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RESUMO

Este artigo tem como objetivo principal
abordar um problema e aplicar o MASP na
solugdo para a melhoria continua na
producdo de produtos domésticos numa
empresa vidreira, busca-se reduzir e/ou
eliminar perdas com atividades tipicas
como defeitos, erros, refugos, retrabalho e
falhas de equipamento. Ao final, apés a
realizagdo de todas as etapas da
metodologia MASP,

aumentar os rendimentos e a qualidade da

conseguiu-se

producdo de produtos domeésticos, sendo
esse resultado ocasionou ganhos
financeiros expressivos para a empresa
pesquisada. Para atingir esses resultados,

realizaram-se melhorias simples, porém

eficientes, tanto na fabricacdo quanto na
revisdo dos formatos das pecas.

Palavras-chave: Melhoria continua;
ferramenta da qualidade; producéo;

qualidade.

1. INTRODUCAO

As raizes dos modernos programas
de melhoria continua podem  ser
identificadas antes de 1800, quando alguns
administradores encorajavam seus
empregados a praticarem a melhoria por
meio de programas de incentivos que
premiavam aqueles que propusessem
mudancas positivas para a organizagéo.

Durante o final de XIX e comeco de XX, a



administracdo cientifica ganhou uma
atencao especial, envolvendo métodos de
desenvolvimento, ajudando 0s
administradores a analisar e resolver
problemas na producdo, baseado no
controle de tempo para realizacdo correta
das atividades e no padrdo de trabalho
(Bhuiyan e BagheL, 2005).

Segundo Bhuiyan e Baghel, (2005)
durante a Segunda Guerra Mundial, os
EUA desenvolveram um programa para
melhorar suas indUstrias em escala
nacional, que envolveu o uso de
treinamentos, mostrando as técnicas e a
importancia da utilizacdo de um sistema de
melhoria continua. No periodo po6s |l
Guerra, com a ajuda de Deming, Juran e
Gilbreth, essas idéias foram introduzidas no
Japdo. A partir dai, os japoneses
desenvolveram suas préprias idéias de
controle da qualidade, inicialmente nos
processos de manufatura, evoluindo para
um termo mais amplo, inicialmente nos
processos de manufatura, desenvolvendo
ferramentas para um envolvimento nas
atividades de melhoria em praticamente
todas as &reas da organizagéo.

Oprime, (1995) indica que com o
acirramento da concorréncia, na busca da
ampliacdo dos negd6cios, exige-se das
empresas competéncias mercadoldgicas e
uma elevada e constante melhoria da
capacidade competitiva em  custos,
qualidade, prazos e inovacéao.

Bessant et al., (1994) comenta que
a melhoria continua dos processos € um
tema presente nas empresas por ser um
conceito simples, de baixo investimento e
por apresentar resultados expressivos para

alavancar o nivel de competitividade de

uma empresa. SHIBA et al., 1997 define a
melhoria continua transmitindo a idéia
como sendo um processo de resolucéo de
problemas. Segundo esse autor a melhoria
continua estd baseada em duas idéias
principais: melhorias sisteméticas (ou
baseada cientificamente) e realimentacdo

da melhoria (melhoria iterativa).

2.1 Conceitos basicos de

melhoria continua

A melhoria continua parte da idéia
de que qualquer atividade e resultado
sempre podem ser melhorados. Para isso é
necessério que a atividade de melhoria
seja sistematicamente planejada. As
melhorias originam-se do uso de uma
abordagem cientifica, de ferramentas, de
uma estrutura para esforco individual e por
equipes. O uso de uma abordagem
cientifica considera diversas solucdes
possiveis até que a melhor, ndo apenas a
mais Obvia seja identificada (Shiba, 1997).

A melhoria continua é definida por
Bessant et al. (1994) como um processo
amplo, na empresa, de inovagdo continua
incremental, focada e  permanente
envolvendo toda a empresa. Como todo o
processo é constituido de uma colecao de
tarefas e  atividades que, juntas,
transformam entradas em saidas como
uma das formas mais eficientes de
aumentar a competitividade de uma
empresa, por meio de pequenos passos,
alta frequéncia e ciclos curtos de mudanca.

Para Merli (1993) apud Mesquita

(2001), para que se obtenha um ambiente



onde ocorra a melhoria continua, é

necessario promové-la em todos os
processos da organizacdo. Para garantir o
envolvimento destes, é preciso investir em
motivagéo, educagdo e treinamento, sendo
que este ultimo deve ser frequente.
Davenport (1994) apud Mesquita e
Alliprandini (2003) afirma que os programas
de melhoria continua podem ocorrer tanto
de baixo para cima, como de cima para
baixo, no organograma organizacional,
onde os funcionarios sédo estimulados a
examinar e recomendar mudancas nos
processos de trabalho dos quais participam
e a alta administracdo alinha-las
estrategicamente, pois casos contrarios as
atividades de melhoria continua tendem a

torna-se um evento isolado.

2.2 Tipos de melhoria segundo
Shoji Shiba

A melhoria continua pode ser

dividida em trés tipos: Controle de
Processo, Melhoria Reativa e Melhoria Pro-
ativa.

Shiba (1997) ressalta que deve-se
priorizar apenas aquelas melhorias que sao
cruciais ao futuro de uma empresa (por
exemplo, aquelas que aumentam a
satisfacdo do cliente) e proporciona maior
retorno financeiro.

Segundo Shiba (1997), controle de
Processo é um ciclo SDCA (Standard, Do,
Check e Act

verificar, atuar), em que 0 método é ter um

padronizar, executar,
processo padrdo para utliza-lo com o
intuito de verificar se o produto satisfaz a
especificacdo e, entdo volta-se seguir o
padrdo.O sistema de monitoramento de
0 uso de
7

ferramentas estatistica da Qualidade. Na

controle de processo inclui

inspecdo e algumas das (sete)

Figura 1, pode-se verificar esses conceitos:

FIGURA 1 — Trés tipos de melhoria continua.
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Fonte: Adaptado de Shiba et.al. (1997).

Ainda sobre o assunto Shiba
(1997) indica que Melhoria Reativa € a
reacdo a um problema especifico ja

existente utilizando um processo de

resolucdo de problemas para efetuar a

melhoria e para isso sdo utilizadas

ferramentas como o MASP, as 7 (sete)

ferramentas estatistica da qualidade
(Diagrama de Pareto, Diagrama de
Ishikawa, Estratificacéo, Lista de




Verificacao, Graficos de controle,
Histogramas e Diagrama de disperséao).
Seu processo de identificacdo de um
problema é dividido em quatro etapas:

Orientacdo por pontos fracos: A definicdo
de ponto fraco € a diferenca entre a
situagdo atual e a meta. Esta etapa
consiste em eliminar esta diferenga
resultando na melhoria. Um ponto crucial
desta fase é que os funcionarios devem ser
motivados em todos o0s niveis para
apresentar problemas, caso contrario nédo
haverd éxito da etapa. Exploracdo do
problema: Assim os defeitos, erros,
esperam, desperdicio e acidentes sé&o
meios para direcionar a atencdo em um
tema ligado a satisfagdo do cliente.
Melhoria pro-ativa: trata de situacdes nas
quais as empresas, havendo tomado um

rumo, enfrentam diversos caminhos que

poderiam ser seguidos, mas nao sabem

qual tomar.

2.3 Metodologia de Andlise e

Solucéo de Problemas

Para KUME (1993) o MASP
(Metodologia de Andlise e Solugdo de
Problemas) é uma metodologia muito
utilizada para solucionar problemas nas
empresas que aplicam a melhoria continua.
Em geral, os problemas de uma empresa
sédo tratados de uma forma pouco cientifica,
deve ser evitado analisar o problema sob o
ponto de vista dos fatos levando em
consideracgédo as relagcfes de causa e efeito
existente.

Sobre o tema, Glasser (1990) apud
Kume (1993) ressalta essa metodologia

demosntrada na Figura 2:

FIGURA 2 — Método de Solugéo de Problemas.
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Fonte: Adaptado de Glasser (1990).

Tal metodologia permite
desenvolver de formas rapidas, eficazes e
I6gicas, 0s passos necessarios para
resolver um problema, partindo da
identificacdo do mesmo e chegando até

sua solucdo completa, evitando algumas

armadilhas comuns quando se tenta
solucionar problemas. Armadilhas como:
Implantar solugbes inadequadas para
problemas nédo especificos, ndo seguir
corretamente as etapas (ou seja, nao

realizando uma delas ou realizar primeiro



as etapas finais e depois voltar ao inicio),
partindo do problema a solucdo sem uma
analise adequada, tomar decisdes com
base em opinides e nao em fato.

Para aplicar o MASP séo
necessarios diversos recursos técnicos e
administrativos: as chamadas ferramentas
da qualidade, métodos estatisticos,
técnicas de treinamento, de trabalho em

grupos e de gerenciamento de projetos,
etc.

O MASP é composto por 8 etapas:
1- Identificacdo; 2- Observacao; 3- Andlise;
4- Plano de acéo; 5- Acao; 6- Verificacao;
7- Padronizacéo; 8- Concluséo.

Na Figura 3, Campos (1992) indica
cada uma das etapas do PDCA, ligadas as
8 etapas do MASP.

FIGURA 3 — MASP como PDCA da melhoria.
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Fonte: Adaptado de Campos (1992).

2.3.1 As etapas do MASP

Etapa 1 - Identificagdo do

problema

Segundo Oliveira (1996) a identificacdo do
problema é o aspecto mais importante da
resolucdo reativa de problemas. O
processo de identificacdo de problemas
pode ser divido em 4 partes: Orientacdo
por pontos fracos; Exploracao do problema;
Sele¢do cuidadosa do tema; e Declaracdo

clara do tema.

Para conseguir concluir todas
essas etapas sao necessérias algumas
tarefas.

1- Levantar o histérico do
problema, identificando a
frequéncia e como o
Mesmo 0COITe;

2- Mostrar as perdas atuais
e ganhas viaveis,
utilizando-se um gréfico
sequencial, por exemplo;

3- Fazer a andlise de
Pareto, priorizando temas e
estabelecendo metas
numéricas viaveis. Nessa

tarefa, devem-se buscar



somente resultados

indesejaveis.

Etapa 2 — Observacgéo

A etapa de observacdo consiste em
estudar especificamente o problema, com
suas caracteristicas bem definidas sob
varios pontos de vista.E necessario
assegurar que a coleta de dados seja feita
de modo que os dados representem
amostras independentes e em numero
suficiente para uma correta representagcéo
do processo da linha de produtos
escolhida.

O processo de observagdo deve
ser 0s seguintes passos:

v Descobrir as
caracteristicas através da
coleta de dados. O
problema deve ser
observado  sob  vérios
pontos de vista: Tempo,
local, tipo, sintoma e
pessoas;

v Coletar opinides e
utilizar o gréfico de Pareto
com as perguntas do
“W2H” (O que, quem,
qgquando, onde, porque,
como e quanto custa), para
coletar os dados;

4 Estimar um
cronograma para
referéncia, atualizado em
cada fase do processo;

v Estimar um
orcamento e definir uma

meta a ser seguida.

Etapa 3 — Analise das causas

A etapa de analise das causas
envolve a identificacdo e o estudo das
causas principais e fundamentais do
problema. Buscar-se identificar a causa raiz
ou fundamental.

v Definir as causas
influentes,  utilizando o
brainstorming para colher o
maior nudmero possivel de
causas a fim de construir o
diagrama de Ishikawa
(diagrama de causa e
efeito). Quando séo
poucas mostram ser
superficial e quando muitas
apresentam  ser  mais
profundas as discussdes
realizadas.

v Fazer o teste de
consisténcia da causa e
verificar a possibilidade de
blogueio ou imunizagéo, ou
seja, pode ser que a causa
analisada, ndo seja uma
causa e sim um efeito de

outra causa.

Etapa 4 — Plano de acéao

Esta etapa visa planejar a
eliminacdo da causa do problema.
4 Elaborar estratégia
de acdo, através de um
brainstorming com o grupo
envolvido, certificando que
as acbBes tomadas serdo
sobre as causas

fundamentais e nao sobre



seus efeitos e que as acdes
propostas ndo produzam
efeitos colaterais, e se
produzirem tomar acbes
contra eles e testar as
hipéteses  através  de
experiéncias;

v Elaborar o plano de
acdo para o bloqueio e
revisdo do cronograma e
do orcamento final,
definindo o qué, quando,
qguem, onde, porque, como
e guanto gastara para ser

feito.

Etapa 5 — Acao

A etapa de acdo foca em executar

0 que foi planejado na etapa anterior com

atencdo para:
v Treinamentos,
através de divulgacdo do
plano para todos, reunides
participativas e técnicas de
treinamento, certificando de
guais acdes necessitam da
ativa cooperacao,
entendimento e aceitacao
de todos;
v Elaborar diferentes
propostas  para  agdo,
identificando as vantagens
e desvantagens de cada
uma para, posteriormente,

selecionar a mais cabivel.

Etapa 6 — Verificagdo

Nesta etapa avaliamos as solucdes
obtidas e a efetividade do plano de acéo,
verificando se o bloqueio foi efetivo. Para a
verificacdo podem ser utilizados o
diagrama de Pareto e o gréafico seqiiencial
que serve como base para a analise das
causas, e comparar com o desempenho
anterior, que através desta pode-se
confirmar se houve efeito na causa

fundamental.

Etapa 7 — Padronizacao

Nessa etapa, padroniza-se o0
processo sistemético formalizado de
realizacdo de atividades de forma que o
problema néo retorne. Para conseguirmos
isso, podem-se modificar os procedimentos
utiizados com o intuito de eliminar
definitivamente a causa do problema.

v Elaborar ou alterar
0 padrdo de trabalha e
operagdo, através de um
novo procedimento
operacional ou de revisao
anterior pelos 5W2H e
sempre  que possivel
implantar um mecanismo a

prova de “bobeira” (Poka

Yoke);
v Efetuar a educacéo
e o] treinamento,

certificando-se de que
todos os funcionarios estao
aptos a executar o0
procedimento operacional

padréo;



Etapa 8 — Concluséo

Mesmo que a equipe tenha feito
um trabalho com deficiéncias nas outras
etapas, ela pode aproveitar esta para
aprender e fazer melhor em outras
aplicacfes do método.

As tarefas envolvidas nesta etapa séo:

4 Relacionar 0s
problemas remanescentes,
através de demonstracdes
graficas e andlise de
resultados, para isso
delimite-se as atividades
quando o limite de tempo
real for atingido.

v Refletir

cuidadosamente sobre as
atividades (passos e
comportamentos) da
solucdo do problema, como
por exemplo: Cronograma
houve atrasos significativos
ou prazos folgados
demais? Quais 0os motivos?
A elaboragdo do diagrama
causa-efeito foi superficial?

Enfim a equipe deve entender as
dificuldades encontradas no uso da
metodologia e das ferramentas auxiliares
para que possa, no proximo ciclo de
resolugdo de problemas e de melhoria,
realizar o trabalho de uma forma mais

eficiente e eficaz.

2.3.2 Lista de Verificacéo
(Check-List)

Kume (1993) define que lista de

verificagdo € um formulario no quais os

itens a serem verificados estdo impressos,
de modo que os dados possam ser
coletados de forma féacil e concisa. Sua
finalidade é facilitar a coleta de dados;
organizar os dados simultaneamente a
coleta. S&o0 necesséarios 0s seguintes
cuidados: Definir o periodo de tempo da
coleta; desenhar a Folha de Verificacdo de
uma forma clara e facil de usar, certificar-se
de que as pessoas que irdo preencher,
realmente sabem e concordam com a
Folha de Verificagcdo. Uma folha de
verificago bem feita auxilia muito na

solug&o de um problema.

2.3.3 Histograma

Os dados obtidos a de uma
amostra servem como base para a decisao
sobre uma populacdo. Quanto maior for o
tamanho da amostra maior sera a
informacdo sobre a populagdo. Mas a
medida que aumenta o tamanho da
amostra fica dificl o entendimento da
populacdo, se estes dados estiverem
dispostos apenas em uma tabela.

Para facilitar entdo o entendimento
constréi-se um histograma, que permitira
entender o comportamento estatistico da

populacao de forma objetiva.

2.3.4 Diagrama de Causa-
Efeito

Diagrama de Causa-Efeito,
também conhecido como “Diagrama
espinha de peixe” ou “Diagrama de
Ishikawa”, foi criado para que todas as

pessoas da empresa pudessem exercitar e



compreender a separacdo dos fins de seus
meios ressalta Campos (1992). Para Costa
(1991) é uma ferramenta destinada a
relacionar causas de desvio. Trata-se de
um instrumento voltado para andlise de
processos produtivos.

Aplicam-se na andlise de defeitos,
falhas, perdas e desajustes do produto a
demanda, no estudo de melhorias
ocorridas acidentalmente que se deseja
perenizar ou, ainda na estruturagdo de
decisdes relativas a situacbes que devem
se mantidas ou eliminadas. Esta técnica
encoraja um grupo a fixar, para um
problema, a solu¢do, e demonstrar que
problemas podem ter inUmeras causas
cometa Shiba et al. (1997).

2.3.5 Gréaficos de Controle

Segundo Shiba (1997) os gréficos
permitem a visualizagdo dos dados.
Existem muitos tipos de gréficos: gréaficos
de barra, graficos de linha, gréaficos de
pizza, graficos de radar, etc., os mais
conhecidos sdo os trés primeiros tipos.
Ainda sobre o assunto Shiba (1997) indica
que uma carta de controle é um grafico
com linhas limites para mostrar o intervalo
aceitdvel da qualidade do processo. As
cartas de controle sdo usadas para plotar
ao longo do tempo (da esquerda para a
direita) os resultados observados ou o
status de um processo préximo a média e
entre os limites de controle superior e
inferior.

2.3.6 Estratificacéo

Shiba (1997) comenta que uma

das maneiras potenciais de determinar a

causa especifica é a estratificacdo. Os
dados levantados, por exemplo, quando o
didmetro do eixo de um rotor tem muita
dispersdo e ele é fabricado por duas
magquinas, tem-se que estratificar ou
segregar os dados correspondentes a cada
maéaquina Assim, é possivel encontrar a
diferenga entre a maquina A e B mais

facilmente realizar os ajustes necessarios.

3.1 Exemplo pratico

A Santa Marina é uma das maiores
empresas vidreiras do Brasil. Possui mais
de 700 funcionarios. Com o portifélio mais
abrangente da inddstria vidreira, a Santa
Marina tem disponibilizado para o
consumidor inovagbes, por meio de sua
area de Pesquisa e Desenvolvimento, sem
abrir mao dos produtos tradicionais.
Coerente com sua missdo e seus valores
corporativos, a Santa Marina tem
sustentado sua estratégia empresarial
sobre 3 pilares sélidos:

4 Uma éarea de

Pesquisa e

Desenvolvimento eficaz,

que |he assegure um

crescimento sustentavel,

4 Um abrangente
portifélio de produtos para
atender as mais diversas
necessidades de utilidades
domestica em vidro.

v Uma cultura
organizacional pautada na
Etica, Qualidade,

Seguranca e Cidadania,



gue formam a base de seu
compromisso perante a
sociedade.

A planta fabrii em estudo esta
localizada na capital paulista. Este trabalho
sera desenvolvido nesta unidade, mais
especificamente na linha de produtos
domésticos para utlizagdo em forno
doméstico.

3.2. Produtos

A produtos da Santa Marina sédo
divididos em produtos para forno e mesa.
Os produtos de cada linha séo:

v Forno: travessas,
assadeiras, lazanheiras;
v Mesa: pratos,

copos, xicaras;

Na andlise dos dados e resultados
serdo verificados os dados referente a
situacdo de levantamento de dados em
relagdo as praticas de melhoria continua,

identificadas pelas etapas a seguir:

4.1 Etapa 1: Identificacdo do

Problema:

Para etapa de identificacdo do
problema um primeiro momento foi
escolhido a linha de produtos domésticos.
Para indicar o problema especifico foram
utilizados dossiés dos lotes (folhas de
fabricacéo, folhas de revis@o/rotulagem e
folhas de embalagens) produzidos em 2010
para coleta de dados.

A partir desses dossiés foi
calculado o rendimento final dos lotes,
conforme o grafico 4.1. O Gréfico 4.1
mostra que, baseados em dados standards
da fabrica, em relagdo aos produtos
domésticos, que é de 93% (rendimento
calculado baseados em anos anteriores,
rendimento € pecas produzidas/total de
pecas do processo), verificou-se que a
producdo apresenta-se abaixo 89,17%, ou
seja, 3,83% abaixo do standard e muita
variacdo ao longo de um periodo de 24h,
isso indica que a producdo esta fora dos
seus padrbes e com isso necessita de

melhoria na sua producao.

GRAFICO 1 - Gréfico de controle do rendimento final da producédo de produtos domésticos
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4.2 Etapa 2: Observagéao

Para descrever melhor o problema,

verificou-se a capacidade do processo, que

foi calculado no Minitab, apresentado no

Gréfico 4.2 de capacidade, para analisar

parametros do processo.

GRAFICO 2 - Gréfico de Capacidade do processo dos produtos domésticos.
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O Gréfico 2 mostra que o processo
€ totalmente incapaz e instavel, ou seja,
de

especificacbes e padrdes,

ndo tem condicdes atender as

por isso, é
requerido o controle, revisdo e selecdo de
100% dos produtos. O que ressalta é a
implantagdo de projetos de melhoria no

processo. Essa etapa de descricdo do

problema é uma das mais importantes para
0 bom desenvolvimento do trabalho.

Para melhor visualizar os dados, foi
feita uma estratificagcdo do rendimento final,
para o rendimento de cada etapa do
processo (envase, revisdo/rotulagem e
embalagem) como forma de atuar nos

processos mais criticos (Grafico 3).

GRAFICO 3 - Gréfico de eficiéncia de Processo
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Fonte: Empresa pesquisada (2010)
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O Gréfico 3 mostra que o problema
aparece no processo de revisao. Apos esse
levantamento dos dados e entendimento do
problema, o grupo ainda fez observacdes
importantes em relacdo a essa etapa.
Definiu-se um objetivo claro e conciso
envolvendo um consenso entre todos o0s
membros. Para melhor descricdo do
problema foi utilizada a disciplina 5W1H
para o bom entendimento do problema:

Quem: Essa etapa procura
identificar quem percebeu o defeito. Como
foi analisado  anteriormente, quem
percebeu os problemas na produgdo de
produtos domésticos foi a geréncia, devido
seu bhaixo rendimento do come¢o do ano
até os lotes mais recentes. Com essa

percepcdo os operadores das linhas de

envase e revisao/rotulagem estao
procurando informacdes sobre o nivel
de defeitos.

Qual: Essa pergunta sinaliza qual o

processo com maior niumero de defeitos e

4.3 Etapa 3:Andlises das

causas

Para fazer a andlise, a equipe
passou a executar modo a identificar
corretamente as causas influentes do
problema, para isso utilizaram-se duas
ferramentas da qualidade: diagrama de
causa e efeito ou diagrama de Ishikawa

(Tabela 1) e o Brainstorming (Figura 4). O

7

qual é esse defeito. Os processos com
maior ndmero de defeitos sdo: envase e
revisdo/rotulagem. Do envase 0 maior
defeito é o fechamento de moldes e na
revisdo/rotulagem séo produtos com cacos.

Onde: O defeito pode ser visto
tanto a olho nu (imperfeicdes nos moldes,
como bolhas, fissuras e trincas das pecas e
presenca de cacos) quanto  nos
equipamentos de revisao.

Quando: Essa questdo define
quando o defeito foi observado pela
primeira vez e quando os defeitos foram
produzidos e sua frequéncia. O problema
de fechamento de moldes e cacos no
produto foi percebido pela primeira vez em
2001.

Por que: Muitas opinides foram
dadas para explicar o problema, como por
exemplo, a falta de manutencéo preventiva
na revisdo (EISAIl), devido a falta de
sinalizacdo de alerta para realizagdo de

ajustes no equipamento

brainstorming € usado para estimular o
pensamento criativo de cada integrante e
gerar num grande numero de idéias a
respeito de um determinado problema. O
brainstorming deve ser um espaco para
criacdo de idéias e ndo para debates, e
todos os integrantes devem participar sem
criticar uns aos outros. A ferramenta mais
utiizada €é o diagrama de Ishikawa,
também chamado de diagrama de causa e

efeito ou espinha de peixe.



FIGURA 4 — Diagrama de causa-efeito ou diagrama de Ishikawa da conformagéo e revisdo
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Fonte: Adaptado de Campos (1992).
TABELA 1 - Tabela de Causas e seus motivos
Causa Influente Cm clusdo | Motivo
1 | Diametro pequeno do bucal dos moldes Provavel Tamanho do bucal do molde é pequeno, com isso
devido a vibragdo no equipamento de
conformacdo o molde colide com o bucal
resultando em residuos nos moldes.
2 | Falta de método para alertar manutencao preventiva | Provavel N&ao ha método visual ou informativo para alertar
a manutencgao preventiva.
3 | Falta de automacgéo na injecdo de oxigénio e GLP | Provavel Com as oscilagbes no processo de conformagéo,
no processo de conformagao ocorre alteracdo na qualidade do produto
conformado.
4 | Falta de lubrificagéo no transporte de ampolas Provavel Com a falta de lubrificagcdo constante da
conformacao ocasiona muitas perdas de pegas.
5 | Falta de diagnéstico preventivo para manutengdo da | Provavel N&o ha método de calibracéo da EISAI.
EISAI
6 | Falta de treinamento de ajuste do processo de | Provavel Com o treinamento de ajuste no processo de
fechamento de ampolas fechamento de pecas, diminuira perdas por erros
de fechamento.
7 | Ma qualidade do molde vindo do fornecedor Pouco Devido os fornecedores de moldes passarem por
provavel auditorias periddicas (de 6 meses em 6 meses).
8 | Falta de experiéncia da mao-de-obra Pouco Devido mao-de-obra ter 10 anos de experiéncia
provavel no processo de conformacao.

Fonte: Empresa pesquisada (2010).

Com as causas mais provaveis
bem definidas, a préxima etapa foi testar as
hip6teses. Com isso foram determinados

alguns testes para averiguar a relagéo

existente entre as causas consideradas

provaveis e o efeito produzido. A Tabela 2

mostra as causas provaveis e os testes que

serdo implantados:




TABELA 2 - Tabela de hipéteses e seus respectivos testes

dos moldes

dos moldes ocasionara elevagéo no
seu rendimento.

HIPOTESES FOCO DO TESTE TESTE

A | Falta de método para Verificar se ha efetividade do gréafico Alocar o gréfico de controle na linha
alertar manutengéo de controle para alertar a manutengdo | para verificar se a adesao dos
preventiva preventiva. operadores e funcionarios responsaveis

pela manutencéo da maquina EISAI.

B | Falta de controle na injegdo | Verificar se com o controle do oxigénio | Teste foram estudos em conjunto com a
de oxigénio e GLP no e GLP ocasionara melhoria na manutencgao e engenharia.
processo de conformacéo conformacao.

C | Falta de lubrificacdo no Verificar se com a lubrificacéo do Fazer andlise dos 7 préximos lotes e
transporte de moldes transporte de pecas resultara em aos primeiros lotes produzidos.

melhorias.

D | Falta de treinamento de Verificar se com o treinamento de Fazer andlise dos 3 proximos lotes e
ajuste do processo de ajuste de pecas ocasionara reducéo comparéa-los aos lotes anteriores.
fechamento de moldes das perdas.

E | Falta de diagndstico Verificar a eficacia do método Fazer andlise dos 3 préximos lotes e
preventivo para desenvolvido. compara-los aos lotes anteriores.
manutencao da EISAI

F | Diametro pequeno do bucal | Verificar se com o aumento do bucal N&o ha como desenvolver teste

atualmente devido necessitar de uma
grande reformulacéo na fabricagéo
desses novos moldes por parte do
fornecedor

Fonte: Empresa pesquisada (2010)

a) Primeira

hipotese:

Falta de

investimento minimo seria em torno
de R$20.000,00.

método para alertar manutencéo
preventiva, o teste foi feito baseado
no monitoramento do grafico de
controle e no alerta a manutencéo.
O gréfico foi alocado na linha da
EISAI. ApGs a realizacdo desses
testes, 0 grupo percebeu que a
manutencdo e producdo estavam
engajadas e atentas ao grafico de
mensurada

controle, hipétese

baseada nas observacdes da
supervisdo da produgdo e com
entrevistas, confirmando assim a

hipétese levantada.

c)

Terceira hipo6tese: A terceira
hipétese € a falta de lubrificagdo no
transporte de ampolas (de maneira
periddica). Para sua verificagdo, o
grupo utilizou uma tabela que
representa o cenario anterior as
lubrificacdes e outra tabela para

representar o cenario atual.

Etapa 4: Plano de acéo

Para elaboracéo do plano de acéo,

b) Segunda

hipétese:

procurou-se ter cuidado de modo a que
Falta de . )
todas as acbes que fossem planejadas e

controle na injecdo de oxigénio e

indicassem sobre as causas e nao sobre

GLP no processo de envase, o

qualquer efeito. Assim, foram consideradas

teste foi feito a partir de uma

todas as hipoteses levantadas, verificando-

simulacdo, estudos feitos com a

se a atuacdo das mesmas sobre as causas

engenharia e manutencéo, onde foi

provaveis. Apés a determinacdo e a

identificado que a automacdo do

confirmacdo das causas fundamentais, o

equipamento atual nao ocasionaria

ganhos

investimento,

expressivos

Time se reuniu novamente para elaborar o
para seu

plano de acdo que resultou em um plano

estima-se que o

de acdo, demonstrado na Figura 5.



FIGURA 5 — Plano de acao.

Acéo proposta Acéo sobre | Ha efeito colateral? Tempo de | Ordem de Custo em R$
o efeito ou implanta grandeza da (aproximado)
a causa? ¢cao implantacdo

Construir um gréfico de causa N&o, apenas indicara 1 dia Pequena 0,00

controle para alertar guando sera necessaria

manutencgao preventiva manutencao preventiva.

Treinamento de ajuste causa Sim, reduzira perdas por | 1 més Médio 0,00

do processo de erro de fechamento de

fechamento de moldes pecas.

Manutencao Preventiva causa Sim, reduzira a rejeigdo 1 més Médio 5.000,00

da Maquina EISAI de pecas boas.

(revisdo dos moldes na

conformacéo).

Falta de lubrificagéo no causa Sim, melhorar o fluxo de | 2 meses Médio 550,00

transporte de pecas. pecas.

Diametro pequeno do causa Sim, diminuira a 6 meses Grande 60.000,00

bucal dos moldes formagao de particulas.

Fonte: Empresa pesquisada (2010).

4.5 Etapa 5: Acao

Nessa etapa, as a¢fes definidas no
plano de ac¢do serdo colocadas em prética
com o objetivo de eliminar o problema e
seus efeitos negativos, sem criar outros. A
seqUéncia para implantacdo dessas acdes
segue o0 ciclo PDCA.O prazo estipulado
para essas acles foi de duas semanas,
que apOs esse periodo foi realizado uma
analise dos lotes produzidos para
confirmagéo da eficiéncia das acgdes.

Os membros da equipe que se

responsabilizaram em fazer a divulgacdo

do plano de acdo para todos os
funcionarios do setor de produtos
domésticos (produgdo, manutencdo e

supervisdo), através de uma apresentagao
onde estdo claramente definida as acdes a
serem tomadas, suas causas e seus
efeitos.

Apés a divulgacao, as ac¢des foram
colocadas em pratica seguindo
rigorosamente o plano e cronograma
definido sendo reportados os resultados
dessas atividades. A atividade de
verificacdo do cumprimento do plano e do

cronograma ficou para o supervisor do

setor de produgéo de produtos domésticos,

o qual redigiu todas as informacdes
relevantes dessa etapa. O departamento
de Métodos e Desenvolvimento de

produtos auxiliou bastante no

desenvolvimento desta etapa.

4.6 Etapa 6: Verificacéo

A proxima etapa da metodologia
corresponde a verificacdo das acdes posta
em prética. Para a realizagdo desta etapa,
a equipe esperou as manutencdes serem
realizadas e assim resolveu fazer a coleta
de amostras e averiguar a eficiéncia das
acoes. A checagem é onde se verifica se o
blogueio para a situacdo ocorreu ou ndo.
Esta € uma fase muito critica porque é um
momento de decisdo. Se estiver tudo “ok”,
prossegue-se a padronizacdo. Caso ndo
esteja ocorrendo conforme fora do
planejado, volta-se para inicio do processo.

Para verificagbes das melhorias
realizadas serdo comparadas 0s cenarios
de eficiéncia de processos referentes aos
primeiros lotes (Gréfico 4) e Ultimos lotes

(Gréfico 5).

GRAFICO 4 - Gréfico de eficiéncia de Processo - Primeiros lotes
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GRAFICO 5 - Gréfico de eficiéncia de Processo - Ultimos lotes

Grafico de Eficiéncia de Processos - Ultimos
lotes

101.00%
100.00% - RO
99.00% 98.83% 98.83%

- o
98.00% 96.74%
37907 - oo

. o
95.00% -
94.00% -
93.00% T

envase revisao/rot embalagem
Processos

Fonte: Empresa pesquisada (2010).

Ao fazer um comparativo entre os
Gréficos (4 e 5) verifica-se que houve
melhoria no envase e na revisao/rotulagem,
mais significativas na revisao/rotulagem,
isso é reflexo da melhoria no envase e
ac6es de melhorias tomadas com relacédo a
EISAI. Porém, a embalagem houve uma
queda no seu rendimento, justificado pela
auséncia de metodologia de melhorias e

monitoramento deste processo, o que foi

previsto no inicio do estudo ja que & um
processo que ndo resultaria em ganhos
significativos.

O gréafico 6 mostra que 0 processo
melhorou em relacdo ao passado nao so
na elevacdo do seu rendimento que antes
era de 98,03% e agora passou para
98,831% mas, também, com relagdo a sua

variacdo que se tornou mais estavel.



GRAFICO 6 - Rendimento do envase apds as melhorias
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4.7 Etapa 7. Padronizacéo

Com a aprovacdo da etapa
anterior, passou-se a padronizar 0s
procedimentos adotados durante a
execucado do plano. Nessa pendltima etapa
da metodologia, o Time se reuniu
novamente para verificar a aplicacdo das
acbes corretivas tomadas nos processos

(conformacéo e revisdo/rotulagem).

O estudo de caso em questao teve
como objetivo levantar dados para o
mapeamento das perdas do processo dos
produtos domésticos (conformacao,
revisdo/rotulagem e embalagem) onde foi
aplicada a metodologia MASP no intuito de
diminuir as perdas de produtos no
processo.

Em relacdo & metodologia aplicada,
0 grupo designado para programar e
seguir a risca todos 0s passos, mostra-se o
comprometimento com a idéia e
determinacdo para a resolucdo do
problema. O Time manteve-se coeso

durante todo o desenvolvimento da

metodologia conseguindo desenvolver as
etapas de uma maneira simples, porém
seqienciada e metddica. Ao final,
conseguiu-se implantar as acoes
desenvolvidas e propostas conseguindo
reduzir o nimero de perdas de pegas no

processo.
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