projetos emperrados, atrasando os pedidos no
departamento de compras, acarretando em excesso de estoques na producdo. Para reduzir
estes desperdicios tipicos, a aplicacio do MASP/PDCA deve ter foco na criacdo de
flexibilidade nos recursos e controle das variagGes quando e onde for possivel.

Entretanto, a manufatura orientada para melhoria continua colhe esses beneficios
medidos a partir dos custos evitados, apesar de manter a melhoria da qualidade de produtos e
servigos entregues aos clientes.

Apesar que 0 MASP e o Ciclo PDCA nédo sejam um método que supre 0s demais,
mas os complementa e fortalece, sob a ética e o contexto apresentado, a questdo a que se
busca refletir neste trabalho é: Quais as motivacdes, obstaculos e resultados para aplicacdo do
MASP em um fabrica de Placa de Circuito Impresso caracterizada por sistema de producédo
por sob encomenda?

Pensando nisso, foi realizado um estudo de caso na empresa de Placa de Circuito
Impresso, sendo o objeto desta investigacdo. Espera-se, portanto, que esta pesquisa possa
contribuir para a melhoria da producdo em empresas do segmento de PCIs, orientada por

sistema de producdo por sob encomenda, além de suscitar novos estudos nesta érea.
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1.1 Objetivo da Pesquisa

1.1.1 Objetivo Geral

O objetivo central desta investigacédo repousa em identificar e analisar as motivagdes
mais relevantes, bem como as dificuldades e resultados da implementacéo e desenvolvimento
da metodologia Método de Analise e Solucdo de Problemas (MASP), em uma fabrica de
PCls, caracterizada por sistema de producdo por sob encomenda, por meio da realizacdo de

um estudo de caso.

1.1.2 Objetivos Especificos

- Examinar a metodologia como estratégia motivacional para detectar o fator originador
e constatar a solucdo de problemas em uma empresa de PCls que produzem sob
encomenda, ou seja, usam a tipologia de producdo Make To Order (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 caso, as dificuldades provaveis na implantacdo da
metodologia;

- Analisar as conclus@es alcancadas com a aplicacdo da metodologia MASP/PDCA.

1.2 Justificativa do Tema

O alinhamento das competéncias na organizacdo da producdo as demandas do
mercado, se constitui em ponto de convergéncia no estabelecimento de uma estratégia
produtiva que seja capaz de competir por meio da manufatura. Desta forma, as técnicas de
manufatura se desenvolvem levando em conta as prioridades de concorréncia das empresas,
tomando por base as exigéncias do mercado. De acordo com Porter (1991, p. 22), “A esséncia
da formulacdo de uma estratégia competitiva é relacionar uma companhia ao seu meio
ambiente”.

Para que se conquistem estas aspiracOes, a empresa precisa tomar decisbes e
conduzir estratégias em termos de estrutura e infraesturura operacional, que deverdo cumprir

uma funcdo indispensavel ao prosseguimento das atribuicdes operacionais.
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As decisdes de ordem estrutural, consideradas de médio e longo prazo, influenciam
diretamente as atividades de projeto, interferindo na definicdo do processo, nas instalacdes e
capacidade de producdo da empresa, entre outras alteracdes. Decisdes infraestruturais atuam
sobre a forgca de trabalho, as atividades de planejamento, de controle e de melhoria da
manufatura, considerados como “taticas”, pois podem ser modificadas em um tempo
relativamente curto (SLACK et al., 2002).

O meio como as empresas conduzem o seu relacionamento com os clientes pode
influenciar os tipos e quantidades de produtos a serem fabricados. As estratégias produtivas
podem ser classificatorias, divisoras dos sistemas produtivos levanto em conta o grau de
interferéncia no produto final, provocada pelo comprador. Dito em outras palavras, é da
flexibilidade da relacdo empresa-cliente que se dara a interacdo do cliente na Cadeia de
Suprimentos, sendo esta intervencdo em menor ou maior intensidade, dependendo dos
interesses da empresa.

No caso da produgdo sob encomenda (MTO), esta s tem inicio depois de
confirmado o pedido e efetivada a venda do produto. Ou seja, 0 negécio (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 opcdes
(PIRES, 2004).

As empresas do setor eletroeletrdnico precisam se preocupar constantemente com
melhorias na producdo, favorecendo o processo evolutivo dos sistemas produtivos
impulsionados pelas necessidades do mercado. No caso das empresas envolvidas com a
producédo de PCls, é nitida a ado¢do do modelo de producdo Make-To-Order (MTO) em sua
producdo na expectativa de atingirem seus objetivos de producdo e com garantida de
qualidade, cumprindo os prazos pré-determinados. Empresas deste segmento, na esperanca de
se adequarem as alteragdes constantes no mercado - cujo foco central do cliente é a qualidade.

Nesta perspectiva, debater este tema importa por favorecer a analise das necessidades
e problemas do sistema de producdo sob encomenda, tomando como objeto de estudo para
esta finalidade, uma empresa do setor de PCls em razdo 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 producdo, e aumento continuo e
gradual da qualidade de seus produtos.

Ainda assim, nos casos da producdo MTO (sob encomenda), a grande dificuldade é

encontrada na variacao das praticas convencionais em que visam a eliminacdo de desperdicios
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através do MASP/PDCA e suas ferramentas. Muito diferente das empresas de produgdo em
grande escala e com ampla variedade de produtos, nas quais a padronizacdo dos processos
produtivos e a estabilidade da demanda sdo mais evidentes, as empresas que adotam o0 MTO
encontram grandes obstaculos que determinam que 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 analise e solucdo de problemas (MASP) que, por meio da adocdo de varias
ferramentas de gestdo direcionadas a qualidade de produtos e servicos, almeja solucionar
problemas de forma ordenada, contribuindo com a melhoria continua dos processos
produtivos e, consequentemente, para a garantida de qualidade do produto solicitado pelo

cliente.

1.3 Classificacdo Metodoldgica

Esta secdo tem como énfase delimitar e esclarecer a abordagem metodologica
utilizada, as caracteristicas da pesquisa e os meios utilizados em seu desenvolvimento. O
presente estudo se caracteriza por ser pesquisa aplicada, de abordagem quali-quantitativa, com
carater de estudo de caso, para a qual foi executada pesquisa bibliografica e coleta de dados
“in loco”, para a qualificacdo e quantificacdo dos problemas, bem como para a analise de
problemas e solucdes.

A coleta de dados deste estudo foi realizada por meio de um roteiro informal, com
entrevista com gestores da unidade objeto deste estudo, levando em conta: os dados histéricos
de producéo da empresa.

Desta forma, foram identificadas, por meio das etapas desta pesquisa, as
peculiaridades da metodologia do MASP/Ciclo PDCA e ferramentas da qualidade para que
pudessem conhecer o0s estimulos mais relevantes relativos ao processo em andlise e
reconhecer quais 0s principais empecilhos e dificuldades oriundos da aplicagdo desta
metodologia. O presente trabalho acompanhou a implementacdo do MASP e do Ciclo PDCA

- (Metodologia de Histoshi Kume ou QC Story), seguindo o roteiro para melhoria continua

1.4 Estrutura do Trabalho

O referido trabalho esta estruturado em secdes, sendo descritas para uma melhor

apresentacdo do assunto proposto. Desta forma, na primeira secdo foram estruturadas:
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Introducdo, Objetivo geral e objetivos especificos, justificativa do tema, classificacdo
metodoldgica empregada para o desenvolvimento deste.

A segunda secdo buscou abordar um histérico sobre a evolucdo da qualidade
enfatizando a importancia para a manufatura com um foco na evolugdo ao longo das décadas.
Apresenta-se, também, fundamentacdo tedrica do trabalho a partir da literatura existente, da
qual trata os temas especificos associados a melhoria continua seguida da descricdo dos
aspectos mais especificamente associados, como 0s conceitos, definicGes e ferramentas
utilizadas para a sistematica de implementacdo do MASP, Ciclo PDCA e Ferramentas.

Na terceira secdo é apresentada a empresa objeto deste estudo, bem como a
metodologia MASP incorporada a um conjunto de idéias inter-relacionadas que envolve: a
tomada de decisdes, a formulacdo e comprovacao de hipéteses, a objetivacdo da analise dos
fendmenos, dentre outros, o que Ihe confere um carater sisttmico na solugdo de problemas.
Incorporando a esta investigacdo, esta secdo mostra, de forma explicita, as técnicas e
instrumentos de coleta, organizagdo e analise dos dados, bem como a forma com que se
organizam os dados e planos de acao.

Na quarta secdo, descrito o contexto e a aplicacdo pratica do MASP, via estudo de
caso. No quinto capitulo sdo apresentadas as conclusdes mediante as observacdes realizadas a
fim de contribuir com futuras pesquisas para o aprofundamento do estudo sobre o tema.

Para finalizar sdo listadas todas as referéncias usadas para o desenvolvimento desta
pesquisa, quais sejam: livros, consultas a revistas cientificas voltadas a area do conhecimento,
artigos publicados em periddicos e congressos cientificos, comentarios em sites especificos,

de dominio publico e de contedos confiaveis.
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2. QUALIDADE TOTAL

O conceito de “qualidade” teve sua evolucdo historica, primeiramente associada ao
formato de como o produto era fabricado. Posteriormente, com o crescimento da economia e
das mutacBes no cenario mercantil, € que essa apreciacdo passou a ser pertinente as
necessidades e satisfagcéo do cliente.

Em sua evolugdo historica, se relaciona o conceito de qualidade desde as épocas mais
remotas. Conforme Lima e Santiago (2011), no periodo feudal ja existia a preocupacdo com
qualidade nas trocas comerciais que eram realizadas entre os comerciantes da época. No
entanto a sua sistematizagdo, ou seja, a preocupacdo com a qualidade da forma que ocorre

atualmente, se consolidou apenas a partir do século XX.

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

controle estatistico, a era da garantia e a era da administracdo estratégica da qualidade.

O conceito e a aplicagdo da qualidade, conforme Garvin (2002), passaram por

diversas etapas, como demonstra o Quadro 01.

Quadro 01 - Quatro Principais Eras da Qualidade.

Ident(;ggagao Inspecao Controle Estatistico da Garantia da Gestdo estratégica da
Caracteristicas Qualidade Qualidade Qualidade
Toca a cadeia de
producdo desde o
Enfase Uniformidade | Uniformidade do produto E;g:i;%gtg Z A;iig;;'gidgodo
do produto com menos inspecao S .
contribuicdo de consumidor
todos os grupos
funcionais
Planejamento
estratégico,
. estabelecimento de
. Instrumentos Instrumentos e técnicas Programas e S
Métodos L o - objetivos e
de medicéo estatisticas sistemas O
mobilizacdo da
organizagéo.
Todos 0s
. departamentos e a | Todos na empresa com
Queméo d q | A | e
Responsavel Dep:_;lrtamepto Os eqartamentos e alta geréncia so se a alta geréncia
. de inspecéo producdo e engenharia envolvem exercendo forte
pela qualidade - .
perifericamente lideranga
Orientagdo e Inspet_:lona a Controla a qualidade Cons_tr0| a Gerencia a qualidade
abordagem qualidade qualidade

Fonte: MARTINS; COSTA NETO, (1998).
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Segundo Garvin (2002), posteriormente ao periodo de inspecdo da qualidade, surgiu

a necessidade de se criar ferramentas estatisticas para uso no controle da qualidade. O

processo produtivo passou a ser baseado em calculos estatisticos de média e desvio padrao,

tendo como objetivo determinar limites inferiores e superiores de qualidade para o processo

de producgdo. Quando percebido o indicio de algo anormal ou fora do processo regular de

producéo, o processo era interrompido imediatamente e feita novamente a inspecao.

Denominada entdo a era do controle estatistico da qualidade, Cordeiro (2004, p.4),

salienta que controles estatisticos foram “empregados de forma rotineira pelos proprios

operarios das industrias japonesas, consolidando a ideia do controle total da qualidade”. O

Quadro 02 apresenta breve histérico desta preocupagdo com a qualidade no processo de

producao.

Quadro 02 - Histérico da Gestdo da Qualidade no Mundo.

Etapas

Histoérico

Inspecéo

Por volta de 1750 inicia-se a primeira fase da Revolugdo
Industrial, periodo em que a atividade produtiva era
artesanal em pequena escala.

Controle estatistico da qualidade

Introduzido na década de 1920 por Shewhart, que na
época era 0 responsavel pela inspecdo de componentes
para centrais telefonicas produzidas pela empresa
americana Bell.

Garantia da qualidade

A contemporanea concepcdo de gestdo da qualidade total,
desenvolveu-se nos anos 50 a através dos trabalhos e
estudos de Armand V. Feigenbaum, Joseph M. Juran e
Winston Edwards Deming. A gestdo da qualidade total
pode ser definida como um conjunto integrado e
padronizado de procedimentos que visam coordenar as
acOes das pessoas de uma organizagdo, com o objetivo de
se melhorar continuamente a qualidade de produtos e de
servicos, a qualidade dos processos e a qualidade de vida
na organizacéo, dentro de um enfoque preventivo.

Gestdo da qualidade total (Total Quality
Management)

Na década de 1970, o Governo dos Estados Unidos
reconhece que a competitividade média das empresas
japonesas supera a das empresas norte-americanas. A
década de 1980 sera aquela em que o Ocidente aceita e
enfrenta o desafio da qualidade. Em 1984 é aprovada
resolucéo do congresso dos Estados Unidos, para a criagdo
do més nacional da qualidade. A partir da década de 1990
foi aquela em que a importancia vital da qualidade para a
competitividade. Em 1994 a ISO publicou a primeira
revisdo das normas internacionais da série 9000, com
vigéncia pelos proximos anos.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A insercdo do termo “garantia da qualidade”, teve origem no inicio da década de

1940, no Japdo, apo6s a Segunda Guerra Mundial conforme mencionado no Quadro 02.

A
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qualidade tomou o formato que influenciou os empreséarios do mundo todo. Nessa ocasido,
foram acrescentados conceitos de confiabilidade, custos da qualidade e controle total de
qualidade. O objetivo central da garantia da qualidade era prevenir e reduzir os custos totais
da qualidade.

Nos anos de 1980 os principios da garantia da qualidade eram aplicados nas
industrias aeroespacial e bélica (CORDEIRO, 2004). Conforme relato a qualidade de
automoveis e televisores japoneses, entre outros produtos, comecaram a superar a dos
produtos norte-americanos, alinhada ao aumento da exigéncia dos consumidores. Gerent et al.
(2010, p.7), afirmam que, a qualidade passa a ser efetivamente considerada como uma
estratégia de negocios com a internacionalizacdo dos mercados, com destaque para a década
de 1970, quando por produtos com melhores precos e maior qualidade.

Porém, no pos-guerra, com o intuito de reorganizar sua economia, 0 governo japonés
contratou o estatistico norte-americano William Edwards Deming e o consultor de neg6cios
Joseph Moses Juran, para transmitirem conhecimentos sobre gestéo de qualidade.

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

De acordo com Gurgel Janior e Vieira (2002, p. 328):

Na sua abordagem gerencial contemporanea, a Gestdo Estratégica da Qualidade
envolve 0 uso de técnicas comportamentais, a utilizacdo do conceito de clientes
internos e externos, cuja satisfacdo é o objetivo maior, a quebra da dicotomia entre o
fazer e o 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 estruturacdo organizacional adequada.

Atualmente, a gestdo da qualidade estd relacionada diretamente a ganhos de
competitividade e de produtividade dentro das organizagcfes. Afirma Oakland (1994), que a
qualidade é entendida como sendo uma relagdo de consumo entre a organizagao e o mercado,
cujo objetivo é atender as expectativas dos clientes de forma satisfatoria.

O gerenciamento da qualidade no processo produtivo € definido como o
direcionamento das acdes da producdo para o atendimento do cliente. A qualidade deve ser
determinada nas intervengdes do processo produtivo, realcando as causas dos defeitos e ndo
apenas os efeitos das a¢des do processo.

Nesse contexto, se deve refletir sobre a qualidade como aspecto de todos os atributos
de um produto ou servi¢o, que afeta direta ou indiretamente a capacidade de atender as

necessidades do cliente final. Afirma Dias et al. (2009, p. 3) que “qualidade é o desempenho
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de acordo com as expectativas do cliente”. Ainda para Deming (1982), a qualidade é
representada pela melhoria continua de produtos e processos, com o intuito de satisfazer as
necessidades dos clientes.

Em seu estudo, Conte e Durski (2007, p. 2) mencionam que “a implantacdo de
programas de qualidade e produtividade, além de viabilizar a certificacdo da empresa como,
classe mundial, traz consigo a possibilidade da melhor qualidade de vida, mesmo que nao haja
um programa formalizado com este nome, pois possibilita beneficios aos funcionarios, em
termos de carreira e aprendizado profissional”.

Face ao exposto, se compreende que a gestdo da qualidade engloba acgdes que
objetivam produzir, dirigir e controlar a qualidade, incluindo o uso de indicadores e metas.
Muitos exemplos teodricos e de implementacdo de qualidade surgiram. Autores como
Fernandes e Costa Neto (1996), apresentam alguns modelos teoricos e praticos de gestdo pela
qualidade.

Logo, para sugerir uma sistematizacdo dos indicadores de desempenho para a gestéo
pela qualidade, é importante ressaltar a adocdo de um modelo de referéncia, dentre 0s muitos

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

2.1 Gestao de Qualidade Total (GQT)

A gestdo da qualidade passa por praticamente todas as etapas do negocio. Desde a
forma como a empresa € gerenciada, a escolha de méo-de-obra, de fornecedores para compra
de matéria-prima, producao, passando pela venda e pelo atendimento p6s-venda.

Considerando os resultados das pesquisas e estudos dos maiores autores da area,
(Avelino, 2005; Deming, 1982 entre outros) se pode afirmar que, “a gestdo pela qualidade
total tornou-se uma importante opgdo para as organizagbes conquistarem vantagem
competitiva sobre os concorrentes” (MARTINS e COSTA NETO, 1998). Para Marinho
(2006, p. 2), 0 gerenciamento da qualidade total é uma abordagem voltada para as operacdes
gerenciais. A qualidade é inserida em um produto durante o processo operacional, e nao
acrescentada a ela na fase de inspecdo. A qualidade de um produto é influenciada por seu
design, pela qualidade de matérias primas em sua producdo e pelo desempenho dos
empregados.

A GQT é uma ferramenta da gestdo empresarial para que as empresas pudessem

enfrentar o acirramento da concorréncia no mundo dos negocios, que aumentou a exigéncia e
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as expectativas dos consumidores em relagdo aos produtos e servicos. Afirma Lima e Santigo
(2011) que o fendbmeno da globalizacdo ocorrido nas Gltimas décadas resultou no “boom
concorrencial”, levando as empresas a tracarem novos rumos e novas estratégias, visando
suprir as necessidades da clientela.

Ainda Gobis e Campanatti (2012) salientam que o objetivo principal da gestdo de
qualidade total é promover melhorias continuas no 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 producdo, onde ocorra o processo evolutivo da gestdo da
influéncia mutua de toda a empresa por um longo periodo, de forma continua e progressiva.

Para Deming (1990, p. 124-125) deve-se considerar a importancia em manter a
qualidade do produto com intuito de gerar satisfacdo do cliente. Esse 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 adquiridas com o produto/servico.

Na concepcao de Longo (1995, p. 9), Gestdo da Qualidade Total tem como principais
enfoques o cliente; o trabalho em equipe; a busca constante da solugdo de problemas e da
reducdo de erros.

Mesmo que o0s objetivos sejam semelhantes & todas as organizagdes, os caminhos a
serem seguidos para alcanca-los ndo sdo iguais. Pelo contrario, muitas sdo as probabilidades e

ideias que surgem nas organizacOes para adaptar a produgdo aos novos momentos.

2.2 Método de Andlise e Solucdo de Problemas (MASP)

Muito embora, as organizac¢fes se adaptam e desenvolvem esses métodos de gestdo
de qualidade total de acordo com suas dificuldades e peculiaridades, Gosh e Sobek (2002)
atestam que a existéncia de uma rotina para a analise e solucdo de problemas pode facilitar a
producdo de analises de melhor qualidade e profundidade e com isso produzir mudancas
sustentaveis e facilitar o processo de melhoria continua.

Implantar o0 MASP demanda atencdo especial. Algumas literaturas apresentam uma
abordagem meramente instrumental, com proposta de orientacdo dos profissionais no
emprego baseado na experiéncia do método para solucionar problemas organizacionais, sem a

preocupacao com a sua fundamentacao tedrica.



30

Segundo Garvin (2000), o uso da solucdo de problemas para o aprendizado
organizacional € a forma sisteméatica em que os problemas devem ser solucionados, o que
significa um modo ordenado e dotado de um sistema de ideias e referéncias predefinidas.

H4, portanto, um ponto ideal para a solugdo, em que se pode obter o maior beneficio
com o menor esfor¢o, o que pode ser definido como decisdo 6tima (BAZERMAN, 2004).

Conforme Campos (2004), o MASP é um método derivado do QC-Story, que por sua
vez € um método de origem japonesa, inicialmente criado para reportar trabalhos de melhoria
da qualidade, e que evoluiu para se tornar um método de contornos prescritivos. A histéria da
evolugdo do MASP é demonstrada na Figura 1.

Figura 01 - Diagrama Representativo da Evolucdo Histérica do MASP.

Japéo - Década de 50 a 80
Estados Unios |
Déc.de 20e 30
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Plan-Do-See Ishikawa problemas
de Taylor (6 etapas) i Brasil - Déc de 90
v QC - Story l
; prescritivo QCStory
Pragmatismo Ciclo de Cwl&igg’? o Q= Stor - JUSE - 14 passos; detalhado MASP ou MSP de
(Lewis »  Shewhart > . —P, VLl JUSE & Kume - 7}— - Kume (7 —>{ Campos - 8 etapas
Deming descritivo ,
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Passos
Metodologia Y
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Reyoly 0 Racionalismo ?
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Europa - Séc XVIa XVIlI

Fonte: Campos, Vicente Falconi, (1999).

A analise historica apresentada na Figura 1 revela as etapas e o desenvolvimento do
MASP, e ainda a evolucdo que se deu a partir do estabelecimento de uma sequéncia légica
para a andlise do processo de fabricacdo de um produto, que foi se desenvolvendo até se
tornar um conceito genérico, aplicavel a qualquer processo de mudanga.

Segundo Imai (1992), a melhoria parte da descoberta de um problema. Com isso,
pode-se perceber a necessidade de um meétodo de solucdo de problemas que possibilite aos

gerentes uma andlise do processo e uma posterior solucdo deles. Para serem caracterizados da
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forma acima, os problemas precisam necessariamente apresentar um comportamento
histdrico. A seguinte definicdo encontrada em Campos (1999) é também utilizada por varios
autores: “Um problema ¢ o resultado indesejavel de um processo”.

Toledo (2010) esclarece que 0 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
torna-se necessario para o profundo entendimento de suas contribuicdes para a gestdo da

qualidade e, consequentemente, o0 aumento da competitividade das empresas.

2.2.1 Definicéo e conceito

Atualmente as empresas buscam a perfeicdo através de métodos de gestdo da
qualidade para melhorar e aperfeicoar as suas atividades produtivas, minimizando o0s
desperdicios com materias-primas, custos de producdo, insumos e mao-de-obra com a
finalidade conseguir a melhoria em seus processos e a satisfacdo dos clientes, aumentando
assim, a sua credibilidade em relagéo aos seus produtos e aos servicos oferecidos.

De acordo com Rossato (1996) e Kepner e Tregoe (1981), a solucdo de problema é
um processo que deve seguir uma sequéncia logica, comecando pela identificacdo do
problema, passando pela anélise e terminando com a tomada de decisdo. Logo, para encarar as
barreiras impostas no meio do caminho, empresas buscam adotar estratégias em seus
processos.

Segundo Andrade et al. (2011), o MASP ¢é um processo estruturado de maneira a
ajudar o administrador na solucdo de problemas, colocando o problema dentro do processo
adequado de andlise e fornecendo meios para: analisar e priorizar os problemas; identificar
situacGes obscuras que exigem atencdo; controlar situacdes rapidamente; planejar acdes de
melhoria.

O planejamento de médio e longo prazo, de melhoria continua, com a meta de atingir
niveis confidveis 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 andlise, avaliagdo e
gerenciamento de processos sdo fundamentais para o sucesso das organizacoes.

Para Pujo e Pillet (2002), o MASP é formado por um conjunto légico e organizado
de principios, regras ou passos que ajudam a avaliar, controlar ou melhorar o desempenho de
um aspecto do processo sob a perspectiva da qualidade.

Para conduzi-los neste processo, as empresas empregam o MASP com as
ferramentas gerenciais roteirizadas em etapas metodologicas, as quais apontam o diagndstico,
assim identificando a ndo conformidade, suas principais causas, tomada de deciséo corretiva e
avaliacOes para prevencgéo da nao reincidéncia do mesmo defeito anterior.

Afirma Arioli (1998) que, 0 método para a anélise de solugdo de problemas, também
conhecido como MASP organizando as Ferramentas da Qualidade (FQ), é um método
eficiente para gerar melhorias e envolver grupos de pessoas e tomada de decis@es inteligentes
a respeito da qualidade em seus produtos e processos.

Segundo Serqueira (1997), alguns elementos sdo de extrema importancia na
utilizacdo do MASP, porque contribuem para implantacdo de processos, como os dados e as
informacdes, as ferramentas, o método estruturado e o trabalho em equipe. A solucdo de
problemas é executavel por meio das apreciagcdes do relacionamento entre particularidades e
causas de um problema, realizando atuacdes corretivas diretas ao foco.

Desta forma, o MASP surge com um objetivo principal: eliminar a possibilidade de
reincidéncia de um problema, agindo sempre de acordo com a filosofia da melhoria continua
(CAMPOS, 1999). Define-se, também, como um método gerencial que é utilizado tanto na
manutencdo como na melhoria dos padrfes, sendo considerado peca fundamental para o
controle da qualidade e deve ser dominado por todas as pessoas da empresa (SILVA;
MARCAL; COSTA, 2008).

Importante constituir uma sistematica para que sejam seguidas as etapas, levando em
conta a sequéncia determinada pelo roteiro, permitindo execucdo em conformidade com o
trabalho. Dessa maneira, 0 MASP se propde a ser o método mais adequado para solucionar
problemas nas empresas de manufatura, dado que seu roteiro de trabalho contém o Ciclo
PDCA, elaborado e desenvolvido por Walter Andrew Shewhart para incorporar a sequéncia

I6gica: (Plan-Do-Check-Act/Planejar-Fazer-Verificar-Agir).



2.2.1.1 Etapas do Método de Anélise e Solucdo de Problemas - MASP

O MASP apresenta 2 (duas) vantagens: permite a solucdo dos problemas de maneira
cientifica (12 vantagem) e eficaz (22 vantagem). De tal modo que possibilita a cada organizacao
resolver os problemas especificos a elas oportunos. Segundo Hora e Costa (2009), no contexto do
controle da qualidade total, 0 MASP, a partir do ciclo PDCA, permite estruturar 0s passos a serem

seguidos para abordar uma nao conformidade.

modelo ciclico,

Para Arioli (1998), o roteiro do MASP pode ser apresentado e descrito dentro de um

Etapas/Fases:

a) Etapa 1 - Identificacdo do Problema: Identificar o problema;
b) Etapa 2 - Observacgdo: Apreciar as caracteristicas do problema;
c) Etapa 3 - Anélise: Determinar as causas principais;

d) Etapa 4 - Plano de acédo: Elaborar estratégias;

e) Etapa 5 - Acdo: Agir para eliminar as causas;

f) Etapa 6 - Verificacdo: Confirmar a eficacia da agdo;

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

incorporando o ciclo PCDA de Shewhart, dividido nas seguintes

h) Etapa 8 - Conclusdo: Recapitular as atividades desenvolvidas e planejar para o

futuro.

Na Figura 02, estdo representadas as Etapas/Fases descritas:

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

Identificacdo do
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Padronizacio (™) A 3) Analise
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)
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ao esperado?
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Fonte: Campos, Vicente Falconi, (1999).
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Como pode ser observado, essas oito fases sdo divididas em atividades,

caracterizando assim a aplicacdo do MASP, a ser descrita na proxima secao.

2.3 O Ciclo PDCA ou Ciclo Deming: Conceito e Aplicagéo

Vérias organizagbes entenderam que o tema qualidade é fundamental para se
manterem 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, gerando-se um carater inovador e mais exigente
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
qualidade dos seus produtos e processos. Entre as ferramentas citadas, tem grande destaque o
Ciclo PDCA.

Esta ferramenta é baseada em uma sequéncia de procedimentos lbgicos,
fundamentada em fatos e dados, que objetivam localizar a causa fundamental de um problema
para posteriormente elimind-lo (WERKEMA, 1995). A Figura 03 ilustra as Etapas/Fases da
Relacédo entre 0 MASP e o ciclo PDCA.

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

FASE OBJETIVO

FLUXO-

PDCA GRAMA
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Fonte: Campos, Vicente Falconi, (1992).
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Para uma melhor utilizacgdo do MASP/PDCA conforme Figura 03 as empresas
devem utilizar-se de todas as vantagens dessa metodologia ainda é preciso conhecer
progressivamente todas as suas Etapas/Fases para conseguir o melhor resultado possivel.

Assim sendo, apresentados abaixo as etapas de forma detalhada:

- Identificagdo do Problema - Etapa 1: A primeira etapa do MASP trata em
identificar e determinar com precisdo qual o problema existente no setor estudado. Por essa
razdo, deve ser detalhado o problema da melhor forma possivel, se necessario com uso de
dados estatisticos que ajudem a verificar a falha de um equipamento ou processo. Em seguida,
da identificacdo do problema necessario determinar metas e métricas que possam ajudar na
concluséo dos resultados.

- Observacao - Etapa 2: Neste momento deve-se observar o problema que foi
identificado colhendo o maior nimero de informagdes provaveis com o objetivo de amparar
na solucao do problema.

- Anélise - Etapa 3: Na terceira etapa do MASP, as informacdes e dados
coletados na etapa de observacdo devem ser avaliados. Pode-se levar em conta se o problema
acontece sempre nos mesmos momentos, horarios ou situagdes parecidas.

- Plano de acdo - Etapa 4: Momento de projetar suas acdes no MASP e definir a
melhor ferramenta para auxiliar no planejamento de um melhor plano de acdo para a
resolugéo do problema.

- Acdo - Etapa 5: Nesta etapa, momento de agir, isto €, colocar em pratica o seu
plano de acio que foi feito na etapa anterior do MASP. E muito importante que os envolvidos
neste plano de melhoria sejam treinados e capacitados para auxiliarem implementacao.

- Verificacdo - Etapa 6: Esta etapa, tem por objetivo principal mensurar se tudo
ocorreu do modo planejado, tempo determinado, custos operacionais, resultados e até as
metas tracadas. Uma fase importante para avaliar se tudo est4d acontecendo conforme
planejado.

- Padronizacdo - Etapa 7: Realizado a verificacdo dos resultados na etapa
anterior, neste instante, pode-se observar se as acdes adotadas causaram beneficios para a
empresa ou processo. Se as a¢des forem positivas, é de extrema importancia que elas sejam
padronizadas para transformar a operacdo de alguns processos e manter a qualidade dos

mesmaos.
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- Conclusdo - Etapa 8: Por fim, passado por todas as etapas do MASP e chegou a
conclusdo. Nesse momento, importante documentar todas as a¢fes para que a qualidade seja
conservada, ndo pode deixar de avaliar as experiéncias obtidas (positivas/negativas) e
arquivar informaces utilizadas na solugdo do problema porque futuramente e 0s mesmos

podem ser Uteis depois para problemas semelhantes.

Conforme apresentado acima as etapas do Ciclo PDCA, como é chamado, é uma
ferramenta de qualidade que promove a tomada de decisGes, focando garantir a obtencéo das
metas imprescindiveis a sobrevivéncia dos estabelecimentos. Mesmo que simples, representa
um progresso para o planejamento dinamico.

Afirma Andrade (2003) que, o ciclo PDCA de controle pode ser utilizado para
manter e melhorar as diretrizes de controle de um processo. O bom emprego do Ciclo PDCA,
apoiado pelas ferramentas de qualidade ja citadas, cuja relevancia esta ligada diretamente a
manutenc¢édo de processos industriais, traz avancos e sustentacdo dos resultados impetrados.

Werkema (1995, p. 17), define o ciclo PDCA como “um método gerencial de tomada
de decisbes para garantir o alcance de metas necessarias a sobrevivéncia de uma
organizacao”. Watson ¢ DeYong (2010) afirmam que, a logica do PDCA de “girar a roda”
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, Parkash e Kaushik (2011) e Bernardi et al.
(2010) relatam uma breve descricdo de cada uma delas. Afirmam esses autores que, a
primeira fase “Plan” (planejar) é a do estabelecimento dos objetivos e processos necessarios
para que se fornecam resultados de acordo com o0s requisitos do cliente e politicas da
organizacdo, ou seja, refere-se a aspectos de planejar, de definir metas e objetivos, e de
documentar o que deve ser feito.

A segunda fase “Do” (fazer) se refere a implementacdo das acGes ou tarefas
anteriormente planejadas. Finalmente, as duas ultimas fases do ciclo estdo intimamente
ligadas, ja que a terceira fase, denominada de “Check” (verificar) objetiva monitorar e medir
produtos e processos contra as politicas, 0s objetivos e os requisitos especificos, relatando os
resultados encontrados, envolvendo as tarefas de checar, verificar e conferir os resultados
mediante o que fora planejado. Enquanto que na quarta fase “Act” (agir), se tomam as acoes
que permitam melhorar continuamente o desempenho do processo, ou seja, agir e viabilizar

acdes 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 pela Figura 04.

Figura 04 - Ciclo PDCA.
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Executar o
trabalho

Fonte: TRIVELATTO, (2010).

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

Segundo Maruta (2012), esta metodologia pode ser aplicada a qualquer tipo de
processo de melhoria e, devido a sua simplicidade, se tornou de conhecimento comum para a
maioria das pessoas de negocios. Afirma Zineldin (1999) que, para assegurar que a aplicacéo
dessa metodologia satisfaca as exigéncias dos clientes, é necessario que haja um trabalho em
equipe das varias func@es da organizacao.

Ainda segundo Zineldin (1999), o ponto de partida dessa composicdo, ou seja,
quando um problema especifico for identificado, se torna necessario encontrar as causas,
realizar planos de alteragcfes dos problemas baseados em fatos e elabora-los.

Quando as melhorias forem bem-sucedidas, 0 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 das organizacdes no mercado depende da capacidade em serem
competitivas, quer no processo fabril quanto na qualidade de seus produtos e servigos. De
acordo com Moraes (2010), atualmente empresas perdem competitividade ao longo do tempo
por ndo adotarem formas de gestéo eficazes em seus empreendimentos.

Umas das causas dessa perda de competitividade sdo desperdicios, seja de
superproducdo, de tempo disponivel (espera), em transporte, do processamento em si, de
estoque ou de produzir produtos defeituosos.

Para eliminar os possiveis desperdicios, € imprescindivel observa-los e reconhecé-
los, identificando o motivo, e o responsavel pela alteracdo. Sendo assim, o problema
identificado deve ser mensurado para delimitar a dimenséo e intensidade que abrangem o0s
desperdicios. Para KUME (1993) “os métodos estatisticos sdo 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 sao apenas ferramentas elas podem nédo funcionar,
caso sejam aplicadas inadequadamente”. Isto vai depender do problema envolvido, das
informacdes obtidas, dos dados historicos disponiveis, e do conhecimento do processo em
questdo em cada etapa.

A gestdo da qualidade oferece um procedimento metodolégico de analise 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 (MATA-LIMA, 2007).

Miguel (2006) aponta que, as Ferramentas da Qualidade sdo frequentemente usadas
como suporte ao desenvolvimento da qualidade, ao apoio a decisdo na analise de determinado
problema. Contudo, Mata-Lima (2007) afirma que, a aplicacdo das ferramentas de
identificacdo da causa dos problemas exige que haja um debate entre as partes interessadas, e
que a decisdo se fundamenta em resultados da anélise dos registros de informacao relevantes,
tais como visitas de estudo, reunides técnicas, inquéritos e entrevistas, entre outros.

As ferramentas da qualidade sdo técnicas utilizadas nos procedimentos e no
gerenciamento da Gestdo da Qualidade, que permitem a analises de fatos e dados estruturados
para a tomada de decisdo com maior probabilidade de adequagcdo a situacdo analisada
(DIGROCCO, 2008). De acordo com Pertence e Melleiro (2010, p. 1025), “as ferramentas de
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qualidade sdo técnicas utilizadas com a finalidade de definir, mensurar, analisar e propor
solucBes para os problemas que interferem no bom desempenho dos processos de trabalho”.

Silva (2012, p. 23) relaciona os objetivos das ferramentas da qualidade, que séo:

- Facilitar a visualizagao e o entendimento dos problemas;

- Sintetizar o conhecimento e as conclusdes;

- Desenvolver a criatividade;

- Permitir o conhecimento do processo;

- Fornecer elementos para 0 monitoramento dos processos;

- Permitir a melhoria dos processos.

As ferramentas da qualidade acima relacionadas contribuem para a potencializagdo
de habilidades e de competéncias da equipe, pois, se podem disponibilizar métodos e técnicas
que auxiliem para a identificacdo de quais sdo as razdes dos problemas, bem como buscar
suas solucgdes. Dito em outras palavras, € possivel identificar e compreender a causa dos
problemas e buscar a geracdo de solugdes, inclusive otimizando 0S processos operacionais
(DANIEL; MURBACKI, 2013).

A partir deste contexto, considera-se que as ferramentas de qualidade se apresentam
como um instrumento de gestdo que contribui para que a organizacgao alcance seus objetivos
por meio do processo avaliativo, e que obtenha como principal resultado a melhoria de seus
produtos e servicgos, ou seja, que obtenha qualidade (PERTENCE; MELLEIRO, 2010).

Compreende-se que as ferramentas da qualidade tém por objetivo dar sustentagédo
para a gestdo da qualidade nas organizagdes, sendo, portanto, imprescindiveis para se obtenha
sucesso no sistema de gestdo de qualidade, aumentando a produtividade da empresa
(OLIVEIRA et al., 2011).

Sédo variadas as ferramentas da qualidade. Para Kume (1993) os métodos estatisticos
sdo 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 apenas
ferramentas, podendo ndo funcionar caso sejam aplicadas inadequadamente. No presente
estudo utilizaram-se algumas ferramentas da qualidade, tais como: Folha de Verificacao,
Brainstorming, Diagrama de Pareto, Diagrama de Causa e Efeito (Ishikawa), Fluxograma e o
5W2H, que podem ser aplicadas no contexto organizacional, onde serdo apresentadas e

fundamentadas nas proximas segoes.
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2.4.1 Diagrama de Pareto

O Diagrama de Pareto consiste em uma ferramenta estatistica para o controle de
qualidade, cujo objetivo é classificar os problemas que produzem os maiores efeitos em
ordem decrescente e buscar a solucdo para estes problemas.

Conforme expde Trivelatto (2010), esta ferramenta de qualidade dispde as
informacdes de uma maneira que as torna clara e facil de se priorizar as a¢des.

Baseando-se no principio de “Pareto” cuja frase célebre “poucas causas sao vitais,
sendo a maioria delas triviais” ficou registrada na Histéria, obtém-se o Grafico de Pareto que
serve para apontar quantitativamente as causas mais significativas, em sua ordem decrescente,
identificadas a partir da estratificacdo (SILVA, 1995, p. 23). A Figura 05 apresenta o
Diagrama de Pareto.

Figura 05 - Diagrama de Pareto.
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Fonte: Adaptado de SILVA, Delfin C. (1995, p. 24).

Para Santos et al. (2011), a construcdo de um grafico de Pareto contempla as
seguintes etapas apresentadas no Quadro 03.

Quadro 03 - Etapas do Gréafico de Pareto.

Etapas Objetivos

1 Selecionar os tipos de problemas ou causas que se deseje comparar, frequéncia de
ocorréncia de diferentes tipos de defeitos resultantes de um processo, ou causas para

ocorréncia de um problema. Esta selecdo é feita através de dados coletados ou através de
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discussao em grupo (brainstorming).

2 Selecionar a unidade de comparacdo, por exemplo, nimero de ocorréncias, Custo.

3 Definir o periodo de tempo sobre o qual os dados serdo coletados, Sete horas, trés dias ou

duas semanas.

4 Coletar os dados no local: defeito A, ocorreu 37 vezes, defeito B, 98 vezes, defeito C, 49
Vezes.
5 Listar na ordem decrescente as categorias da esquerda para a direita no eixo horizontal na

ordem de frequéncia de ocorréncia, custo.

6 Na parte superior de cada categoria, desenhar um retdngulo cuja altura represente a

frequéncia ou custo para aquela categoria.

7 Do topo do tridngulo mais alto, uma linha deve ser adicionada para representar a frequéncia

cumulativa das categorias.
Fonte: SANTOS et al. (2011).

Esta ferramenta de controle da qualidade indica que se deve ter atencdo em fatores
criticos. Para tanto, o grafico € organizado de modo que os dados sd@o colocados em ordem
decrescente de importancia, a partir da esquerda.

Desta forma, por meio do Diagrama de Pareto a empresa pode priorizar a solugéo de
problemas que sdo mais prioritarios. De acordo com Oliveira et al. (2009), a utilizacdo do
Diagrama de Pareto possibilita que as empresas reduzam suas perdas, acarretado beneficios

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

2.4.2 Diagrama de Causa e Efeito

A melhoria continua da qualidade de produtos/servicos dentro das organizacgdes pode
ser alcangada 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 representacao das possiveis causas que levam a um
determinado efeito.

O diagrama de Ishikawa, de acordo com Werkema (1995), € uma ferramenta
utilizada para expor a relacdo existente entre o resultado de um processo, e as causas que
tecnicamente possam afetar esse resultado. A Figura 06 apresenta um exemplo de 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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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 se
chegar ao resultado almejado (COLETTI et al. 2010).

A construcdo do Diagrama Causa e Efeito exige a identificacdo do efeito que se
pretende considerar. Para listar as causas, se deve seguir alguns critérios, sendo que €
primordial que haja uma equipe multidisciplinar composta por varias pessoas que fazem parte
do processo. A equipe ird levantar as causas dos problemas que estdo ocorrendo no processo
de producdo (PALADINI, 1997).

Para levantar as causas dos problemas os gestores podem adotar a técnica
denominada de brainstorming. Originalmente proposto pelo publicitario norte-americano
Alex Faickney Osborn, o conceito de brainstorming - que pode ser traduzido como
"tempestade cerebral" ou “tempestade de ideias” -, € uma atividade promovida com a intencéo
de descortinar a potencialidade criativa de um individuo ou de um grupo, e utilizar esta
criatividade a favor de objetivos pré-estabelecidos.

O Diagrama Causa e Efeito permite a organizacdo das informacdes possibilitando a
identificacdo das possiveis causas do problema. Atua como um guia para a identificagdo da
causa fundamental deste problema e € utilizado para sumarizar e apresentar as possiveis
causas do problema considerado. Com isso, se pode, entdo, determinar medidas corretivas
para serem adotadas (TRIVELATTO, 2010).

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

identificar um determinado problema (efeito); elencar as possiveis causas desse problema e
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registra-las no diagrama; construir o diagrama alocando as causas por grupos (méo-de-obra,
método, matéria-prima, medida e meio ambiente); realizar a analise do diagrama com o
intuito de identificar as causas plausiveis; estabelecer medidas para correcdo do problema.

Outra ferramenta indicada para contribuir no controle de qualidade das organizag¢des
é o0 Histograma, cujos conceitos sdo apresentados na proxima sec¢ao.

2.4.3 Histograma

O presente tdpico se propOe a analisar o conceito de Histograma, evidenciando sua
importancia no ambiente organizacional. Para Lima (2006), histograma é um gréafico de barras
que apresenta as informacg6es de uma maneira que possibilite a visualizagdo da distribuicéo
dos dados, possibilitando a percepcdo do valor central e da dispersdo dos dados ao seu
entorno (LIMA, 2006).

Kume (1993, p. 44), considera que “o histograma é uma ferramenta de visualizagdo
de uma grande quantidade de dados de uma amostra de uma populacdo. E um método réapido
para exame, que por meio de uma organizacdo de muitos dados, permite conhecer a
populagdo de maneira objetiva”.

Seu objetivo € a apresentacdo dos dados obtidos em uma observagdo, de forma a
simplificar a comparagdo de suas frequéncias de ocorréncia. Permite verificar a forma de
distribuicdo, o valor central e a dispersdo dos dados. A Figura 07 exibe um exemplo de

Histograma.

Figura 07 - llustracdo de Histograma.
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Fonte: Kume, (1993).
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No histograma as informacdes estdo dispostas de modo que é possivel perceber a
localizagdo do valor central e da dispersdo dos dados em torno desse valor central, e também
permite visualizar a forma da distribui¢cdo de um conjunto de dados (TRIVELATTO, 2010).

Paladini (1997) explica que, esta ferramenta de controle da qualidade é um
instrumento estatistico que tem por finalidade descrever a frequéncia com que um processo
varia e a forma que ele assume na distribuigdo dos dados.

No histograma, quando ocorre 0 aumento do nimero de dados de modo indefinido, e
também quando o intervalo de classe tende a zero, a distribuicdo de frequéncia passa para

uma distribuicdo de densidade de probabilidades.

Figura 08 - llustragdo Histograma de Frequéncia.
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Fonte: SANTOS et al. (2011).

A Figura 08, explica um histograma de frequéncia. Como se pode verificar, o
histograma permite que seja realizada a comparacdo entre limites especificados, buscando
avaliar se os processos estédo centrados no valor nominal, verificando a necessidade da adocéo

de possiveis medidas para reduzir a variabilidade do processo (SANTOS et al., 2011).

2.4.4 Diagrama de Correlacéo ou Dispersao

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

das relagdes entre duas variaveis, sendo também usado para que se possa testar as correlagoes
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possiveis entre elas. Quando hd uma relacdo, podera ocorrer uma variagdo na segunda

variavel. De acordo com Almeida (2000, p. 62):

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

A Figura 09 exemplifica diagramas de disperséo.

Figura 09 - Tipos de Diagramas de Dispers&o.
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Fonte: Adaptado de Oakland, (1994, p. 224).

O diagrama de dispersdo, mostra se existe uma correlacdo entre dois parametros,
ajudando a visualizar a alteracdo sofrida por uma variavel quando outra se modifica.
Dependendo da dispersao apresentada no diagrama, é possivel identificar diferentes niveis de
correlagéo: positiva, negativa ou sem correlacdo (MARSHALL JR. et al., 2010).

2.4.5 Gréfico de Controle
Em um breve relato histérico, Werkema (1995) aponta que, os gréaficos de controle

ou cartas de controle sdo ferramentas para o monitoramento da variabilidade e para a

avaliacio da estabilidade de um processo. E considerado um modelo que visa & especificacio
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de limitagGes superiores e inferiores, dentro dos quais medidas estatisticas associadas a uma
dada populacéo sdo localizadas.

Esta ferramenta de controle da qualidade é composta por uma linha média, mais duas
outras linhas (uma superior e outra inferior), as quais representam os limites de controle e os
valores do processo. Em uma linha central é colocada a intencdo da populagéo. As curvas por
sua vez determinardo a evolucdo historica de seu comportamento, bem como a sua a tendéncia

futura. A Figura 10 ilustra o Grafico de Controle.

Figura 10 - llustragdo do Grafico Controle.
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Fonte: CRUZ, (2014).

Segundo Montgomery e Runger (2009), embora ndo possa ser possivel eliminar

completamente a variabilidade, o gréafico de controle ajuda a reduzi-la tanto quanto possivel.

2.4.6 Folha de Verificacdo

A Folha de Verificagdo ¢é definida como sendo um formulério em que existem itens
que serdo analisados, os quais j& se encontram impressos, com a finalidade de provocar a
coleta e o registro dos dados de modo facil (WERKEMA, 2006). Para Trivelatto (2010), os
principais objetivos de se utilizar a Folha de Verificacdo sdo:

- Facilitar o trabalho de quem realiza a coleta de dados;
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- Organizar os dados durante a coleta, evitando que haja a necessidade de se
organizar os dados posteriormente;
- Padronizar os dados que serdo coletados, independente de quem realize a coleta.
Ainda sobre os objetivos da utilizacdo da Folha de Verificagdo ou de Dados, se pode
afirmar que consistem de formuléarios usados para padronizar e verificar resultados de
trabalho, ou para verificar e coletar dados (BARBOSA, 2010). De acordo com Trivelatto
(2010), existem diferentes tipos de folha de verificagdo, conforme Quadro 04.

Quadro 04 - Tipos de Folha de Verificacdo.

FOLHA DE VERIFICACAO OBJETIVO
Distribuigdo de um item de controle de | Serve para se analisar a distribuicdo dos valores de um item de
um processo produtivo. controle de interesse associado a um processo.

E utilizada para subdividir uma determinada caracteristica de
interesse em suas diversas categorias

E utilizada para que se identifique onde estdo ocorrendo
determinados defeitos que foram identificados nos produtos. Esse
Para localizacdo de defeitos tipo de folha de verificagdo traz impresso um desenho do produto
para que se marque no proprio produto onde estdo ocorrendo 0s
defeitos.

Para classificacdo

Muito parecida com uma folha de verificacdo para classificacéo,

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

Fonte: TRIVELATTO, (2010).

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

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, 2010). A partir disto se tém condicGes para
analisar detalhadamente os varios elementos com o intuito de promover melhorias.

De acordo com Werkema (2006), esta ferramenta da qualidade trata da diviséo de um
determinado grupo de dados em varios subgrupos de acordo com fatores especificados, sendo
estes denominados de fatores de estratificagdo. A Figura 11 apresenta 0 modelo de grafico

estratificado.
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Figura 11 - llustragdo Gréfico Estratificado.
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Fonte: TRIVELATTO, (2010).

A estratificagdo consiste no desdobramento de dados, a partir de um levantamento
ocorrido, em categorias, grupos, ou, melhor dizendo estratos, para determinar sua composicao
(MARSHALL JR. et al., 2007).

2.4.8 Metodologia 5SW1H

Essa ferramenta pode ser utilizada no mapeamento e padronizacdo de processos,
elaboracéo de planos de acdo e estabelecimento de procedimentos e ainda permite considerar
todas as tarefas a serem executadas ou selecionadas de forma cuidadosa e objetiva,
assegurando sua implementacdo de forma organizada.

Segundo Rossato (1996), o método 5WI1H auxilia na organizacdo com a
identificacdo de acdes e responsabilidades de forma precisa, definindo as acbes e
responsabilidades de execugéo para uma tarefa.

Para melhorar a compreensdo da funcionalidade do método, Corréa e Corréa (2008),
apresentam a seguinte definicdo para o 5SW1H:

- “What” (O que): definir o que seré realizado;

- “When” (Quando): definir quando seré realizado;

- “Who” (Quem): definir quem ira realizar;

- “Where” (Onde): definir onde sera realizado;

- “Why” (Por que): definir por que sera feito;



“How” (Como): detalhes de como sera realizado.

O Quadro 05 ilustra um plano de acdo 5W1H na pratica.

Quadro 05 - Metodologia 5W1H.
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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 a | Escritério do | Solucionar as | Revisar 0S
as  espessuras | Silva 20/10/00 Eng® Lucius | ndo- projetos
das vigas a das | (Estrutura) e o Silva. conformidades | estrutural e de
paredes Eng® Antonio (espessuras) vedacles
(vedacdes). Lucas entre as pecas | redimensionando
(VedacGes) estruturais as espessuras das
(vigas) e | vigas em
vedagoes conformidade
(paredes). com as
espessuras  das
paredes.

Fonte: JUNIOR, Cierco, et al. (2010).

Por meio desse meétodo é possivel ter uma abordagem geral do processo,

proporcionando solugdes para problemas em sequéncia. Sendo assim, é possivel conduzir um

processo passo a passo, compreendendo o problema e os varios fatores que a ele estdo

inventariados.

2.4.9 Fluxograma

A técnica para se registrar um processo de forma compacta, conforme Barnes (1977),

¢ denominada de Fluxograma. O fluxograma objetiva evidenciar a racionalidade, ldgica,

clareza e sintese, rotinas ou procedimentos em que estejam envolvidos documentos,

informacOes recebidas, processadas e emitidas, bem como seus responsaveis e/ou

departamentos organizacionais envolvidos.

Ressalta Oliveira (2009) que, “Os simbolos utilizados nos fluxogramas tém por

objetivo evidenciar origem, processo e destino, atraves da informacao escrita e/ou verbal, de
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componentes de um sistema administrativo”. Na Figura 12 sdo apresentados os simbolos

utilizados no fluxograma.

Figura 12 - Simbologia do Fluxograma.

@ ‘ Indica o inicio ou fim do processo
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| Indica um ponto de tomada de decisao

L

Indica a direcao do fluxo

Indica os documentos utilizados no processo

D | 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

Fonte: OLIVEIRA, (2009).

Segundo Lins (1993), o fluxograma destina-se a descricdo de processos. Um
processo é uma determinada combinacgdo de equipamentos, pessoas, métodos, ferramentas e
matéria-prima, que geram um produto ou servico com determinadas caracteristicas.

Um fluxograma é basicamente a descricdo de um processo em espécies de caixas,
que, segundo Campos (2004), é fundamental para a padronizacao e posterior entendimento do
processo. Com a utilizacdo desta simbologia gréfica e de simples compreensdo, de forma
répida e facil o fluxo de documentos/informacdes entre os envolvidos que participam no
processo em causa se processa. Na Figura 13, sdo apresentados os simbolos utilizados na

pratica no modelo de fluxograma sugerido.



Figura 13 - Modelo de Fluxograma.
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Fonte: PEINADO, Jurandir; GRAEML, Alexandre Reis, (2007).

A existéncia de fluxogramas para cada um dos processos é de extrema importancia

para a simplificacdo e racionalizagdo do trabalho, permitindo a compreenséo e posterior

otimizacdo dos processos desenvolvidos em cada departamento ou area da organizacao.

Desta forma, pode-se perceber que é vasta a gama de ferramentas de qualidade

disponiveis, que podem ser utilizadas para a gestdo da qualidade e consequente sucesso na

produtividade das empresas.
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3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Quanto a natureza, o presente estudo se caracteriza por ser uma pesquisa aplicada.
Segundo Vergara (2000), a pesquisa aplicada tem finalidade pratica e € originada pela
necessidade da resolucéo de problemas reais, ou seja, concretos. Segundo Danton (2000), este

método busca solugfes para problemas concretos e que necessitam de solugdo imediata.

Quanto a abordagem, trata-se de pesquisa quali-quantitativa, que é amplamente
utilizada no campo da Engenharia Producdo, uma vez que h& necessidade de considerar
corretamente os elementos qualitativos da pesquisa de campo realizada. A ampliacdo do uso
de métodos mistos de pesquisa nas ciéncias humanas e sociais decorre da necessidade de
articular dados qualitativos e quantitativos em um estudo (CRESWELL, 2007).

Creswell (2007), sobre o desenvolvimento da pesquisa nas ciéncias sociais e
humanas, realcam a expansdo de investigacdes que articulam abordagens quantitativas e
qualitativas, os procedimentos mistos. Conforme afirma Dal-Farra e Lopes (2013), a pesquisa
quali-quantitativa € uma abordagem mista que conjuga elementos qualitativos e quantitativos
possibilitando a ampliacdo da obtencdo de resultados em abordagens investigativas,
propiciando ganhos importantes para as pesquisas complexas realizadas em diversos campos

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

A pesquisa de predominancia quali-quantitativa pode ser utilizada para explorar
melhor as questdes pouco estruturadas, os territérios ainda ndo mapeados, 0s
horizontes inexplorados, problemas que envolvem atores, contextos e processos. A
abordagem quali-quantitativa ndo é oposta ou contraditéria em relacdo a pesquisa
quantitativa, ou a pesquisa qualitativa, mas de necesséaria predominancia ao se
considerar a relacdo dindmica entre 0 mundo real, 0s sujeitos e a pesquisa, ainda
mais quando se intensificam 0s consensos nos questionamentos acerca das
limitacdes da Pesquisa Operacional Classica em incorporar 0s sujeitos, objetos e
ambientes no contexto de construgdo do conhecimento e consequentemente nas
metodologias de pesquisa.

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

seguintes caracteristicas: coeréncia, consisténcia, originalidade e objetivacao.
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Figura 14 - Design de Pesquisa Quali-quantitativa.
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- Amostragem
INTERSUBJETIVIDADE

Fonte: ENSSLIN, (2008).

A abordagem quali-quantitativa € feita em trés etapas distintas: Inputs, que se
constitui na fase de formulacdo do problema da pesquisa, definicdo da metodologia e do
objeto da pesquisa. Nesta etapa € feita a revisdo de literatura por meio de pesquisa
bibliografica e também é realizada a amostragem dos dados da investigacdo. Em seguida, se
procede com a analise por meio de processo dindmico e interativo, de modo continuo. Por
fim, a terceira etapa compreende os resultados, que evidenciam a resposta ao problema
proposto no inicio da pesquisa, bem como suas limitagdes.

Quanto aos meios, este estudo julgou ser necessaria a ado¢do do método de estudo de
caso para favorecer esta investigacdo. Trata-se, portanto, de uma metodologia indutiva, em
que a teoria se comprova a partir de observacGes empiricas baseadas na interacdo entre 0s
dados e sua andlise.

De acordo com Yin (2001), o estudo de caso consiste de investigacdo empirica que
averigua um fenbmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente
qguando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos. Yin (2001)
considera que existem trés condicdes para definir a utilizacdo de métodos de pesquisa: (a) 0
tipo de questdo de pesquisa proposto; (b) a extensdo do controle que o pesquisador tem sobre
eventos comportamentais efetivos; e (¢) o grau de enfoque em acontecimentos histéricos em
0posi¢ao a acontecimentos contemporaneos.

Segundo Araijo et al. (2008), o estudo de caso pode ser entendido por uma

abordagem metodoldgica de investigacdo especialmente adequada quando se procura
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compreender, explorar ou descrever acontecimentos e contextos complexos, nos quais estéo
simultaneamente envolvidos diversos fatores.

Para melhorar o entendimento e esclarecer ainda mais o significado de estudo de
caso, Gil (1995) comenta que o estudo de caso ndo aceita um roteiro rigido para a sua
delimitacdo, mas é possivel definir quatro fases que mostram o seu delineamento: a)
delimitacdo da unidade-caso; b) coleta de dados; c) selecéo, anélise e interpretagcdo dos dados;
e d) elaboracéo do relatério.

Quanto aos objetivos, se trata de pesquisa exploratoria, que segundo Gil (2008),
caracteriza-se por proporcionar maior familiaridade com o problema (explicita-lo). Pode
envolver levantamento bibliografico e entrevistas com pessoas experientes no problema
pesquisado.

Para Cervo et al. (2010), a pesquisa exploratéria trata de aprofundar conceitos
preliminares, muitas vezes inéditos, buscando a geracdo de ideias ou insights. Seu objetivo
bésico é desenvolver proposi¢cdes que irdo redundar em pesquisas complementares. Tais
estudos tém por objetivo familiarizar-se com o fenémeno ou obter uma nova percepg¢éo dele e
descobrir novas ideias.

Os procedimentos técnicos utilizados para o desenvolvimento desta pesquisa foram a
pesquisa bibliografica, a coleta de dados e a observacdo da metodologia MASP. Segundo
Vergara (2000, p. 47), a pesquisa bibliografica “¢ um estudo sistematizado desenvolvido com
base em material publicado”. Ainda para Gil (1995, p. 158), as fontes escritas na maioria das
vezes sao muito ricas e ajudam o pesquisador a ndo perder tanto tempo na busca de material
em campo, sabendo que em algumas circunstancias s é possivel a investigacdo social atraves
de documentos.

Para a coleta de dados desta pesquisa, optou-se pela elaboracao entrevista informais,
que tanto poderiam ser respondido nas presenca dos envolvidos, quanto pela observagdo do
pesquisador, em datas e momentos adequados. Os dados também foram levantados em
pesquisa documental, devido a relevancia das informacGes encontradas nos relatorios de
gerenciamento utilizados na empresa, assim como documentos gerais da organizacao. Todas
as informacgdes e dados coletadas pela observacdo do pesquisador foram analisadas e
interpretadas.

Os funcionarios da empresa foram entrevistados em separado, em datas e horarios
previamente agendados. Normalmente esses encontros aconteciam as sextas-feiras no periodo

da manha. Os questionamentos convencionais/informais foram respondidos pelo pesquisador,
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que também procedeu com a gravacdo das entrevistas em alguns momentos, quando se fez
necessario. Este procedimento sempre levou em conta 0s questionamentos centrais desta
pesquisa: Quando o problema comegou? Qual a frequéncia do problema? Onde ele ocorre?
Onde n&o ocorre? Como ele ocorre? Quais séo as a¢des para solugéo?

Os envolvidos da Serigrafia também foram entrevistados em reunides previamente
agendadas, com suas entrevistas gravadas para fim de consulta posterior. Todo esse
procedimento foi realizado com o compromisso formal da ndo divulgacdo do nome dessa
empresa nem dos entrevistados. Ficou decidido (e esclarecido aos respondentes, durante os
encontros) que o tratamento aos resultados seria exclusivamente institucional e ndo pessoal,
conforme esclarecido anteriormente.

Os questionamentos informais foi tarefa realizada pelo pesquisador, porém com a
colaboracdo dos entrevistados, que acompanhavam emitindo opinides. As respostas obtidas e
0s questionamentos informais preenchidos foram organizados em banco de dados (arquivos
de computador), especialmente elaborado para esta finalidade. Em seguida, realizou-se
tabulacdo e tratamento destes dados, que possibilitou a interpretacdo e analise dos resultados.

Sendo assim, observou-se a sequéncia de atividades para as etapas do planejamento
(P), desenvolvimento (D), checagem das atividades (C) e ac¢des corretivas (A) de forma que a
introducdo da metodologia do MASP/Ciclo PDCA fosse realizada como uma agdo de
melhoria continua, considerando-se 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 INICIAL E DESENVOLVIMENTO DO MASP

Nesta secdo é apresentado o estudo realizado em uma empresa do setor de Placas de
Circuitos Impressos e Adesivos Industriais, 0 ambiente onde esta inserido e sua estrutura a
fim de corroborar com o melhor entendimento da aplicacdo do MASP no setor de Impressédo

(Serigrafia).

4.1 Historico da Empresa

A empresa onde foi realizado o estudo iniciou suas atividades em janeiro de 1996, e
neste trabalho € referenciada por Empresa X. Considerada de pequeno porte, atualmente conta
com 80 funcionéarios. De acordo com o SEBRAE (2016, p. 13), é utilizado o critério por
numero de empregados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) como critério
de classificacdo do porte das empresas, para fins bancérios, agdes de tecnologia, exportacdo e
outros, conforme apresenta o Quadro 06.

Quadro 06 — Classificagdo dos Estabelecimentos Segundo Porte.

Setores
PORTE i i i
IndUstria Comércio e Servicos
Microempresa Até 19 pessoas ocupadas Até 9 pessoas ocupadas
Pequena empresa De 20 a 99 pessoas 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 empresa investigada atua no setor de Placas de Circuitos Impressos para 0S
diversos segmentos elétrico, eletronica e eletroeletrdnica (Automagdo industrial,
Amplificadores automotivos, Seguranca Residencial, Tecnologia, Informatica, Audio,
Acessorios Automotivos, Automatizacdo, lluminacéo).

Em 2001, seus gestores perceberam a oportunidade de iniciarem a fabricacdo de
adesivos industriais. Atualmente a empresa se encontra instalada em uma estrutura de 1.300
m2, com capacidade produtiva total de 2.000 m2. Além disto, h& planos futuros para alcancar
mercados fora do Brasil por meio de novas parcerias e uma politica de precos competitivos.

A missdo da empresa consiste em “Ser um viabilizador de produtos através do

fornecimento confiavel e adequado de Circuitos Impressos e Adesivos Industriais”. E a viséo
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traduz-se em: “Tornar-se referéncia nacional em qualidade, confiabilidade e tecnologia em
circuitos impressos e Adesivos Industriais”. A Figura 15 representa o organograma geral da

empresa estudada.

Figura 15 - Organograma Geral da Empresa Estudada.
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Fonte: Arquivo da Empresa, (2015).

Conforme observado na Figura 15, a empresa estudada a principio é gerida a partir
das areas Tecnologia e Gestdo, ambas suportadas pela Qualidade. O foco deste trabalho é
identificar e analisar as motivacdes mais relevantes, bem como as dificuldades e resultados da
implementacdo e desenvolvimento da metodologia MASP/PDCA no departamento de
producdo com énfase no setor de Impressao (Serigrafia), motivo de maior preocupacdo dos
gestores envolvidos, devido ao alto indice de perda de PCls, relatado com maior énfase nos
primeiros contatos com a empresa, em meados de margco de 2015, conforme apresentado nas

proximas secoes.
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4.2 Motivagao Para Utilizacdo do MASP

Na empresa estudada, a equipe de funciondrios e 0s responsaveis pelos
departamentos estdo acostumados com a resolucdo de problemas emergentes da producao,
resolvendo-os quando ocorrem de forma imediata e sem a preocupacdo de analise de suas
causas primarias. Sempre trabalhando para “apagar incéndios”, esfor¢ando-se em atitudes
impensadas e descompromissadas com a causa raiz do problema. Neste sentido, a opcao pela
metodologia MASP ¢ facilmente justificavel ao se observar suas vantagens.

Percebe-se que mesmo que utilizando-se de algumas ferramentas da qualidade, e que
todo o processo produtivo fosse mapeado, as agdes corretivas registradas eram analisadas sem
0 aporte de uma metodologia cientificamente conhecida. Eram, pois, verificadas de maneira
intuitiva pelos responsaveis das areas onde ocorriam 0s problemas.

Estas praticas impedem maior rigor na organizacdo do processo produtivo, pois nao
torna possivel aos gestores a analise da causa central dos problemas de forma padronizada e
cientifica. Também, sem a sistematizacdo de uma metodologia confiavel, se torna dificil a
implementacdo de acbes efetivas que eliminem a causa central do problema, bem como
proceder com a verificacdo da eficicia destas acfes na correcdo dos casos apurados e da
ineficiéncia das agdes corretivas, quando for o caso, e elaboragcdo de novas estratégias para
sanar o problema.

Pensando nisso, foi realizada uma reunido com os funcionarios vinculados ao
Departamentos de Producdo, Qualidade, Manutencdo, Tecnologia, Compras e
Desenvolvimento de Processos da empresa, no intuito de levantar suas opinides a respeito do
funcionamento do departamento de producgdo. Para tanto, foram convidados a participar
pessoas relacionadas a todos os setores da empresa, constituindo em aproximadamente 15
membros presentes. Uma vez que o setor de producdo ndo poderia parar, foi sugerido pelos
gestores da empresa convocar os funcionarios mais experientes de cada setor da producéo,
que pudessem contribuir com os questionamentos levantados. Apresenta-se a seguir o roteiro
dos pontos comentados durante esta entrevista informal:

- Identificacdo do setor que demanda mais atencdo da empresa.

- Quais as causas especiais para ocorréncia do problema? Trata-se de um problema

frequente ou recorrente?

- Quando identificado o problema, procedeu-se com tentativas de resolucdo a partir

de técnicas triviais? Esta préatica teve éxito?
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O problema central € ocasionado por fatores oriundos de falta de informacao, tais
como falta de definicdo, parametros quantitativos irregulares, objetivos
conflitantes, conflitos entre participantes do processo, entre outros?

- Ha falta de clareza sobre a defini¢do do problema?

- O problema central envolve a participacdo de varios membros de uma equipe,
com visOes e objetivos divergentes com respeito a situacdo problematica?

- O problema central reflete interacdes relevantes entre os colaboradores do grupo
de decisdo e execucao?

- Resolver este problema central demandard cumplicidade entre os membros da
equipe? Deverd ser gerada uma situacdo de consenso e compromisso com a
equipe e com a empresa?

- A estratégia para a resolucédo de problemas ¢ influenciada por membros de cargos
diferentes dentro de uma equipe? A gestdo deste processo é importante para seu
sucesso?

- A resolucdo do problema central demanda criatividade para a elaboracdo de
opcdes e acOes potenciais?

Cabe ressaltar que, o posicionamento e as opinides entre membros da equipe
participante divergem bastante, conforme questionamento acima uma vez que tais opinides
partem de suas experiéncias empiricas, geralmente relacionadas as percepcbes frente aos
acontecimentos diarios em suas atividades laborais. Além disso, foi possivel perceber certa
pressdo por melhores resultados, por diferentes setores da empresa, fato que contribuiu para
mudangas nos posicionamentos dos membros da equipe durante 0 momento aqui descrito.

Em sintese, ap6s analise das impressdes coletadas neste momento, foi possivel ao
pesquisador observar que alguns segmentos da empresa merecem mais atencdo. Diante disso,
optou-se, no entanto, por se tratar dos problemas complexos da manufatura, os envolvidos
nomeando, o Setor de Impressdo (Serigrafia), que pareceu ser o setor da empresa analisada
que apresentou mais dificuldades, favorecendo, assim, a aplicacdo da Metodologia MASP.
Com base nas entrevistas e observacdes, foram levantadas algumas 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 através da melhoria continua, pode-se

observar os itens listados pelos entrevistados.

- Envolvimento da geréncia;
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- Treinamentos;

- Trabalho em equipe;

- Eficiéncia do processo;

- Facilidade de uso da tecnologia;

- Aceitacdo de novas metodologias;
- Simplificacdo da tarefa;

- Cultura organizacional.

Por meio das observacgdes realizadas pelo pesquisador e relatos dos entrevistados
levando em conta a importancia de cada fator, percebe-se que os fatores de maior relevancia
para 0 grupo entrevistado sdo o envolvimento da geréncia e a aplicacdo de treinamentos.
Contudo, raramente é discutido quanto a manutencdo do emprego destes sistemas ou
metodologias no meio e longo prazo, sobre a qual a geréncia tem influéncia fundamental.

Durante a observacdo foi mencionado pelos entrevistados que a gestdo de novas
metodologias, através do acompanhamento da geréncia, é fundamental para o sucesso de

projetos atuais e futuros.

4.3 Descricao do Setor de Impresséo (Serigrafia)

Em sua producéo, a empresa adota o gerenciamento de suas atividades por processos.
Na Figura 16, nota-se, de maneira simplificada, como estdo distribuidos os funcionarios no
setor de Impressdo (Serigrafia), departamento estudado. Cabe informar que esta etapa é

descrita segundo informacdes relatadas nas entrevistas.

Figura 16 - Organograma Gestéo e Serigrafia.
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Fonte: Elaborado pelo Autor.
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A equipe e departamento foco deste trabalho - Impressdo (Serigrafia) - € composta
por 01 (um) gestor de qualidade, 01 (um) lider serigrafia e 06 (seis) serigrafos, conforme

apresenta o Quadro 07.

Quadro 07 - Qualificacdo Técnica da Equipe de Analistas.

Funcéo Grau de Instrucéo Curso de Engenharia
Gestor da Qualidade 2° grau Néo
Lider Serigrafia 2° grau Néo
Serigrafo 01 Ensino Superior/Cursando (Design Interior) Néo
Serigrafo 02 2° Grau cursando Néo
Serigrafo 03 Ensino superior/ Cursando. (Marketing) Néo
Serigrafo 04 2° Grau Néo
Serigrafo 05 2° Grau. Né&o
Serigrafo 06 Curso superior/ Ed. Fisica Né&o

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Como apresentado no Quadro 07, este grupo apresenta formacdo bastante variada,
sendo que nenhum dos integrantes declarou ter estudado o curso de Engenharia e a maioria ter
concluido o 2° Grau da escola formal. A empresa, onde foi realizado o estudo, apresenta
algumas caracteristicas préprias como, por exemplo, a existéncia de muitos processos
interligados e interdependentes, sendo alguns deles de extrema complexidade de operagdes. A
empresa adota a fabricacdo Make To Order (MTO), conforme pedido, ou seja, a producdo
comeca logo ap6s a ordem de um cliente ser recebida e aprovada pela empresa. E a estratégia
onde a alocacéo de recursos sé acontece quando se recebe e aprova a ordem do cliente.

O Quadro 08 apresenta as atividades relacionadas ao Processo de Fabricacdo da

Serigrafia, conforme apresentado pela empresa investigada.

Quadro 08 — Atividades do Processo de Fabricacdo Serigrafia.

Conferéncia do nimero do pedido.

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

Polimento da placa.

Verificar se a tela estd corretamente revelada.

Centralizacdo da placa.

Definicéo da tinta.

Escolha do rodo para serigrafia na maquina manual e borracha para serigrafia na maquina semiautomatica.
Conferéncia de distorcdo da Tela.

Conferéncia do Fio da Borracha.

Fonte: Arquivo da Empresa, (2015).
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Como pode ser verificado, o Quadro anterior detalha as etapas do processo. No

Quadro 09, sdo apresentados os tipos de trabalhos (acabamentos) de serigrafia fabricados pela

empresa estudada.

Quadro 09 — Tipos de Trabalhos — Acabamentos.

Face.

E a aplicacdo do desenho do circuito eletrdnico na placa, para protegé-lo da corrosao.

Legenda.
E a aplicacdo do desenho dos componentes que serdo montadas na placa e das respectivas localizacdes

e sentidos.

Mascara de solda.
E a definicdo dos pontos de solda e a protegdo do restante do circuito para evitar curtos e oxidagio da

placa.

Carbono.
E a aplicagio de pasta de carbono em determinado lugar do circuito impresso, para dar resisténcia
fisica para um contato elétrico/mecanico ou para criar novos pontos de ligagdo ou contato elétrico no

circuito.

Dupla Isolacéo.
E a aplicacdo de uma segunda méscara de solda sobre area especifica, para protecdo das trilhas que

estdo sob o jumper da pasta de carbono.

Peleable.
E a aplicacdo de protecdo por tinta emborrachada, sobre determinados pontos de solda d&o circuito

impresso.

Fundo.

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

Fonte: Arquivo da Empresa, (2015).

Como demonstrado no Quadro 09, sdo produzidos 07 tipos diferentes de trabalhos de

serigrafia. O Quadro 10, apresenta as atividades para confeccdo das telas, para que

posteriormente seja realizada a impressao.
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Quadro 10 — Atividades para Confeccéao das Telas — Serigrafia.

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

- Observar se a Ordem de Producéo confere com a tela.

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

- Conferir se o desenho da tela revelada é o mesmo do lote furado.

Serigrafia Legenda:
- Conferir na tela, se a imagem revelada esta perfeita, sem falhas e sem manchas.

- Conferir se 0 desenho da tela revelada é o mesmo do lote furado e se a legenda confere com a furagéo.

Serigrafia Mascara de Solda:
- Conferir na tela, se a imagem esta perfeita, sem falhas, manchas, sombras/fantasmas (imagem de
serigrafia anterior).
- Conferir se 0 desenho da tela revelada é 0 mesmo do lote furado e se os pontos de solda conferem com

0 desenho do circuito impresso.

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

- Conferir se os pontos de aplicacdo do carbono sdo 0s mesmos do circuito impresso.

Serigrafia Peeleable:
- Conferir se a trama do nylon da tela é de 15 fios, para dar melhor vazéo tinta.
- Conferir se 0 desenho da tela revelada é o mesmo do circuito impresso.
- Conferir se os pontos de aplicacdo sdo 0s mesmos do circuito impresso.

- Conferir se o lote esté vincado.
Serigrafia Fundo:
- Conferir na tela, se a imagem revelada esta perfeita, sem falhas e sem manchas.

- Conferir se 0 tamanho do fundo é o mesmo do circuito impresso.

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

- Centralizar a tela para obter a sobreposicdo da imagem sobre a furagdo da placa com total precisao.

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

- Definir tinta conforme cada serigrafia:

Serigrafia Face:

- Definir a tinta a ser usada.

Serigrafia Legenda:
- Definir a cor da tinta conforme a ordem de producéo.

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

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

- Usar tinta com viscosidade maior em placas com ilhas de solda pequenas para evitar sombreamento.

Serigrafia Fundo:

- Definir a cor da tinta conforme a especificacdo da ordem de produgéo.

Fonte: Arquivo da Empresa, (2015).

Como pode ser observado no Quadro 10, 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 preocupagdo com a questdo da qualidade do produto solicitado
pelo cliente.

O Quadro 11 apresenta as etapas da impressao, passo a passo, dos varios tipos de
PCls fabricados pela empresa estudada.

Quadro 11 — Impressdo — Serigrafia.

Execucdo:

- Verificar painéis:

Serigrafia Face:

- Verificar se os painéis estdo corretamente polidos, no mesmo sentido e se ndo estdo empenados.

Serigrafia Legenda:
- Verificar se os painéis estdo no mesmo sentido e se ndo estdo com manchas de verniz, de tinta de

mascara de solda ou algum outro produto.

Serigrafia Mascara de Solda:

- Verificar se os painéis estdo corretamente polidos, no mesmo sentido, se ndo estdo muito empenados e
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se ndo existem pontos de oxidacdo ou de umidade.

Serigrafia Dupla Isolacéo:

- Verificar se os painéis estdo no mesmo sentido.

Serigrafia Face Manual:

- Revisar painel por completo a cada 7 impressdes realizadas.

Serigrafia Face Semiautomatica:
- Revisar painel por completo a cada 25 impressdes realizadas.
- Em painéis com apenas uma peca no painel, deve-se revisar por completo todo o painel, prestando
muita atencdo, principalmente em regi6es com trilhas finas.
Verificar a cada 5 impressoes:
- Se a centralizacdo esta correta, olhando nos quatro cantos do painel.

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

Serigrafia Legenda, Mascara de Solda, Dupla Isolagao,
Verificar a cada 5 ou 10 impressoes:
- Se a centralizag8o esta correta.

- 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 quimicos, leva-los a estufa
e conferir se houve realmente a protec&o.

- Verificar a cada 5 ou 10 impressoes:

- Seacentralizacdo esta correta.

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

Trabalhar sempre com cobertura.

Verificar a cada 5 ou 10 impressoes:

Se a centralizagdo esta correta.

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

Colocar corretamente 0s painéis nos suportes de painéis.

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

Serigrafia Peeleable:

- Imprimir duas médos de tinta para se obter uma camada mais elevada de tinta.
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- Verificar a cada 5 ou 10 impressoes:
- Se a centralizacdo esta correta.

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

Serigrafia Fundo:
- Verificar se 0s painéis estd no mesmo sentido e se ndo estdo com manchas de verniz, de tinta da
mascara de solda ou algum outro produto.
Verificar a cada 5 ou 10 impressoes:
- Seacentralizacdo esta correta.

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

Fonte: Arquivo da Empresa, (2015).

Como se pode verificar no Quadro 11, sdo apresentadas as etapas da execucdo da
impressdo das PCls. Outra caracteristica, apresentada no Quadro 12, a rotina diaria dos
envolvidos com este departamento (gestor da qualidade, lider da serigrafia e serigrafos), que
envolve acompanhamento dos principais problemas, anélise dos processos de fabricacdo,
andlise de pecas, elaboracdo de agdes, acompanhamento da implementacdo de acles e
cobrancas de prazos estabelecidos para entrega do produto acabado solicitado pelos clientes.

O Quadro 12 demonstra a rotina da Serigrafia.

Quadro 12— Rotina da Serigrafia.

Cargo Rotina Atividades executadas

- Preparar e coordenar reunides de melhoria.

- Montar as pautas e atas das reunides de
melhoria quinzenalmente.

- Treinar funcionarios novos nas ferramentas
e conceitos da qualidade.

- Orientar  funcionarios no uso das
ferramentas da qualidade e na obtencéo de
melhorias.

- Elaborar as Solicitacbes de Acdes de
Melhorias/Correcdes.

Responsavel por definir a diretriz
do setor de gestao da qualldadeNe - Coordenar a implantacdo das Agbes de
seguranca atuar na coordenacéo

da equipe gerindo 0s processos Melhorias/Corregges.
Gestor da qualidade guipe g P - Elaborar os documentos de novos processos

relacionados & area de controle da :

qualidade, através da andlise da g:?r?flﬁ?ﬁ%??aﬁeﬁ!!iifnsig; da radiaca
satisfacdo dos clientes internos e . 640
externos. das Iampadas u.v.

- Atualizar os documentos que regulam e
direcionam a execugdo das atividades na
EMPRESA X.

- Proceder com visitas a clientes.

- Aprovar produtos/protétipos para serem
entregues as empresas contratantes.

- Supervisionar e orientar a producédo visando
0 cumprimento das normas, dos padrfes e
das especificacdes do produto.
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- Apurar e analisar dos indicadores de
qualidade.

- Coordenar reunides com vistas a obtencédo
de melhorias nos indicadores de qualidade.

- Promover solugBes técnicas perante 0s
funciondrios nas execucgdes de atividades
didrias.

Acompanhar 0s operadores a realizar,

lancamento das OPs no software do PCP os

~ . ~ tempos de inicio e término das atividades
gravagdo, polimento, corrosao,

- onta da esteira), definindo a executadas. . .

Lider da Serigrafia ponta d ' i - Quando necessério, executar as atividades

sequéncia das atividades S
. . do Executor de Serigrafia.
conforme a lista de pedidos e/ou Montar a distribui¢do de OPs por operador
prioridades solicitadas empresas = porop '
- Quando necessario, centralizar telas em

Responsavel por coordenar o
processo de serigrafia (impressao,

clientes. L . .
maquinas gue estejam ociosas.
Responsaveis por regular as |-  Conferir as OPs.
maquinas e equipamentos |-  Centralizar telas.
Serigrafos necessarios para a impressdo, e |-  Conferir as telas serigraficas.
imprimir nas PCls os diversos |-  Buscar painéis (eventualmente, se precisar).

tipos de impressdo serigréaficas.
Fonte: Arquivo da Empresa, (2015).

Imprimir os painéis.

Conforme apresentado no Quadro anterior, as acdes da equipe do setor de serigrafia
sdo estipuladas visando a qualidade da producdo, observado antes da implantacdo da
metodologia MASP. Para facilitar essa atividade, a empresa implantou durante o ano de 2014
e inicio em maio/2015, o Diagrama de Arvore (Quadro 13) para o gerenciamento da
qualidade. Para a elaboracdo do referido diagrama de arvore, foi reunido o grupo envolvido
com o processo de impressdo (Serigrafia). Na ocasido, participaram o gestor de qualidade
(producdo), o lider da serigrafia e os serigrafos.

Continuando com a utilizacdo do diagrama de &rvore, com a definicdo da atividade e
socializacdo das etapas da dinamica com todos os envolvidos, 0s responsaveis pela solugédo
iniciaram a elaboragcdo participativa, comecando a perguntar aos presentes “por que” o
problema acontece.

Apobs Vvérias repeticdes deste mesmo questionamento, as respostas de todos os
envolvidos da primeira rodada de perguntas sobre o problema determinaram as causas
primarias, formado o primeiro agrupamento de causas. Ap0s a segunda rodada de
guestionamentos (perguntas), ainda sob o mesmo aporte (por que o problema acontece),
realizada sobre cada uma das causas primarias levantadas na primeira rodada.

As respostas da segunda rodada de questionamentos determinado um novo
agrupamento de causas, chamado de causas secundarias. As perguntas da outra rodada de
guestionamentos consistem sobre cada uma das causas secundarias e, cComo no caso anterior,

com as respostas determinada as causas terciarias.
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Nesta dindmica de trabalho, dificilmente sera apresentada as causas quaternarias,
pois a essa altura dos questionamentos, a equipe envolvida com as informacdes suficientes
para definir as possiveis soluces.

Na sequéncia, as causas foram interligadas em grupos (questionamentos gerando
causas) e, dessa forma, as causas séo correlacionadas a efeitos, formando os agrupamentos de
causas e efeitos. Com o Diagrama de Arvore montado ficou mais facil pensar em solucdes
que, por essa razdo, serdo mais abrangentes e eficazes em funcdo da possibilidade de
identificacdo das causas, da vinculacdo das causas aos problemas e dos grupos de causas.

Para melhor visualizagdo, apés a conclusio do Diagrama de Arvore finalizado —
apresentado no Quadro 13 - foram elaborados outros 02 (dois) documentos, Quadro 14 -

Diagrama de Arvore — Polimento e Quadro 15 - Diagrama de Arvore — Impress&o.

Quadro 13 — Diagrama de Arvore — Etapa Geral.

Processo: Serigrafia | Etapa: Geral \ Identificador de Causas Data: 13/05/2014
Problema —— Causas, - —— Solugdes
Causa Priméria Causa Secundaria Causa Terciéria
1. Tela indisponivel | 1.1 Acumulo de 121  Esticar
tela para esticar. Quadros

1.2.2  Planejamento
de gravacdo

1.2.3 Troca de
clipes por pinos.

2. Garras de Mesas. | 2.1 Lascas. 2.2.1 Troca de garras
3. Corroséao 3.1 Acumulo de 3.3.1 Pessoa fixa.
Servico. 3.3.2 Transporte dos
tanques.

3.3.3  Resfriamento
dos tanques.

4. lluminacédo Geral | 4.1 Lampadas 4.4.1 Trocar lampadas
gueimadas 4.4.2 Trocar reatores
4.4.3 Verificar tipo de
lampadas.

Fonte: Arquivo da Empresa, (2015).

Como pode ser verificado, o Quadro 13 - detalha o Diagrama de Arvore — Etapa
Geral, apresentando passo a passo 0s problemas nessa etapa. No Quadro 14, sdo apresentados
o Diagrama de Arvore — Polimento da empresa estudada, para que sejam realizados os

levantamentos na etapa de polimento.




Quadro 14 — Diagrama de Arvore — Polimento.
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Processo: Serigrafia

Etapa: Polimento

| Identificador de Causas

Data: 28/05/2014

Causas

Problema — — —— Solugdes
Causa Primaria Causa Secundaria Causa Terciaria ¢
Mascara Anti-Solda | Polimento Escovas gastas Rolo de borracha | Troca das escovas,
Desplacando inadequado sem pressao manutengdo corretiva

nos rolos de borracha,
se necessario efetuar a
troca dos rolos.

Fonte: Arquivo da Empresa, (2015).

O Quadro 15 apresenta o Diagrama de Arvore — Impressdo, que explicita o

levantamento dos problemas na impressédo, conforme passo a passo descrito.

Quadro 15 — Diagrama de Arvore — Impresso.

Processo: Serigrafia

Etapa: Impressdo \

Identificador de Causas

Data: 11/11/2014

Problema —— Causas — —— Solugdes
Causa Priméria Causa Secundaria | Causa Terciaria
Rompimento PCls | 1. Cisco 1.1 Pano 1.1.1 Cortar e Limpar
1.2 Lascas 1.1.2 Reparo rodo
Composite eletrostatico
1.3. Limpeza da 1.2.1 Monitorar Corte
Sala 1.2.2 Treinar Raspagem
1.4 Entrada/Saida 1.3.1 Orientar setor de
da Sala limpeza  para  limpar
1.5 Fita galvénica serigrafia de manha
1.6 Limpeza do 1.3.2 Parar 17 horas uma
rodo etrodos vez por semana (segunda-
feira) e fazer a limpeza
geral.
1.3.3 Colocar forro de
PVC
1.3.4 Pintar o chdo com
Epox
1.3.5 Trocar isopores
Serigrafia
1.4.1 Cotar filtro Aspo
1.4.2 Limpeza ambiente
Aspo
1.43 Instalalacdo da
politriz para dentro da sala
da Serigrafia
2. Gravagéo 2.1 Limpeza da 2.1.1 Orientar responsavel
matriz pela limpeza da matriz
3. Retoque

4. Risco ponta de
esteira

4.1,
ajuda

Ndo pedir

4.1.1 Orientar ponta da
esteira a fazer o
revezamento nos picos de
producéo

4.1.2 Definir divisdo de
responsabilidade na ponta
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da esteira
4.1.3 Trocar suporte para
de aluminio

5. lluminagéo 5.1 Trocar Lampadas
atuais por lampadas de
LED

6. Placas com 6.1 Trocar modelo de

contorno Fresa

7. Cavaco 7.1 Fazer teste com novos
parametros

Fonte: Arquivo da Empresa, (2015).

A ideia principal com a aplicacdo dessa ferramenta foi a de oferecer organizagéo e
transparéncia ao processo produtivo, tornando possivel ser visivel o desempenho do processo
de producdo em termos de problemas ocasionados no setor, além de facilitar a analise e
acompanhamento das acOes corretivas e preventivas, promovendo e desenvolvendo o espirito
de equipe, 0 que torna a resposta ao processo mais rapida para solugdo dos problemas de
qualidade. O processo de fabricacdo das PCls esta representado no fluxograma no Anexo 01,
cedido pela empresa para demonstrar o processo da Serigrafia.

O objetivo e responsabilidade deste departamento € transmitir todas as imagens e ou
informagdes (como o nome do produto, versdo, indicagfes das posicdes dos componentes e
outras informacdes que serdo Gteis na montagem dos componentes eletrénicos), necessarias
para transformar a placa em uma PCI, com o circuito eletrénico desenhado nela e com todas
as informacg0es necessarias para a montagem da PCI pelo cliente, contendo, assim, todas as
caracteristicas técnicas necessarias a cada tipo de PCI requerida pelo cliente e dependentes da
serigrafia. O Quadro 16 mostra quais os procedimentos em caso de erros na impressdo pela

serigrafia.

Quadro 16 - Correcéo de erros — Serigrafia.

Centralizacéo.
- Nas maquinas de impressdo manual, ajustar a centralizacdo através dos pinos de fixacdo do painel na
mesa e/ou ajustando a altura da tela.
- Nas maquinas de impressdo semiautomatica, ajustar a centralizacdo através dos manipulos laterais a

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

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

- Quando houver excesso de cisco deve-se limpar tela, utilize um pano levemente umedecido com
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Solvente, em seguida um pano seco, faca uma impressdo em jornal para remover o excesso de solvente

e entdo volte a imprimir o lote.

Falhas.

- Conferir se tem tinta suficiente na tela. Verificar se o ngulo, afiacdo e pressdo do rodo estdo corretos.

Para Serigrafia Plugh:
- Recolher com frequéncia a tinta nas laterais da tela para evitar que falte tinta no desenho.

- Conferir o correto apoio da placa para que a tinta preencha corretamente o interior do furo.

Manchas.
- Quando houver manchas de tinta e/ou emulsdo, usar cotonete e alcool para remover a mancha, em
locais onde ndo haja emulsdo e tomando cuidado para ndo danificar a imagem.
- Quando houver manchas d’agua, usar estopa e solvente para remover as manchas, tomando cuidado

para ndo danificar a imagem.

Sombras.
- Awvaliar o angulo e afiagéo do rodo, alterar se necesséario, a altura da tela.

- Nao recomenda-se imprimir duas “maos”. (Ndo aplicavel para Peeleable).

Fonte: Arquivo da Empresa, (2015).

O Quadro 16 deixa clara a preocupagdo com a reincidéncia dos fatos. As Placas de
Circuito Impresso (PCls) relatadas durante o estudo sdo componentes basicos em qualquer
equipamento eletrdnico, resultante de projetos apresentados pelos proprios clientes, que
podem estar alocados em diferentes paises, ao fabricante da placa. A Figura 17 apresenta um

modelo de PCI pronto.

Figura 17 - Modelo de Placa de Circuito Impresso.

Fonte: Arquivo da Empresa, (2015).
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A Figura 17 ilustra uma PCI pronta, impressa com as especificagdes solicitadas pelo
cliente. Nas proximas secdes, serdo tratados a metodologia MASP — (Metodologia de Histoshi
Kume ou QC Story).

4.4 Obst4culos da Implantacdo do MASP

A empresa em razdo da necessidade da resolucdo dos problemas no momento em
ocorrem, as etapas planejadas sdo preteridas, deixando os problemas se agravarem pois nao é
dada devida atencdo. Esta forma de tralhado imediatista acaba por absorver tempos e recursos
disponiveis da empresa, que acaba por ndo se dedicam ao planejamento e organizagdo do
processo produtivo.

Outros fatores determinantes para as dificuldades de implantacdo do MASP sdo: a
questdo da falta de conhecimento na gestdo do método; a auséncia da figura do gestor da
qualidade; a precéria formacao dos envolvidos, que contribui para fomentar o sentimento de
recusa ao novo (“complexo demais”, “esta solugdo ndo funciona aqui”, “vai dar muito
trabalho para pouco resultado”, etc.). Observado pelo pesquisador, 0s gestores pensando em
romper com esta resisténcia inicial por parte dos membros da equipe, buscou-se apresentar (e
comprovar) a simplicidade do método MASP/PCDA, apresentando uma forma de integrar 0s
membros a estes conceitos para s6 entdo, iniciar as atividades relativas ao planejamento e
controle da qualidade.

Geralmente, quando se procura eliminar etapas do MASP, surgem transtornos que
interferem na eficacia do trabalho realizado. Isto porque, hd a incidéncia de reavaliagdes e
correcOes de rumos do projeto inicial, 0 que demanda maior tempo de execucdo. Eliminar
etapas do método pode ser viavel quando se atua com uma equipe experiente, na qual se torna
possivel a implementacdo de melhorias e a supressdo de alguma etapa ja desnecessaria do
processo.

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

lideranca e autonomia para a resolugéo dos problemas interpessoais que possam surgir.



73

Importa destacar que a utilizagdo de métodos para a solugcdo de problemas néo
garante sua solucdo definitiva. Conforme comenta Rossato (1996), alguns pontos devem ser

considerados ao se aplicar o metodo:

a. O problema indesejado pode ser corretamente identificado e analisado,
portanto, as a¢cdes implementadas podem ndo ser eficazes;

b. A eliminacao total do problema dificilmente ird ocorrer, muitas vezes ocorre
apenas uma minimizacdo dos efeitos 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 determinado tipo 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 agdo proposta pode envolver mudancas radicais ou até mesmo
uma reengenharia de processos.

Conforme observado pelo pesquisador, a principio a empresa estudada é fundada no
subjetivismo do “eu acho que™ 0s problemas pertinentes estdo fortemente ligados a auséncia
de motivacdo e comprometimento dos envolvidos para com suas atividades no setor estudado
e ao mau gerenciamento das informacdes, uma vez que os dados sdo coletados mensalmente,
e isso se torna ineficaz na mensuragéo e corregao de problemas.

Foi observado também que a empresa ndo tem maturidade para atuar com melhoria
continua, ja que apresenta dificuldades em disseminar a metodologia MASP, por caréncia de
competéncias individuais e comportamentais dos membros da equipe.

Nas secdes e subsecOes que seguem, serd apresentada a evolugdo da metodologia
MASP, e que serdo observados, serdo descritas a etapas e analise dos dados alcan¢ados com

sua utilizacéo.

4.5. ldentificagéo dos Problemas - Etapa 01

A primeira etapa do método observado é a identificacdo dos problemas. Isto porque
se 0 problema for identificado de forma clara e acertada logo no inicio do processo, facilita o
desenvolvimento do restante do trabalho. Esta etapa comecou a ser desenhada e preparada em
julho de 2015, momento este em que o pesquisador sempre esteve presente, tanto observando
e analisando as participacdes dos envolvidos, quanto atuando no levantamento de informacdes
para a elaboracdo deste estudo.

Para que acOes corretivas e preventivas sejam tomadas com vistas a evitar a
recorréncia de rejeicdo de PCIs, e com o intuito de padronizar sua metodologia de andlise e

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

Nesta perspectiva, no inicio de agosto de 2015, foi ministrado um treinamento
tedrico de aproximadamente 16 horas, sobre a analise e solucdo de problemas, utilizando
como base a metodologia (QC Story) para o grupo envolvido com o processo de impressao
(Serigrafia). Na ocasido, participaram o gestor de qualidade (producéo), o lider da serigrafia e
os serigrafos.

Ainda no més de agosto, apos a apresentacdo da metodologia MASP, foi aplicada a
técnica de brainstorming (ndo estruturado), que possibilitou aos membros do grupo
manifestar suas ideias livremente, criando uma atmosfera descontraida, facilitando, assim, o
desencadeamento de ideias para a identificacdo dos problemas no departamento de Serigrafia.
Esta metodologia possibilitou a discussao sobre os problemas com a presenca dos envolvidos,
conforme apresentado a seguir no Quadro 17.

O préximo passo do brainstorming (ndo estruturado) observado e analisado pelo
pesquisador foi a criacdo da equipe pelo gestor da qualidade, na qual os membros do setor
buscaram identificar as principais causas dos problemas de producdo. Organizados na sala de
reunido da empresa, foi indicada uma pessoa para secretariar a reunido, cuja responsabilidade
foi a de anotar as ideias que cada membro da equipe. Definido como tema o questionamento
central “Quais s&o os principais problemas da Serigrafia na fabricacdo de PCIs?”, as ideias
foram sendo emitidas, anotadas pelo secretario, e sendo expressadas em voz alta pelo
secretario.

De tempo em tempo, o secretério fez a leitura de todas as ideias até entdo anotadas.
Ao término do tempo determinado (estipulado previamente entre 10 e 20 minutos), as ideias
comegaram a rarear e 0 secretario propds entdo o encerramento, passando assim para a etapa
sequinte. Vale ressaltar que o tema foi centrado nos problemas de fabricacdo, com foco
técnico. Em alguns momentos surgiram apontamentos relacionados ao ambiente
organizacional, aos recursos humanos e ao processo da serigrafia, pelos envolvidos na
pesquisa.

Uma vez selecionadas as ideias em consonancia com o foco (fabricacédo/técnico), elas
foram agrupadas por “parentesco” ou semelhanca de conteudo, de forma a gerar subtitulos ou
maltiplas respostas.

Analisando os tdpicos, subtitulos e respostas, foram selecionadas aquelas que,

combinadas ou isoladamente, respondem ao questionamento central. No Quadro 17, o roteiro



75

e resultados aplicados neste momento de construgdo coletiva no setor de Serigrafia sdo

explicitados.

Quadro 17 — Brainstorming da Serigrafia.

Tema: Quais 0s principais problemas da Serigrafia

Setor: Serigrafia

Equipe:
Gestor da Qualidade
Lider Serigrafia

Serigrafos

Tipo do brainstorming: Né&o estruturado

Geracdo de ldeias:

Alta temperatura do ambiente de trabalho; Auséncia de motivacdo; Bancada fora padrdo; Conflitos de
interesses; Conversa excessiva; Falta de capacitagdo; Falta de atengdo durante a inser¢do do componente; Falta
de comprometimento; Falta de gestdo; Falta de tempo; Falta de treinamento; lluminacdo inadequada; Manchas
de oxidacdo; Matéria prima; Muitos pedidos; Painel quebrado; Problema da face; Problema de clima
organizacional; Problema de legenda de componente; Problema na méascara anti-solda; Problema na méascara

de carbono; Trilha em curto e Trilha rompida.

Selec¢do das ldeias:
Problema da face; problema na méascara anti-solda; problema de legenda de componente; problema na mascara

de carbono; manchas de oxidacéo; trilha em curto; trilha rompida e painel quebrado.

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Apos a elaboragdo do brainstorming, uma lista foi ordenada para coleta e analise de
dados, com a intencdo de elaborar a folha de verificacdo com a identificagdo dos principais
problemas. Essas agOes foram coordenadas pelo gestor da qualidade, implantadas e
supervisionadas pelo lider da serigrafia, sendo a coleta de dados realizada pelos serigrafos na
linha de producéo.

A primeira etapa desta anélise consistiu em identificar que problemas, ou “itens nao
conformes” ocorrem com certa frequéncia. Levando em conta alguns itens, como se apresenta
abaixo, foram coletados os dados que pudessem identificar os seguintes aspectos:

- Em qual produto ocorria o defeito;

- Qual era o tipo de defeito;

- Em qual turno ocorriam os defeitos (manha/tarde);

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

- Em quais etapas de produc¢do ocorriam os defeitos.
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Apoés apresentado este painel de “defeitos/problemas/itens ndo conformes”, o
proximo passo, ja em fevereiro de 2016, foi implantar a folha de verificacdo com os dados
levantados no local de trabalho, realizados durante os meses de setembro 2015 a janeiro de
2016 e cedidos pela empresa. Esta etapa consistiu na verificacdo do tipo de defeito que ocorre
na fabricacdo de PCIs. No Quadro 18, se apresenta a Folha de Verificacdo dos principais

problemas.

Quadro 18 - Folha de Verificacdo de Principais Problemas.

MESES =
—_ [3+]
a 2| 3| B
Tino de Defeit S - o S - 'S S =
ipo de Defeito 2 o) 5 5 S S = 3
= e E £ 'S =1 = <
o 5 S N 8 o RS S
D ° o [) 2 —_ o 5
175] = S L
Trilha rompida 567 | 1465| 4019| 3837 | 3590 | 13478 | 84% | 84%
Manchas de oxidacédo 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 0 277 6| O 283 2% | 99%
Trilha em curto 0 12 45| 80 139 1% | 100%
Problema de legenda de componente 0 12 2 23 0% | 100%
Problema na mascara de carbono 12 0 0 1 13 0% | 100%
Totais 848 | 2316 | 4584 | 4044 | 4344 | 16136 | 100%

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Com a andlise da Folha de Verificacdo descrita no Quadro 18, foi possivel observar
que, entre os principais problemas, encontram-se: Trilha rompida, Problema de face,
Problema de mascara anti-solda, Painel quebrado, Manchas de oxida¢do, 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 em comparacdes de resultados em potencial, a despeito de
uma escolha do problema pelo incomodo que ele causava momentaneamente.

Outra falha evidente na definicdo do problema observada pelo pesquisador consistiu
de erro conceitual. Isto pode ser observado ao se tratar uma causa suposta como problema em
si, ou considerar a auséncia de solucdo decorrente de falta de empenho na resolugdo do

problema. A etapa 02 consistiu de observagdo, e sera discorrida na proxima secao.
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4.6 Observacéo - Etapa 02

A observacdo consiste em levantar informagfes e entender como 0s problemas
ocorrem e quais as suas caracteristicas sobre varios pontos de vista. Nessa etapa ocorrida em
fevereiro de 2016, foi elaborado o Diagrama de Pareto com a supervisdo do analista da
qualidade e lider da serigrafia, identificando os problemas, prioridades e registros das
ocorréncias. A Figura 18 apresenta o Diagrama de Pareto com dados da empresa pesquisada

no periodo de setembro/2015 a janeiro/2016.

Figura 18 - Diagrama de Pareto: indices de defeitos.
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Fonte: Elaborado pelo Autor.

Elaborado o diagrama que dispde as porcentagens, os problemas foram observados e
agrupados por frequéncia de ocorréncia. Assim, no periodo citado na Figura 18, com o total
de 13.478 pecas (trilha rompida) apresentaram problemas.

Como pode ser observado no Diagrama de Pareto apresentado na Figura 18, foi
selecionado o problema de maior frequéncia para ser tratado, que correspondem a 84%, num
total de 13.478 pecas. No diagrama aplicado, o problema levantado revela-se como prioridade
gue merece mais atengdo no processo da Serigrafia.

No decorrer desta etapa percebeu-se que, no momento de andlise do problema, os
envolvidos com o processo de serigrafia tém dificuldade de relatar o real problema, e em
constatar o problema fazendo com que aparecam novas coloca¢des, tornando a analise

concreta do problema mais trabalhosa. A seguir é descrita a Etapa 03 — Analise.
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4.7 Analise - Etapa 03

Esta etapa realizada ainda em fevereiro de 2016, visa determinar, por meio de
analise, as principais causas do problema na producdo. Para sua realizagdo, o pesquisador
atuou como observador, com participacdo direta dos envolvidos. Para determinar as causas
mais impactantes no processo produtivo, foi utilizado o Diagrama de Causa e Efeito com a
intencdo de colher o maior nimero de informac@es possiveis sobre as causas dos problemas
na producdo, a fim de construir o cenario mais propicio.

Levando em conta os dados apresentados na Figura 18, foi selecionado o problema
de maior frequéncia para ser tratado, sendo relatadas 13.478 pecas representando 84% dos
problemas identificados foram causados por trilha rompida. Sob a observacdo do pesquisador,
foi realizada uma reunido com os envolvidos no processo, com o intuito de coletar possiveis
hipGteses para as causas e efeitos.

Realizado o braimstorming de forma a levantar as causas raizes que originaram 0s
problemas, levando em consideracdo que as principais causas dos problemas podem ser
classificadas em 6 tipos diferentes, que afetam diretamente 0s seguintes processos:

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

- Matéria-prima: A matéria prima utilizada no trabalho que pode ser a causa de

problemas;

- Méo de Obra: A pressa, imprudéncia ou mesmo a falta de qualificacdo da méo de

obra podem ser a causa de muitos problemas;

- Maquinas: Muitos problemas sdo derivados de falhas de maquinas. Isto pode ser

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

inadequada;

- Medida: Qualquer decisdo tomada anteriormente pode alterar 0 processo e ser a

causa do problema; e

- Meio Ambiente: O ambiente pode favorecer a ocorréncia de problemas, sendo que

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

A acdo ocorreu com a participacdo do pesquisador na observacdo do processo, do
gestor da qualidade como mediador dos levantamentos e ainda com o envolvimento de todos

os envolvidos no processo: lider da serigrafia e serigrafos.
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Com resultado da elaboracdo do Diagrama de Causa e Efeito apresentado na Figura
19, foi escolhida a causa e efeito mais provaveis para o mau funcionamento do processo da
serigrafia. Para analisar as causas priorizadas no Diagrama de Pareto: indices de defeitos
(Figura 18), foi utilizado o diagrama de causa e efeito para o problema de maior frequéncia,
sendo ele a trilha 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 montagem de PCls. Este levantamento se encontra
apresentado na Figura 19.

Figura 19 - Diagrama de Causa e Efeito: Trilha Rompida.
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Fonte: Elaborado pelo Autor.

Nesta etapa, foi possivel ao pesquisador observar certa tendéncia a superficialidade.
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
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vieses de julgamento e outras influéncias de carater comportamental. Em momentos como
este, a equipe responsavel pela implementacdo do MASP precisa dispensar muita atencdo em
superar 0s momentos de frustracdo e, por vezes, identificar essas tendéncias e retomar o
trabalho com novas estratégias.

A secdo 4.8, apresenta a técnica conhecida como 5W1H, que se refere a uma lista de
trabalhos que precisam ser realizados com 0 maximo de transparéncia pelos colaboradores.
Esta ferramenta funciona como um esquema, um plano de acdo onde se estabelece o que sera

feito e todas as finalidades para as quais a execucao serd realizada.

4.8 Plano de Acéo - 5W1H — Etapa 4

Ap6s a observacdo do pesquisador e o0s envolvidos analisarem as causas
fundamentais do problema, acdes foram tomadas a fim de elimina-las, no més de marco de
2016. Sendo assim, ap6s o levantamento dos dados e elaborado o processo de analise das
causas/problemas, a etapa 4 do MASP (plano de ac¢do) determina que deve ser elaborada uma
estratégia de acdo, ou seja, como solucionar os problemas detectados.

Com a causa, problemas e deficiéncias apresentados na secdo anterior por meio da
aplicacdo dos Diagramas de Causa e Efeito, conforme apresenta a Figura 19, tornou-se
necessaria a implantagdo de mudancgas. Como forma de documentar e planejar as agdes a
serem implementadas, elaborou-se um plano de acéo, prevendo inclusive adaptacGes para o

cenario que viria a ocorrer.

Posteriormente, com a observacdo do pesquisador e a participacdo da equipe - que na
ocasido composta pelo gestor de qualidade (producgdo), o lider da serigrafia e os serigrafos -,
foram sendo avaliadas as hipéteses levantadas na etapa anterior, verificando a probabilidade
delas serem efetivamente causas dos problemas e o motivo de tal escolha, baseado-se nos
dados levantados no processo de observacao e analise.

Esta acdo ocorreu sob a observacdo do pesquisador e a direcdo do gestor da
qualidade, que ficou incumbido de realizar tal diagnostico. Com isso, a lista de hipéteses foi
reduzida, eliminando-se as causas menos provaveis. Foi realizado o plano de a¢do utilizando o
5W1H que permite considerar todas as tarefas a serem executadas ou selecionadas de forma
cuidadosa e objetiva, assegurando sua implementacdo de maneira organizada. Vale ressaltar

que o objetivo principal do 5W1H é para organizar um conjunto de a¢@es planejadas.
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Com a descricdo deste cenario, um plano de acéo foi tracado para fevereiro de 2016,

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

demonstrado no Quadro 19.

Quadro 19 - Plano de A¢do 5W1H.

PLANO DE ACAO

O QUE QUEM QUANDO ONDE PORQUE COMO
Perda de tempo Programar manutenc¢ao
. preventiva.
para  realizar - .
Manutengao . . Serigrafia/ | manutencéo Treinar  equipe  de
P Qualidade/Serigrafos | Mar¢o/2016 x manuteng&o.
na Méaquina Impressdo | durante 0 . x
horéri Realizar  manutencéo
orario de -
x fora do horario de
produgdo. «
producéo.
Regulagem Operador  em Concluir  treinamento
da Tela Qualidade/Serigrafos | Mar¢o/2016 Serigrafia pe do operador.
Treinamento . ~
Padronizar operacéo.
x . Transferir horério de
S&o realizadas | .
s limpeza para fora do
paralisacbes x
A turno de producéo.
para _limpeza Treinamento de
Limpeza Qualidade/Serigrafos | Abril/2016 Serigrafia | no horario no q duzi
turno de | Operadores para reduzir
roducio tempos de limpeza.
P ¢ Padronizar tempos de
limpeza.
(Ij:lra pr?r:f:lfgldolg Através de palestras e
Treinamento Qualidade/Serigrafos | Abril/2016 Serigrafia | da qualidade a atividades praticas in
da qualidade todos loco dos operadores.
Trocar lampadas
lluminagdo . . . - Lampadas Trocar reatores
Geral Qualidade/Serigrafos | Abril/2016 Serigrafia queimadas Verificar  tipo  de
lampadas
Capacitar lideranca;
Qualidade Melhorar Dar feedback;
de Vida no | Qualidade/Serigrafos | Abril/2016 Serigrafia | ambiente  de | Reconhecimento;
trabalho trabalho Condic6es de trabalho;
Horério de trabalho.
Controle de Avaliar 0 | Planejamento e
Estoque Qualidade/Serigrafos | Abril/2016 Serigrafia | planejamento controle de compra
a de compras com antecedéncia.

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Ainda como plano de acdo conforme apresentada a Figura 19 - Diagrama de Causa e

Efeito - Trilha Rompida, foram executadas a¢gdes necessarias, conforme se descreve a seguir:

- Contratacdo de Engenheiro e Estagiario de Engenharia;

Programa treinamento/desenvolvimento;
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- Comunicacéo Interna;
- Fluxograma Processo Serigrafia;

- Manutencéo e Reunides de Qualidade.

Nesta etapa, 0 pesquisador observou que os envolvidos na atividade alcancaram
dados e informagdes que favorecessem suas aspiracdes, sendo que pouco ou nada foi
levantado que contra indicasse a solucdo que tinham em mente.

Pode-se perceber a maneira precipitada e ansiosa na busca pela resolugcdo dos
problemas, fato este que comprometeu o levantamento de solu¢des mais criativas e melhor
elaboradas. Assim, o inevitavel ocorreu: a indicacdo de solucgdes custosas em detrimento de
acoes mais eficientes com menor custo, como por exemplo, o treinamento foi realizado pelo
préprio gestor da producdo da empresa que tem conhecimento prévio do assunto. Por isso, 0
maior envolvimento da equipe com a resolucdo dos problemas se torna fundamental para o

sucesso da implantacdo da metodologia.

A partir da préxima secdo, se descrevem as mudangas no processo de manutencéo,
visando a melhoria dos procedimentos adotados na Etapa 5 do MASP (agéo) para resolucéo

dos problemas encontrados.

Os procedimentos dos demais passos do MASP também encontram-se abordados ao

longo da secéo 4.9.

4.9 Agdo — Etapa 05

Essa etapa, iniciada em abril de 2016, consistiu na aplicacdo das a¢Oes definidas na
etapa anterior, isto é, no plano de acédo, e contou com a observagdo do pesquisador e equipe de
envolvidos. Na sequencia, o trabalho aborda a divulgacdo das acGes realizadas, indicando as
pessoas envolvidas na realizacdo do plano, findando com o acompanhamento a fim de
verificar se a execucdo das agOes transcorreu conforme o planejado.

Ap0s a analise das principais causas e problemas na Serigrafia, elaborou-se um plano
de acdo com vistas a cessar ou minimizar os problemas encontrados. A vista disso e
observado pelo pesquisador e participacdo dos envolvidos no processo de implementagédo da
metodologia, foi elaborado o plano de agdo entre os meses de marco e julho de 2016.

Além do plano de agéo, a empresa optou por proceder com o levantamento 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 que eles acontecem, ndo deixando para o final do més, j& que

pouco pode ser feito a fim de minimizar as perdas a posteriori. Realmente, este procedimento

é ineficaz e meramente constatador ap6s o fato ja ocorrido.

O plano de agédo para a resolucdo das causas e problemas deve ser executado em

cinco etapas, descritas nas alineas a seguir:

a)

b)

d)

e)

Contratacdo de um engenheiro de producdo com experiéncia e de estagiario,
cursando no minimo o 6° termo do mesmo curso para supervisionar a linha de
producéo.

Implantacdo e desenvolvimento de programa permanente de treinamento que
vise a melhoria do ambiente de trabalho e qualidade de vida, e desenvolvimento
do Programa de Incentivo ao Desenvolvimento Profissional, parte integrante de
uma visdo de desenvolvimento de pessoal, que reverterd positivamente a
melhoria continua da atuacdo deste funcionario na empresa.

Planejar a reestruturacdo completa da comunicacédo interna com foco estratégico;
inserindo o programa utilizando técnicas de relagGes publicas (RP) para
construir com base em redes de relacionamento, refor¢ando, assim, o papel dos
veiculos internos para moldar a equipe oportunizando a auto-gestdo do
programa, apos sua implantacao.

Apresentar aos funcionarios da serigrafia o fluxograma béasico de processo da
atividade que desempenham, a fim de que eles possam entender melhor o que
fazem e como fazer as tarefas corretamente. Almeja-se com esta acdo sanar
possiveis ddvidas quanto ao processo produtivo;

Manutencéo e reunides de qualidade e orientagdo para uso das ferramentas de

forma adequada para diagndstico prévio dos problemas e suas causas.

A proposta descrita para o plano de melhoria pode ser desenvolvida visando todas as

causas e os problemas, e é uma acdo significativamente complexa, j& que busca criar uma

cultura organizacional, ainda em fase de ajustes na empresa, que visa consolidar 0s conceitos

de clientes internos e de envolvimento de todos na obtencdo da qualidade. Complexa pois

busca eliminar as ideias antigas, valores, crengas, simbolos pré-concebidos e disseminar um

novo conceito, em que ¢é primordial trabalhar, ndo para “agradar” o chefe, mas sim com 0

sentimento de que todos sdo envolvidos no processo, e clientes tanto internos quanto externos.
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A partir da proxima secdo, sdo relatadas as mudancas e implantagdes realizadas no
processo de manutencdo, visando a melhoria continua no processo de producdo com foco no

departamento de Serigrafia.

4.9.1 Aclbes de Melhorias Planejadas

O objetivo desta secdo é descrever as metodologias adotadas na Etapa 5 do MASP
(acdo) para melhoria continua dos problemas encontrados. Os procedimentos dos demais
passos do MASP também serdo abordados ao longo da secéo.

4.9.1.1 Contratacdo de Engenheiro/Estagiario

Para a contratacdo do engenheiro e estagiario de engenharia da producdo foi
elaborado um processo de recrutamento de pessoas, observando-se as etapas e analise da
requisicdo de pessoal. A analise dos motivos do aparecimento da vaga e a urgéncia do
suprimento da vaga demandaram a elaboracdo de um perfil deste funcionario, conforme

apresenta o Quadro 20.

Quadro 20 - Perfil da VVaga Engenheiros — Estagiério.

Engenheiro da Producéo:

Atividades Profissionais: Atuar com analise de processos industriais e fluxo de producéo.
Realizar desenvolvimento, implantacdo e validacéo de processos de producdo, ferramentas
de qualidade e ferramentas de melhoria continua. Elaborar procedimentos, conforme
requisitos de qualidade. Experiéncia com producdo Placas de Circuitos Impressos e com
chdo de fabrica. Descrever todo processo. Preparar relatérios e ficar atento a perda de
materiais, entre outras atividades. Necessario: Graduacdo completa em Engenharia de

Producéo.

Estagiario em Engenharia da Producé&o:

Atividades Profissionais: Auxilio na coordenacdo de modificagcBes nos equipamentos de
producdo, aprovadas previamente pela area de engenharia producéo, visando melhorar as
areas de producdo e de manutencdo; atuacdo na implementacdo de medidas corretivas e
preventivas baseando se na analise dos relatorios gerenciais; auxilio na execucdo das

calibracdes dos instrumentos dos equipamentos de produgdo utilizados que controlam 0s
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processos produtivos; participacdo na definicdo de clausulas relativas a treinamento e
respectiva documentacdo. Necessario: Estar cursando Engenharia a partir do 6°

semestre/noturno.

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Apos definido o perfil da vaga, conforme apresentado no Quadro 20, foi necessario
realizar uma analise das politicas e normas da organizacdo, bem como a analise do mercado
de trabalho e do mercado de méo de obra na regido para contratacdo. Definiram -se as fontes
de recrutamento externo a serem utilizadas tanto para a contratacédo do engenheiro, quanto a
do estagiario, sendo selecionadas empresas de recrutamento locais, sindicatos, associa¢fes e
conselhos, Escolas de formacdo profissional; SINE, CIEE, SENAI, SENAC, IEL e
Universidade localizada na cidade em que a empresa se encontra instalada.

Apbs a divulgacdo da vaga, por meio de triagem, foram selecionados aqueles
candidatos que atenderam aos requisitos minimos exigidos pelo cargo. Na proxima se¢éo, sera

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

4.9.1.2 Programa Treinamento & Desenvolvimento (T&D)

O principal objetivo da implantacdo do processo de treinamento e desenvolvimento é
desenvolver nos participantes, competéncias e habilidades para a realizacdo de determinadas
atividades cotidianas da Serigrafia. Este processo, aplicado de maneira sistematica e
organizada, faz com que os envolvidos aprendam conhecimentos e desenvolvam atitudes e
habilidades em funcéo dos objetivos definidos.

A acéo de treinar teve por finalidade principal ajudar o departamento de producdo da
empresa a alcancar os objetivos pré-estabelecidos no planejamento, bem como proporcionar
aos envolvidos na Serigrafia meios para obter conhecimentos, e colocar em pratica suas
habilidades, observando a conduta requerida para realizar uma atividade individual e/ou um
conjunto de atividades.

Com a implantacao do T&D, possivel garantir seguranca aos envolvidos na execugdo
imediata de diversas tarefas atribuidas ao cargo, proporcionando, também, futuras
oportunidades para o continuo desenvolvimento pessoal dentro da organizagao, tanto no que
se refere a funcdo presente como também para funcGes a serem desempenhadas futuramente.

Despertar a mudanca da atitude dos envolvidos, seja para criar um ambiente de trabalho mais
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satisfatdrio, ou para acrescentar-lhes a motivacdo necessaria e torna-los mais receptivos as
novas metodologias, também é objetivo do treinamento.

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

A primeira etapa consiste na classificacdo das necessidades (T&D), sendo esta a
primeira fase do (T&D) e corresponde a andlise prévia do que deve ser realizado. Esta
classificacdo pode ser realizada em 02 (duas) partes. A primeira sendo a visao organizacional:
mediante o prévio estudo do departamento e seu funcionamento (ou seja, analise de seus
objetivos, seus recursos, 0 ambiente socioecondmico e tecnolédgico no qual esta inserido). Esta
observacao primeira pode responder as questfes sobre o que devera ser ensinado em termos
de um plano de acgdes e estabelecer a filosofia de T&D para os envolvidos da serigrafia e/ou
toda a empresa. A segunda parte corresponde a analise das operagdes e tarefas. Este € o grau
de abordagem mais limitada na classificagdo de necessidades de T&D, pois a mesma é
realizada na Serigrafia cargo a cargo.

Além da organizacdo como um todo e das pessoas envolvidas, 0 T&D deve levar em
consideracdo também 0s cargos para 0s quais as pessoas serdo treinadas. Ainda nesta primeira
fase do T&D, deve-se decidir qual o meio de levantamento de necessidade de treinamento e
desenvolvimento, visando buscar as informag0es importantes, ndo esquecendo de levar em
conta os maiores problemas provocados pela caréncia de treinamento.

Para o levantamento das necessidades sdo utilizadas as classificacbes de
necessidades de T&D, conforme se apresenta abaixo:

- Avaliacdo de performance: descobrir se os colaboradores executam as tarefas

propostas abaixo de um nivel determinado pela empresa.

- Observacdo direta dos problemas: onde ha evidéncia de trabalho ineficiente,
como, por exemplo, componentes com defeito, atraso em relagdo a cronograma,
numero acentuado de problemas de disciplina, entre outros.

- Questionamentos: através das analises, € possivel se chegar & seguinte
classificacdo: Qual a necessidade mais relevante? Qual a causa do problema?
Como resolvé-lo? Qual o tempo disponivel para o treinamento? Qual o custo
provavel para o treinamento? e, Quem ira e onde ird se executar o treinamento?

Apos essa classificacdo de necessidades sdo programados os treinamentos, devendo-

se levantar as seguintes informacdes através dos itens relacionados, para que se possa esbocar
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0 programa do treinamento: O QUE deve ser ensinado? QUEM deve aprender? QUANDO
deve ser ensinado? QUEM deve ensinar? e QUAL método a ser utilizado?

Seguindo a préxima etapa dentro do planejamento do T&D, € realizada a escolha das
técnicas e metodologia a serem empregadas visando otimizar o processo de ensino
aprendizagem, alcangando o maior volume de aprendizagem com o menor dispéndio de
esforgo, tempo e consequentemente custo operacional. As técnicas podem ser classificadas
guanto ao uso, tempo e local de aplicacéo.

A implantagdo do treinamento e desenvolvimento deve levar em conta os seguintes
itens: adaptacdo ao programado no treinamento e as necessidades da empresa, a qualidade do
contedo e metodologia de treinamento apresentado, o envolvimento dos gestores da
empresa; a qualidade e formacdo dos treinadores e; a formacdo dos envolvidos que serdo
treinados.

Finalizado o programa de T&D, ¢ aplicada a avaliagdo dos resultados da etapa final
do processo, sendo importante que processo tenha uma avaliagdo de real eficiéncia. Aspectos
a serem levados em conta; identificar se 0 T&D produziu as transformacgdes desejadas no
desempenho dos treinados e averiguar se os resultados do treinamento vado de encontro com o
alcance dos objetivos e metas da empresa.

Aleém das analises aqui apresentadas, também é importante verificar se as técnicas
utilizadas de treinamento e desenvolvimento de avaliacdo definidas no principio do programa
foram concretizas, isto é, levando em conta algumas especificacdes, como:

- Aumento de eficécia/eficiéncia organizacional;

- Melhoria da imagem da empresa junto a clientes;

- Melhoria do clima organizacional da empresa;

- Facilidade nas mudancas e na inovagéo.

- Diminuicdo de rotatividade de pessoal;

- Aumento na eficiéncia individual dos envolvidos;

- Ascensédo do conhecimento dos envolvidos;

- Aumento da produtividade;

- Aumento na qualidade de produtos e servicos;

- Atendimento melhor as expectativas do cliente.

O programa de treinamento e desenvolvimento tem que ser uma proposta

estruturada, que leve em conta a necessidade de conhecimentos, habilidades ou atitudes
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(CHA). Sendo assim, as finalidades do treinamento devem estar intensamente ligadas as

necessidades da empresa, conforme apresentado no Quadro 21.

Quadro 21 - Planejamento de Treinamento.

Topico

Finalidades e objetivos

Método

Tempo

Desenvolvimento de lideranca

A estratégia do programa é fazer
uma transicdo  comportamental,
buscando que o lider entenda e passe
a valorizar seu papel como gestor. O
programa parte do
autoconhecimento e da expanséo da
perspectiva da lideranca para entéo,
focar em taticas para obter o melhor

desempenho da equipe.

Exposicdo

Dialogada

8 horas

Administragdo do tempo

Este curso aborda a questdo do
tempo, e propfe maneiras racionais
para utilizad-lo a fim de aumentar a
produtividade no trabalho e no

desempenho das tarefas em geral.

Estudo
Dirigido

2 horas

Motivacdo pessoal e profissional

O Curso de motivagdo profissional
busca proporcionar conhecimentos
que favorecam a pessoa a sair de sua
zona de conforto, manter o bom
humor, criar habitos de motivag&o,
transmitir confianga, enfrentar novos
desafios, pensar 0 impensavel,
aprender a sentir-se feliz com a sua
vida e preocupar-se menos com o

que as pessoas dizem a seu respeito.

Exposicdo

Dialogada

1 hora

Como dar e receber Feedback

Levar o grupo a identificar a
importancia do Feedback nas
relacbes interpessoais. Construir
entre 0s membros do grupo uma
relacdo de respeito e confiancga, de
forma que o uso do Feedback seja o
mais proveitoso possivel.
Proporcionar a possibilidade de
autoconhecimento de si e do grupo a

que pertence, construindo uma

Exposicdo

Dialogada

2 horas
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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 aplicagdo da metodologia MASP.

Na secdo 4.9.1.3, sera abordada a importancia da comunicagdo interna na garantia da

qualidade da producéo.

4.9.1.3 Comunicacéo Interna

Tornar a Comunicacdo Interna (Cl) uma metodologia de abertura de informacoes,

fortalecendo-a como um fator presente na empresa, também pode ser uma estratégia para

sanar problemas de qualidade na producdo. Dessa forma, se tornou necessario sair de uma

visdo de “meios” e passar a valorizagdo do “processo”, iniciando a mudanca de cultura em

todos os envolvidos da empresa com uma comunicacdo de relacionamento, além de trabalhar

0 conteldo, definindo a mensagem com foco nos distintos publicos internos.

Desta forma, foram trabalhados quatro itens estratégicos para implantacdo e alcance

dos objetivos, sendo eles:

Alteracdo da cultura de comunicacdo: aperfeicoamento de uma cultura que
colabore para os trabalhos de CI, com envolvimento e sensibilizagdo da diretoria;
treinamento da lideranca sobre a importancia da comunicacao; o papel do lider
nesse processo e treinamento diério para a equipe de Comunicacdo Interna.
Criacdo de processos: coordenacdo para o desenvolvimento das rotinas diarias
otimizando o relacionamento entre todas areas, desde na administracdo até chdo
de fabrica. Esta acdo precisa ser realizada diante de segmentacdo do publico
interno, conforme as necessidade e urgéncias de informacéo; a definicao dos tipos
de mensagens em grupos de assuntos e classificacdo dos temas relevantes; a
definicdo de responsabilidades dos envolvidos na comunicacdo e a redacao
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 comunicagédo
com representantes de todas as areas e elaboracdo de documentos padronizados

para atratividade dos layouts.



90

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

No Quadro 22, sdo apresentados os canais implantados.

Quadro 22 - Canais de Comunicagéo.
News Familia: direcionado & familia para informacdes sobre a empresa.

News Business: newsletter para a liderangca com assuntos estratégicos.

Noticia agora — Painel: central de informages com Jornal Mural, Quadro de Avisos, Classificados, Caixa de

Sugestdes e versdo resumida das noticias.

News Business Online: versdo eletrdnica de noticias para os setores administrativos.

TV-Momento!- instalada no refeitorio, trazendo mais dinamismo para o publico sem habito de leitura e com

informagdes de extrema relevancia e que demandam autoria dos proprietarios.

Fonte: Elaborado pelo Autor.

No Quadro 22, sdo apresentados 0s novos canais de comunicacdo. Também foram
criados outros meios para atender a demanda, tais como: a Rede de Comunicadores, com
representantes das &reas que circulam informacgdes e colhem feedbacks; Informe-se!, que
consiste de um canal exclusivo para supervisores na area de gestdo; Espaco Open, que sdo
reunides mensais entre lideres e equipes, para reforcar o papel do lider; Five/Comunicacéo,
que sdo reunides periddicas, entre lideres de producdo. Portanto, estes sdo alguns meios de
comunicagdo implantados para disseminar as informagGes sobre a empresa, sobre o segmento
de PCls, e abordar questdes de estratégias, economia e mercado. Na proxima secéo,
apresenta-se a implantacdo do fluxograma do processo de serigrafia apds as implementacdes

sugeridas.

4.9.1.4 Fluxograma Processo Serigrafia

O fluxograma foi outra mudanca implementada visando melhor entendimento ao
funcionamento do Processo da Serigrafia. A introducdo desta ferramenta foi de suma
importancia para as mudancas pretendidas, pois o funcionario envolvido com a produ¢do ndo
identificava o comeco, meio e fim do processo, ficando consciente apenas da sua funcéo.

A partir do momento de implantacdo do Fluxograma Simplificado, conforme
demonstra a Figura 20, todos os envolvidos tomaram consciéncia do passo a passo do
funcionamento de uma forma simplificada, e puderam conhecer todas as fases da serigrafia,

revelando, assim, a importancia de cada funcionario dentro do processo.
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Figura 20 - Fluxograma Processo Serigrafia.

. Define . Define a -
ConfereaLjsta Sequéncia Decidir » Sequénciade Gravaas P Recebe a | Centraliza 9 Imprime Rey|sao
de Produgéo Final

de Produgdo Impresséo Gravagio Telas Placa

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Vale ressaltar que a utilizacdo desse fluxograma apresentado acima, ndo utiliza
qualquer simbologia que identifique a operagdo; apenas sugere uma estrutura em etapas
sequenciais demostrada no grafico. Este fluxograma é utilizado em processos gerais, onde as
pessoas sdo capazes de compreender sem precisar de conhecimento prévio em simbologia. Na

préxima secdo, serdo abordados o tema manutencao e reunibes de qualidade.

4.9.1.5 Manutencao e Reunides de Qualidade

As reunides foram realizadas seguindo cronograma elaborado pelos envolvidos no
processo de producdo (Gerente de Producdo, Engenheiros de Producdo e Gerente da
Qualidade), as segundas, quartas e sextas-feiras ou quando julgou-se necessario, sempre no
primeiro horario da manhd (as 8 horas). Seguindo o roteiro, foi elaborado um calendario
contendo todas as acOes das reunibes da qualidade que precisavam ser realizadas e a
periodicidade de cada acdo. Também se tornou necessario acompanhar diariamente,
semanalmente e mensalmente todos os indicadores da qualidade; fazer reunides periddicas a
fim de encontrar possibilidades de melhorias nos processos da empresa e realizar as reunides

de analise critica periodicamente.

4.9.1.6 Cronograma e Implantacéo

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

foi elaborado e apresentado no Quadro 23.

Quadro 23 - Cronograma de Implantacéo.

o 2016
Atividades
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Contratacdo de Engenheiro X | X

Contratacdo de Estagiario/Engenheiro X | X

Programa treinamento/desenvolvimento X | X | X
Comunicacéo Interna X | X | X
Fluxograma Processo Serigrafia X | X | X
Manutencdo e Reunides de Qualidade X | X | X |X|X

Fonte: Elaborado pelo Autor.

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

Esta etapa possibilitou ao pesquisador presenciar a ocorréncia de erros primarios na
elaboracdo do cronograma, uma vez que 0 corpo gestor da empresa nao tinha o habito de
solicitar as acGes corretivas a quem era de direito e estava qualificado a executa-las. Tomando
por base esta constatacdo e de modo a evitar a tomada 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
questdo, o caminho percorrido para a possivel resolucdo até a implantacdo da solucéo eleita,
fato este que favoreceu a visdo geral do processo, tirando duvidas e confirmando as a¢Ges pré-

estabelecidas.

4.10 Verificacdo — Etapa 06

No més de julho, tomadas as a¢des definidas na etapa anterior, tornou-se necessario
verificar se elas surtiram o efeito desejado, isso &, se as expectativas foram atendidas. Para
tanto, foram reunidos os envolvidos no processo com a observacado do pesquisador para fazer

essa verificagdo, conforme se explana nos itens abaixo.

4.10.1.1 Contratacdo de Engenheiro/Estagiario

Com a contratacdo de um Engenheiro de Producdo e de um estagiario para o
gerenciamento da producéo, foram implantadas metodologias conhecidas para planejamento e
controle da producdo, com consequéncias positivas para a rentabilidade e credibilidade da

empresa tais como: padrdo logico e repetitivo na sequéncia de producdo, critérios de
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priorizacdo de pedidos na producédo, prazos de produgdo maiores, menor giro do estoque, e

ndo constando mais atrasos na entrega.

4.10.1.2 Programa Treinamento & Desenvolvimento (T&D)

O programa de Treinamento & Desenvolvimento foi implantado para atender os

seguintes objetivos:

Informar em detalhes e com abrangéncia a cultura da empresa, seus valores, suas
normas internas e seus prop6sitos 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
equipamentos que irdo manipular.

Preparar os funcionarios para a aplicacdo dos conceitos e ferramentas da
qualidade na solugéo de problemas e na obtencdo de melhorias para 0s processos

da empresa e para seus resultados.

4.10.1.3 Comunicacéo Interna

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

comunicacdo precario e desregulado contribuiu para que fosse implantado um processo de

comunicacdo interna, organizado de acordo com as seguintes acoes:

Desenvolvimento e implantacdo de documentos padrGes 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 sistema de pastas eletrénicas no servidor,
para guardar os documentos padrdes gerados para as diversas atividades

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

A Serigrafia € o principal processo da producdo e do qual todos os demais setores da
empresa dependem, direta ou indiretamente. Mas, no caso da empresa objeto deste estudo, o
fato de a execucdo ndo estar coerente e logicamente definida provocou a necessidade de
realizacdo de um mapeamento do processo da Serigrafia e de determinar a afixacdo de seu
fluxograma nas diversas etapas de sua execucdo, com o objetivo de adotar critérios coerentes

e l6gicos para a sua execucao.

4.10.1.5 Manutencéo

A manutengdo da empresa é executada na forma corretiva, a excecdo de algumas
manutencles preventivas eventuais. Essa pratica leva a constantes interrupgdes no processo
produtivo de forma ndo programada, gerando atrasos e todas as suas consequéncias. Pensando
nisso, foi elaborado um programa de manutencéo preventiva, para todos os equipamentos da
empresa, para ser implantado no periodo de um ano. O objetivo maior € conseguir que, em um
ano, ndo exista nenhuma maquina ou equipamento na empresa que ndo esteja sob o regime de

manutengédo preventiva.

4.10.1.6 Reunides de Qualidade

Apoés a implantagcdo 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
seguintes objetivos:

- Colocar em prética as ferramentas da qualidade para diagndstico e solugdo de

problemas.

- Proporcionar solucdes definitivas para os problemas ora apresentados.

- Proporcionar melhorias nos processos.

- Promover continuamente a produtividade.

A Etapa 01 - Identificagdo dos Problemas do MASP, conforme apresentado no

Quadro 24 destaca os principais dados coletados sobre a producdo de PCI antes da



95

implantacdo de metodologia, o periodo referente a (setembro de 2015 a janeiro de 2016),

sendo um total de 1.922.920 pecas produzidas. Conforme demonstra Quadro 24.

Quadro 24 — Dados Trilha Rompida — Etapa 01 — Identificacdo dos Problemas.

Periodo Producéo Rejei¢ao/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 producédo, rejeicdo/defeitos e
porcentagem de rejeitos no periodo em meses da Etapa 01 - Identificagdo dos Problemas,
levando em conta o periodo da pesquisa.

A Etapa 05 - Acdo conforme o Quadro 25 destaca os principais dados coletados
sobre a producéo de PCI, destaca os principais dados coletados sobre a producdo de PCI, o
periodo refere-se a (fevereiro a junho de 2016), num total de 2.465.203 pecas produzidas.

Conforme apresenta Quadro 25.

Quadro 25 — Dados Trilha Rompida — Etapa 05 — Acdo.

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, o Quadro 25 indica periodo, quantidade de producéo, rejeicdo/defeitos e
porcentagem de rejeitos no periodo em meses da Etapa 05 - A¢do, levando em conta o periodo
da pesquisa.

Onde se concluiu que Etapa 05 - Acdo, podendo constatar uma diminuicdo dos
defeitos na producdo das PCls na empresa analisada, comprovando que as acfes tomadas
foram efetivas para a melhoria dos problemas encontrados, sendo estas realizadas nos meses

de abril, maio e junho/2016.
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Assim, a Figura 21 indica em porcentagem o periodo em meses da Identificacdo dos
Problemas - (Etapa 01) - (setembro de 2015 a janeiro de 2016). Também destaca os principais
dados coletados sobre a producao de PCI, sendo apds Acdo — (Etapa 05) - (fevereiro a junho
de 2016).

Vale lembrar, conforme periodo indicado neste trabalho, os meses de fevereiro e
margo, respectivamente, ndo apresentaram melhoria nos problemas devido ao tempo que se
levou para a assimilacdo da metodologia, sendo que esse retorno foi possivel apenas em abril

(0,5%), maio (0,4%) e junho (0,3%)/2016, conforme resultado apresentado na Figura 21.

Figura 21 — Producdo X Reducéo de Rejeitos.

Producio x Reducio de Rejeitos
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700.000 1,2%
600.000
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400.000
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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: Elaborado pelo Autor.

Conforme a Figura 21 apresenta, a execucdo desta Acdo — (Etapa 05) permitiu
observar que, as acOes implementadas objetivando a resolucdo do problema em questéo,
provocaram um sentimento de ansiedade nos membros participantes que, na ocasido, se
encontravam muito esperancosos em relacdo 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 secundarios de sua implantagéo, e eventuais
consequéncias negativas oriundas da solucdo admitida. Na secdo 4.11, serd abordado o

préximo passo do MASP — Padronizacao (Etapa 07).



97

4.11 Padronizacéo — Etapa 07

No més de agosto, verificada a efetividade da acdo tomada, se fez necessario
padronizar e difundi-la a fim de ser incorporada a cultura organizacional e a forma de
trabalho. Esta etapa foi realizada com a observacéo do pesquisador e envolvidos.

O Passo 7 do MASP prevé a padronizacdo do novo processo, como forma de manter
o nivel de melhoria alcancado. As acdes de melhoria aplicadas resultaram em um novo
processo de manutencéo, que se tornou padrao.

A aplicacdo da metodologia MASP resultou em 5 macro acgdes (contratacdo do
engenheiro/estagiario, desenvolvimento de treinamentos, melhoria da comunicagdo interna,
melhoria do fluxograma da serigrafia, desenvolvimento de um plano de manutencdo e adocao
de reunides de qualidade) que foram aplicadas conforme cronograma relatado no tépico
4.7.1.6 deste trabalho. O resultado dessas acGes levou a empresa em estudo a diversas

padronizacdes, conforme segue na proxima sec¢ao.

4.11.1 Contratacao de Engenheiro/Estagiario

A contratacdo do Engenheiro de Produgdo e do estagiario permitiu concentrar a sua
atuacdo na continua anélise do fluxo da producdo, visando obter produtividade por otimizagao
dos processos e da garantia da qualidade, buscando menores tempos de producdo e menor

indice de defeitos, de retrabalhos e de perdas.

4.11.2 Programa Treinamento & Desenvolvimento (T&D)

Os temas adotados para serem explorados nos treinamentos (Desenvolvimento de
lideranca; Administracdo do tempo; Motivacdo 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 sua aplicacdo ser feita para todos os funcionarios ingressantes

e, uma vez por ano, para toda a equipe a titulo de reciclagem.
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4.11.3 Comunicacéo Interna

Foi incorporado como rotina na empresa analisada, o uso de documentos padrdes
para as rotinas das diversas atividades executadas, o uso de documentos padrdes para registrar
as decisfes tomadas e para acompanhar 0 seu cumprimento e 0 uso de pastas eletronicas
criterizada para guardar os documentos padrdes gerados para as diversas atividades
executadas na empresa e para as decisdes tomadas.

Além dessas incorporacdes, dos informativos que constam no Quadro 26, foram

incorporados e periodizados os seguintes informativos.

Quadro 26 - Cronograma de Periodicidade.

Informativo Periodicidade
News Familia: direcionado a familia para informagdes sobre a _

Bi Mensal
empresa.
Noticia agora — Painel: central de informaces com Jornal Mural,
Quadro de Avisos, Classificados, Caixa de Sugestdes e versdo Quinzenal
resumida das noticias.
Informativo: padronizacdo, segmentacdo e identificacdo dos

Mensal
assuntos.

Fonte: Elaborado pelo Autor.

4.11.4 Fluxograma Processo Serigrafia

O novo fluxograma foi adotado, assim como a metodologia de desenvolver
fluxogramas mais simples, que facilitem o entendimento dos processos por inteiro pelos

funcionarios que la executam suas funcdes.

4.11.5 Reunides de Qualidade e Manutencéo

A empresa estudada adotou como rotina a realizacdo de reunides semanais de
qualidade com o propdsito de debater e definir as oportunidades de melhorias, de debater,
definir e implantar solucBes para problemas, adotando as ferramentas da qualidade como

método para a obtencdo de solug¢bes das melhorias e dos problemas. As reunides séo feitas em
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dois grupos: o da administracdo e o da producdo. Ambos sdo liderados pelo gestor da
qualidade ou pelo gerente geral e tém como participantes todos lideres de setor.

O programa de manutencdo preventiva foi adotado pela empresa como programa
perene de manutencdo, com o objetivo de permitir apenas interrup¢des programadas de
maquinas e equipamentos.

Tornou-se evidente nesta etapa, que 0 mesmo sentimento de certeza da resolugéo do
problema identificada nas etapas anteriores se repetiu. Também a falta de tempo contribuiu
para que houvesse a preocupacdo com a resolucdo do problema, sem que se pensasse em
garantir que 0 mesmo néo fosse reincidente.

A falta de padronizagdo na resolucdo de problemas é uma das consequéncias de sua
reincidéncia. Para que isto ndo ocorra, torna-se necessaria uma analise sobre a abrangéncia
dos problemas, buscando focos iminentes e treinando as equipes para que identifiquem e
evitem que o problema aconteca.

O sistema de informacgéo e comunicag¢do pode se tornar um grande facilitador neste
ponto, pois se tiver bom funcionamento, pode levar mais rapidamente as informacdes sobre a
eminéncia de problemas a equipe gestora da empresa, que podera tomar medidas mais

eficientes.

4.12 Concluséao — Etapa 08

A (ltima etapa da metodologia, porém ndao menos importante, visa avaliar todas as
etapas anteriores. E realizada a fim de obter conhecimento e aprendizado oriundos de cada
uma das etapas implantadas, e dissemina-los como forma de li¢bes aprendidas, visando com
elas melhores formas para aplicar a metodologia em trabalhos futuros.

Uma vez que o processo de melhoria da qualidade 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 continua. Mesmo com
a sensivel melhora na manutencdo dos equipamentos, 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 futuros. Nesta etapa, 0 maior

risco € o de ndo se revisar 0 processo e absorver os fatores contribuintes para o0 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 projecdes futuras, as condicdes a que estdo ancoradas as empresas
em decorréncia do dinamismo do mercado altamente competitivo, torna impossivel garantir a
continuidade do sucesso das organizagoes.

Pensando nisso, a implantacdo do MASP teve por objetivo aprimorar a metodologia,
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 execucdo trabalhosa,
mas 0s estudos comprovam que ao se implantar e desenvolver o método corretamente, se

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

A melhoria continua precisa fazer parte da missdo, da rotina e do planejamento de
cada empresa, devendo ser considerada em todos os setores, desde a alta administracdo. Saber
utilizar os erros como contribuicdo ao processo de melhoria pode fazer a grande diferenca
para organizagGes que querem manter um lugar no mercado.

A metodologia MASP aplicada permite que as distorcoes e os problemas de
producdo sejam diminuidos. Isto porque, ela contribui para a identificacdo das causas
atingindo, assim, o ponto principal do problema. Sabe-se que, na maior parte dos casos em
que se tenta omitir ou evitar algumas das etapas do MASP, a eficiéncia do método fica
comprometida e o tempo de execugdo se torna maior em razdo das necessidades de
reavaliacbes e constantes corre¢fes de rumos no processo. Talvez com um grupo mais
preparado e maduro, possam ser realizadas algumas melhorias pulando eventualmente alguma
etapa. Diversos problemas e falhas vdo ocorrer se as pessoas ndo forem envolvidas no
trabalho e orientadas a respeito da importancia de cada etapa.

Na empresa estudada, 0 MASP ofereceu muitos beneficios, porém as dificuldades
para se implantar o programa também foram grandes. Muitos paradigmas, oriundos da prépria
rotina de trabalho no interior da empresa analisada, precisaram ser quebrados para que 0
caminho fosse percorrido e os resultados se mostrassem satisfatorios. A melhoria continua
também exige que se estabeleca uma educacdo para novos habitos, fato este de dificil
aceitacdo pelos envolvidos no processo. Por este motivo, torna-se fundamental a atuacdo de
um corpo gestor que mantenha uma lideranca forte, e que esteja apto a tomar decisdes
impopulares se julgar necessério, liderando através do exemplo e compartilhando os
resultados com toda a equipe envolvida no processo.

Ficou evidenciada a eficiéncia da metodologia MASP como ferramenta para se fazer
melhorias no processo produtivo da empresa analisada, bem como a viabilidade em busca do

planejamento e controle da qualidade.
5.1 Resultados Obtidos
Com a realizacdo desta pesquisa, ficou evidenciado que, na empresa analisada 0s

funcionérios envolvidos com o setor de Impressdo/Serigrafia ndo tinham conhecimento prévio

na metodologia MASP. Eles afirmaram que as ferramentas da qualidade e as metodologias de
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andlise e solucdo de problemas sdo técnicas que facilitam seu trabalho. Porém, investigando
os trabalhos de analise e solucdo de problemas apresentados, observa-se pouca adesdo as
metodologias conhecidas de analise e solucdo de problemas. Percebeu-se que as ferramentas
sdo aplicadas de forma isolada e poucos trabalhos realizados apresentaram as etapas basicas
de definigcdo, analise, implementacdo e verificacdo formalmente realizados. Ou seja, nunca
eram concluidas as etapas do MASP. A observacdo que este trabalho apresenta é que, a
grande maioria dos serigrafos envolvidos em analise e solucdo de problemas nao aplica em
sua rotina os conhecimentos e técnicas aqui apresentados.

Este trabalho permitiu identificar e implementar as seguintes acGes indicadas para a
andlise e solucdo de problemas na empresa estudada:

- Contratacao de Engenheiro;

- Contratacdo de Estagiario/Engenheiro;

- Programa treinamento/desenvolvimento;

- Comunicagéo Interna;

- Fluxograma Processo Serigrafia;

- Manutencéo e Reunides de Qualidade.

Entre as propostas apresentadas para melhorar a adesdo desta empresa aos principios
de anélise e solucdo de problemas, também merece destaque a influéncia mdtua entre o
conhecimento tacito e explicito na solucdo de problemas. Esta interacdo pode ser melhorada
promovendo a participacdo dos funcionarios novatos como membros de grupos liderados por
gestores experientes, conhecedores das técnicas de andlise e solucdo de problemas.

Dentro das propostas de melhorias, é sugerido que a organizagao incorpore em sua
cultura a intolerancia a solugcfes apressadas e sem uma analise profunda e fundamentada na
metodologia MASP, aplicada nesse trabalho. Este modelo de gestdo deve estar presente em
toda a organizacdo e ndo somente no departamento da Impressdo/Serigrafia. Todos 0s
colaboradores devem perceber esta cultura. Isso deve ser incentivado e demonstrado pelos
gestores para que esta caracteristica se incorpore naturalmente aos valores da empresa.

Desta forma os resultados obtidos foram satisfatérios, atingindo os objetivos
propostos, destacando a aplicagdo da metodologia MASP/PDCA e ferramentas da qualidade
as quais foram bem difundidas em guias e normas, pouco exploradas em pesquisas e rotinas
de trabalho.
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5.2 Limitac0es e Dificuldades

As constatacGes feitas a partir do presente estudo contem limitacGes que ndo
permitem expandir suas conclusdes para além do grupo de individuos pesquisados. A pouca
disponibilidade dos funcionarios da empresa para tratar de assuntos que ndo estdo na rotina do
trabalho, foi também um dos fatores de dificuldades, acarretando deficiéncias na

implementacdo das Acdes em outros setores que fazem parte do processo.

5.3 Sugest0es 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 incorporadas ao cotidiano
da empresa estudada. Conforme corrobora a literatura, 0 mesmo acontece na maioria das
empresas. Seguindo esta linha de argumentacdo, sugere-se que sejam conduzidos estudos
para:

- Desenvolvimento de parametros de comparacdo referente a adesdo as
metodologias de andlise e solucdo de problemas. Para desenvolver esses
pardmetros seria necessaria a padronizacdo de conceitos e defini¢bes em todos 0s
setores da empresa.

- Pode ser de grande valor estender futuramente os conceitos de manufatura enxuta
e do Six Sigma (Seis Sigma) como forma de educacdo das pessoas, como uso de
ferramentas de melhorias e instrumentos de planejamento dando, portanto,
continuidade ao trabalho iniciado de introducdo da qualidade.

Conclui-se, entdo, que a implantacdo, adequacdo e manutencdo da metodologia

Método de Andlise e Solucdo de Problemas (MASP), prop6s melhorias a empresa objeto
deste estudo, contribuindo para a correcdo de falhas no processo de produgédo e consequente

reducdo de perdas e aumento da produtividade.
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ANEXO 1 - FLUXOGRAMA SERIGRAFIA

Serigrafia Geral — Face Dupla Metalizado
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