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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo a aplicagéo do MASP (Método de Anélise e
Solugdo de Problemas) em um processo logistico de exportagdo de pegas
automotivas na modalidade CKD (Completely Knocked Down - completamente
desmontados), visando & redugdo em 3,0% do custo do kit CKD. A justificativa para
a escolha do tema tem relacdo com o direcionamento da alta gerencia da
organizagdo e com a insatisfagdo do cliente devido a0 crescente aumento do custo
do produto. Para isso, foram utilizadas diversas Ferramentas da Qualidade como o
Diagrama de Pareto, Diagrama de Ishikawa e SW1H, seguindo a sequéncia das
etapas do MASP. O problema identificado e atacado foi a ineficiéncia do espago
interno dos containers, que sdo enviados semanalmente ao cliente na Venezuela.
Apos a implantagdo da melhoria, a ineficiéncia dos containers foi eliminada, gerando
uma melhoria na eficiéncia de 17% em relagdo ao ano anterior. Este resultado ira

gerar uma economia estimada para o ano de 2012 de R$142 por veiculo exportado.

Palavras chaves: MASP, Qualidade, Ferramentas da Qualidade



ABSTRACT

This work has the objective to apply MASP (Problems Solving Method) in a togistic
export process of automotive parts in CKD (Completely Knocked Down) mode,
aiming a cost reduction of 3,0% from the CKD kit. The justificative of the theme
chosen is related to the directions from the Top Management of the company and to
the customer dissatisfaction due to the cost increase of the product. Therefore, many
Quality tools were used such as Pareto chart, Ishikawa Diagram and 5W1H, following
the steps of MASP. The problem identified and attacked was the internal space
inefficiency of the containers that are dispatched weekly to the customer located in
Venezuela. After implementing the improvement actions, the containers inefficiency
was eliminated, generating an efficiency increase of 17% comparing to the previous
year. This result may generate an estimated saving of R$142 per exporied vehicle in

2012,

Key words: MASP, Quality, Quality Tools



LISTA DE ILUSTRACOES

Figura 1 — Exemplo de um flUXOQrama ... e 21
Figura 2 — Representag&o de um diagrama causa-efeito ..o 23
Figura 3 — Diagrama de Parel ... s 24
FIgUra 4 = CICI0 PDCA o.ou.cvreee s s sttt 26
Figura 5 = CIclo DMAIC ......oovvvmmisinierriresmmssssssmimsss i e 28
Figura 6 — Calculo do Custo do Transporte MATHIMNO ..o e 44
Figura 7 — Cdlculo da eficiéncia dos CONTAINGIS ...y 44
Figura 8— Relagdo entre Kits, 10tes & CONAINGIS.......cooccuviirinmmiinrm st s 45
Figura 9— Eficiéncia dos containers de EXPOMAGED ..o s 45
Figura 10 — Fluxo do processo de Exportacéo e determinagdo do Ponto de

O o e (- 8151 FETTRU SO OO ST O OO O O PP TR S SRR S LR 46
Figura 11 — Diagrama de Causa € Efeit0..........isenns 48
Figura 12 - Esquema do sistema de Carry OVEE c.oevreeeerseerieeesceseeeses e snsaseransa s 51

Figura 13 - Cronograma de contramedidas. ... 51



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - Abordagens da qUalIdade ... 18
Tabela 2 — Eras da qUalidade. ..o 19
Tabela 3 — Frequéncia dos Probiemas.......covinies 24
Tabela 4: Estrutura do MASP . 29
Tabela 5 — Processo 1 do MASP ... 30
Tabela 6 — Processo 2 A0 MASP ... 31
Tabela 7 — Processo 3 do MASP ..o 32
Tabela 8 — Processo 4 do MASP ... 33
Tabela 9 — Processo 5 A0 MASP ... 34
Tabela 10 — Processo 6 d0 MASP ..o 35
Tabela 11 — Processo 7 do MASP ... 36
Tabela 12 — Processo 8 do MASP ...t 37
Tabela 13 — Fatores de custo e Departamentos ReSpONSAVEIS ... 42
Tabela 14 — Pedido de CKD de Setembro de 20171 ..o 49

Tabela 15 — Previsao de custo do kit CKD para 2012..........ccnnnnene 54



LISTA DE GRAFICOS

Grafico 1 — CUSTO O CKD c.uvviiirveeerer it 40
Gréafico 2 — Aumento do custo dos Kits CKD ... 40
Grafico 3 — custo do kit CKD &M 2011 ...t 41
Gréafico 4 — Custo dos Processos Logisticos ..., 43
Grafico 5 — Custo de Transporte ... i 43
Grafico 6 — Eficiéncia dos containers exportados em 2011 ... 45
Gréfico 7 — Eficiéncia dos containers apos contramedidas ... 53

Grafico 8 — Eficiéncia dos containers apés contramedidas — simulagéo para 2012..53
Grafico 9 — Custo do kit CKD de 2009 @ 2012......ccoiii i, 55



CKD
DMAIC
JUSE
MASP
PDCA
TQM
SUV

I

[

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Completely Knocked Down

Define, Measure, Analyze, Improve, Control
Union of Japanese Scientist and Engineers
Método de Anadlise e Solugao de Problemas
Plan, Do, Check, Act

Total Quality Management

Spont Utility vehicle



SUMARIO

1. INTRODUGAO....cccercmrsrirnenn B e e S .13
1.1 CONSIDERACOES INICIAIS.....ccccvvveemecirnrermrissssessssssssssecssissmsssssmmsss s sssssemsssscasiseesses 13
1.2 OBUETIVOS ..ot seesereraesss s s escobsre s b b s s e be g e s s s e E b TR e E AT E SRR a R bbb 14
1.3 OBJETO DO TRABALHO......ooeiciei ittt s 14
1.4 JUSTIFICATIVA oot rreseene et eas s st st AR p s b 14
1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO ...ttt s 15
2. REFERENCIAL TEOQRICO ..cccoussssssssssseese = — RT— I
2.1 GESTAO DA QUALIDADE ........oocommrrccrmmmseossssismmmmsssssssisesisissssssesmsssssesssssssssssssssan 17
2.1.1 Definigdes de QUAIIHATE .....c...oiervreirecrmssiriss it s 17
2.1.2 Eras 08 QUAKGAIR. ... vcrreeccieite st b s 19
2.1.3 TQM — Total Quality Management...........wceii st 20
2 2 FERRAMENTAS DA QUALIDADE ...t 21
2,21 FIUKXOGIAIMIA  ceovvrcesiesiiarnssnasss s ees et essseas s ae R0 21
2.2.2 Diagrama Causa - EfEHO ...t 22
2.2.3 DIagrama de PAret0 ..ot b s 23
D0 8 BV H oo eeeeeeeeereerveressseesesae e s beses s eb b s e b em e e R SRR e RS RSS e E AR e 25
2.2.5 BrAINSIOMMING «...vvvevrreesieeersresesisrere i sssass s oot eb s eS8 LA 25
D 0.6 CHCIO PIICA . oot eeeeetieeretieeesbese s esessaas s e b in b b e s iR R SRS ST 26
D 3 7 DIMAIC oot eeeeee e et eetet et bessraesanser e e bbb eae s ns g R SRS E ST SRS 27
2.3 MASP — Método de Analise e Solugcéo de Problemas ... 28
2.3.1 Etapa 1 — |dentificagio do Problema ...t e 30
2.3.2 F1apa 2 - ODSEIVAGHAOD ...cvvvrriicimrresercis s sssissr s s 31
2.3.3 ELAPA 3 - ANANISE ....vooiocmrieitsnsisrrcs s ensss st 32
2.3.4 E1apa 4 — PlAN0 08 AGAO......ociurireeueisisie et s e 33
2.3.5 ELAPA 5 = AGHD ...cvuivriirmrmaesiinss et 34
2.3.6 Etapa 6 = VOHfICAGRO ... vcrreerecsreriscisin st siss sttt 35
2.3.7 Etapa 7 - PAAIONIZAGAO ......comurereresess ettt s 36
2.3.8 E1aP@A 8 = CONCIUSAD. ....evuemmuersmmiessssaresseesmssessesamis s s s s 37
3. ESTUDOQ DE CASO....ccccreresrerramsssssssssosesnssnsssssesassessassssasssessisasissssivassnestssssmsnssessssassasaesss 38
T A EMPRESA ..ottt ese e ees b s b e e R SR 38

3.2 APLICAGAQ DO MASP ...oooreicreivermsssnnssses s ssssss s ssssssss s sssssnss e 38



B2 EHAPA Tttt s b e 40

B.2.2 ELAPA 2..vuvvrerceecrseereser e e issssissssiar s s s sas s e e s 42
B2 3 ELAPA 3uirieeeeerercerermerr et e g 47
B.2.4 EHAPA 4 ..ottt s et e R R b s 50
BL2.5 ELAPA 5ottt s 52
B.2.8 ELAPA B..vevvceerenerciccicii s st b e s 52
B.2.7 ELBPA 7 oo eieeeesret et et bbb e e 54
B2 B ELAPA 8.ttt e s 54
4. CONSIDERAGOES FINAIS ....ovrverrcsserissssesnnss snsessmsssns SEaoss ST SRS Y EEissas ST TS 56

5. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS .....coecovvmeensnssersensens B, Se——— 57



13

1. INTRODUGAO

1.1. CONSIDERACOES INICIAIS

As pessoas vivem em um mundo onde as transformagGes estéo acontecendo em
uma velocidade cada vez mais rapida, que podem ameacar a existéncia de
empresas que ndo saibam se adaptar a essas rapidas mudangas. O mercado esta
globalizado e cada vez mais competitivo, trazendo consumidores cada vez mais
exigentes, que procuram por produtos e servigos de qualidade que atendam as suas
expectativas e necessidades a pregos adequados.

A qualidade em primeiro lugar deve reger os principios daquelas empresas que
desejam continuar competitivas e obter aumento dos lucros com o decorrer do
tempo. As empresas que somente objetivarem o lucro em curto prazo perderdo a
competitividade no mercado internacional e os lucros em longo prazo (ISHIKAWA,
1993).

Segundo Campos (1992), a sobrevivéncia da uma empresa s6 acontece quando seu
objetivo principal é a contribuigéo para a satisfag@o das necessidades das pessoas.
Entenda-se por pessoas os vizinhos, empregados, acionistas e, finalmente, os
consumidores. A prioridade é a satisfagdo do consumidor. Este tem que se sentir
satisfeito com o produto ou servigo adquirido em relagdc ao seu concorrente por um
tongo periodo de tempo.

Competitividade é citada por Degen e Mello’ como sendo

a base do sucesso ou fracasso de um negdécio onde hé a livre concorréncia.
Aqueles com boa competitividade prosperam e se destacam dos seus
concorrentes, independente de seu potencial de lucro e crescimento...
Competitividade é a correta adequacgéo das atividades do negocio no seu
micro-ambiente {(DEGEN e MELLO', 1989 apud COLTRO, 19986).

' DEGEN, R. J. e MELLO, A. A. A. O empreendedor — fundamentos da iniciativa empresarial. Sao
Paulo: McGraw Hill, 1989.
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1.2. OBJETIVOS

Os objetivos deste trabalho s&o:

e Realizar estudo e revisdo bibliogréfica sobre o tema da Qualidade, suas
Ferramentas e aplicagéio dentro do MASP - Método de Anélise e Solugéo

de Problemas.

e Aplicar o MASP e as Ferramentas da Qualidade no processo logistico de
exportagdo de pegas da empresa em que o autor deste estudo trabalha,

visando a reducéo de custos no processo.

1.3. OBJETO DO TRABALHO

O objeto de estudo deste trabalho é o processo logistico que envolve a embalagem
e envio de pecas automotivas na modalidade CKD (Completely Knocked Down) ao

cliente, que serfo utilizadas para a montagem de veiculos de passeio.

1.4. JUSTIFICATIVA

Segundo Campos, “Um produto ou servigo de qualidade é aquele que atende
perfeitamente, de forma confidvel, de forma acessivel, de forma segura e no tempo
certo as necessidades do cliente[...]" (CAMPOS, 1992, p.126). Com uma economia
global e um mercado extremamente competitivo nos dias de hoje, as empresas que
buscam a melhoria continua e oferecem produtos ou servigos de qualidade ao
cliente tendem a se destacar e ganhar um espago cada vez maior no mercado em
relagdo aos concorrentes. Além disso, devem buscar aperfeicoar seus processos

para reduzir cusios desnecessarios e garantir a lucratividade da organizacgao.
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O cliente de exportagdo da empresa estudada estava demonstrando insatisfagéo
com o custo do kit CKD e estudava a possibilidade de exportar os kits de outro
forecedor, que oferecia um prego mais competitivo. Deste modo, foi detectada a
necessidade de uma analise de reducéo de custos e ofimizagdo dos processos e,

desta forma, atender as expectativas do cliente em relagéo ao prego do produto.

1.5. ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho foi estruturado em quatro capitulos. Segue abaixo um breve

descritivo do contelido encontrado em cada um destes capitulos:

12 Capitulo: INTRODUCAO
No capitulo inicial deste trabaltho, foram definidos os Objetivos, o Objeto de Trabalho

e as Justificativas da escolha do tema abordado. Ao final, é apresentada a estrutura

do trabalho.

2° Capitulo: REFERENCIAL TEORICO

No segundo capitulo, foi realizada a andlise e revisdo da literatura relevante através
de pesquisa bibliografica em livros, artigos e sites j& publicados na area referente
aos assuntos da Qualidade, Ferramentas da Qualidade (ciclo PDCA, Fluxograma,
Diagrama de Causa e Efeito, Brainstorming, Estratificagio, Diagrama de Pareto, 5
Por qués, SW1H) e MASP.

Através desta revisdo, buscou-se a fundamentagéo tedrica para o desenvolvimento

do trabalho.

3° Capitulo: ESTUDO DE CASO
No terceiro capitulo encontra-se o estudo de caso. Foi apresentado um breve

histérico sobre a empresa em que o autor deste estudo trabalha e a situagéo atual

da mesma.
A identificacdo do problema a ser estudado e sua solugéo sédo descritas de forma

estruturada através das etapas do MASP.
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42 Capituto: CONSIDERAGOES FINAIS
No Gltimo capitulo, encontram-se as conclusdes e consideragdes finais, onde foi
realizada uma andlise sobre os beneficios da utilizagdo do método para a solugéo de

problemas. Ao final, o autor sugere temas de estudo para trabalhos futuros.
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2., REFERENCIAL TEORICO

2.1. GESTAO DA QUALIDADE

2.1.1. Definicoes de qualidade

Para o completo entendimento do conceito de Gestdo da Qualidade, precisamos
entender o que é qualidade. Sendo um conceito muito amplo, a qualidade é
abordada de diferentes maneiras por diversos auiores.

Carvatho (2006) cita as definigdes de alguns gurus da qualidade:

. Crosby: “Qualidade é a conformidade as especificagdes”.

. Shewhart: “A Qualidade & subjetiva e objetiva’.

. Deming: “Qualidade & a satisfagdo das necessidades do cliente, em
primeiro lugar’.

. Feigenbaum: “Qualidade é a composigdo total das caracteristicas de
marketing, projeto, produgdo e manutengdo dos bens e servigos, atraves dos
quais 0s produtos atenderdo as expectativas do cliente”.

. Ishikawa: “Qualidade é satisfazer radicalmente o cliente, para ser
agressivamente competitiva”.

e Juran: “Qualidade é uma barreira de protegdo a vida' e “Qualidade &

adequagdo ao uso’.

Garvin® (1987), citado por Carvalho (2006), pesquisou varias definicdes de qualidade
coletadas no ambiente corporativo e na literatura, classificando cinco abordagens
distintas da qualidade, quais sejam: transcendental; baseada no produto; baseada
no usuario; baseada na producdo e baseada no valor. Cada uma dessas

abordagens apresenta aspectos diferentes da Qualidade. Na tabela 1, é

2 GARVIN, D. A. Managing quality: the strategic and competitive edge. EUA, Nova York: Harvard
Business School, 1988.
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apresentada de forma sintetizada a defini¢éo da qualidade de acordo com cada uma

dessas abordagens.

Tabela 1 - Abordagens da qualidade

Abordagem

Defini¢édo

Frase

Transcendental

Qualidade € sindnimo de exceléncia inata.
E absoluta e universalmente reconhecivel.

Dificuidade: Pouca orientagao prética.

“A qualidade ndc é nem pensamento
nem matéria, mas uma terceira entidade
independente das duas... Ainda que
gualidade ndo possa ser definida, sabe-
se que ela existe” (PIRSIG, 1974).

Baseada no
produto

Qualidade é uma variavel precisa
mensuravel, oriunda dos atributos do
produto.

Coroldrios; melhor gualidade s6 com
maior custo.

Dificutdade: nem sempre existe uma
correspondéncia nitida entre os atributos
do produto e a qualidade.

“Diferengas na qualidade equivalem a
diferengas na quantidade de alguns
elementos ou atributos desejados”
{ABBOTT, 1955).

Baseada no
usuario

Qualidade é uma varidvel subjetiva.
Produtos de melhor qualidade atendem
melhor aos desejos do consumidor.
Dificuldade: agregar preferéncias e
distinguir atributos que maximizam a
satisfagao.

"A qualidade consiste na capacidade de
satisfazer desejos..." (EDWARDS, 1968)
" Qualidade é a satisfagao das
necessidades do consumidor...
Qualidade é adequagéo ao uso "
(JURAN, 1974).

Baseada na
produgao

Qualidade é uma variavel precisa e
mensuravel, oriunda do grau de
conformidade do planefado com o
executado. Esta abordagem da énfase a
ferramentas estatisticas (Controle do
processo).

Ponto fraco: foco na eficiéncia, ndo na
eficacia.

"Qualidade € a conformidade as
especificagbes”

* ... Prevenir ndo-conformidades é mais
baraio que corrigir ou refazer o trabalho"
(CROSBY, 1979).

Baseada no
valor

Abordagem de dificil aplicaggo, pois
mistura concelitos distintos: exceléncia e
valor, destacando os frade-off qualidade x
preco, Esta abordagem dd énfase &
Engenharia/Analise de Valor-EAV.

*Qualidade é o grau de exceléncia a um
precgo aceitavel" (BROH, 1974),

{Fonte: CARVALHO, M. M. et al. , 2006)
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2.1.2. Eras da qualidade

Segundo Carvalho (2006), alguns autores fazem marcagoes temporais enire as
principais tendéncias, apesar da interseccdo e a complementaridade entre 0s
modelos predominantes em cada época serem grandes.

David Garvin propds uma das classificagbes temporais mais adotadas, classificando
a evolugio da qualidade em quatro eras: Inspegao; Controle Estatistico de
Qualidade; Garantia da Qualidade e Gestdo da Qualidade. As principais

caracteristicas dessas quatro eras estéo descritas na tabela 2:

Tabela 2 — Eras da gualidade

- - Papel dos Quem é o
Carc'ter isticas | Inlaresse L Enfase Métodos profissionals da | responsével
asicas principal Qualidade qualidade pela qualidade
Inspecéo,
. ) classificagdo, 0
nspogo | Vercagdo | UTPOMEmS | Unlommiado | Perunentos 0| corago, " | epatamert
P ¢ avaliagdo e de Inspegao
reparo.
= Os
. . Solugao de
Controle iiniformigacs Ferramgntas e | problemas e a depaﬂgmeqtos
Estatistico do Controle Um problema | do produto técnicas aplicagdo de Dbl
P a ser resolvido | com menos g 5 engenharia (o
rocesso inspegac estatisticas meétodos ekt
¢ estatisticos. .
qualidade}
Toda cadeia
— Todos os
de fabricagéo, departamentos,
df:’ c;‘taooaté o com alelia
Um problema Enelrca do. e a Plangjamento, administragao
a ser resolvido E— medi¢éo da se envolvendo
('ioaszﬂg: ddea Coordenagéo | mas que é ggﬂgg’:s'g:; ;;?g:;nsas g qualidade e superficiaimente
enfrentado e desenvolvimento | no
proativamente grupos de programas. planejamento &
funcionais g jamen
para impedir na execugao
falhas de das diretrizes
qualidade. de qualidade.
Estabelecimento
Uma Planejamento ggurgsta;g o Todos na
oportunidade | As astratégico, o ar?t Bt empresa, com a
Gestao total Impacto de necessidades | estabelecimento e ltel 2 é alta
da Qualldade | eostratégico | diferenciagio |de mercado e | de objetivose a outros administrag@o
da do cliente mobilizagdo da epartamantas.e exercendo forte
concorréncia organizagéo. degenv olvimento lideranga.
de programas.

(Fonte: CARVALHO, M. M. et al. , 2006)
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2.1.3. TQM - Total Quality Management

Qualidade Total é uma expressdo consagrada pelo uso, porém, mais
recentemente, a expressidc Tolal Quality Management (TQM) tem sido
utilizada para transmitir a mensagem bdsica de um sistema de qualidade
voltado para resultados, cobrindo a organizagdo como um todo e a todos
que compdem a organizagéo (CONTADOR, 1997, p.177).

O TQM é um dos mais modernos e populares métodos do gerenciamento. A ideia
central do TQM é que a qualidade esteja presente na fung¢édo de gerenciamento
organizacional, em uma tentativa de ampliar seu foco, ndo se limitando as atividades
inerentes ao controle. (MIGUEL, 2006).

Qualidade é um fator estratégico no conceito da perspectiva do mercado. A
satisfagdo do cliente e o valor para o cliente com a menor utilizagéo de recurso séc
as areas em que as empresas competem. No conceito da perspectiva da empresa, a
qualidade é uma forma de atuacdo para competir. A empresa deve definir uma
estratégia empresarial e uma cultura de gerenciamento capaz de sustentar uma
competicdo em qualidade, através da qualidade. (CONTADOR, 1997).

Para Shiba, Grahan e Walden (1997), O TQM é um sistema em evolugéo, por meio
da melhoria continua de produtos e servigos, na busca do aumento da satisfagéo
dos clientes, sendo cinco os elementos fundamentais para a qualidade: foco nos
clientes, melhoria continua, participacéo total, entrelagamento social e atividade com
foco na qualidade.

Destacam-se os conceitos de melhoria continua e foco no cliente levantado como
pontos essenciais no TQM, uma vez que este trabalho visa o methoramento no

atendimento as reclamagdes do cliente da empresa estudada.



2.2. FERRAMENTAS DA QUALIDADE

2.2.1. Fluxograma

O fluxograma & uma ferramenia utilizada para representar graficamente uma
sequéncia de atividades qualquer. Além da sequéncia de atividades, o fluxograma
mostra 0 que é realizado em cada etapa, os materiais ou servi¢os que eniram e

saem do processo, as decisdes que devem ser tomadas e as pessoas envolvidas

(cadeia cliente/fornecedor).

Os principais objetivos de um fluxograma s&o:

Padronizagdo na representacdo dos métodos e os procedimentos
administrativos;
Descrever com maior rapidez os métodos administrativos;

Facilitar a leitura e o entendimentc das rotinas administrativas;
Identificar os pontos mais importantes das atividades visualizadas;

Permite uma maior flexibilizag&o e um melhor grau de analise.

A figura 1 mostra um exemplo desta ferramenta.

o |
Recebimento
do material

Material N :
b oA Rejeitado |

Validado

Figura 1 — Exemplo de um fluxograma
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2.2.2. Diagrama Causa - Efeito

O Diagrama Causa-Efeito foi proposto pelo estudioso da qualidade Kaoru Ishikawa
em 1943 e, em 1962, Juran denominou-o como “Diagrama de Ishikawa” em seu QC
Handbook.

Segundo Campos (1992), sempre que algo ocorre (efeito, fim, resultado) existe um
conjunto de causas (meios) que podem ter influenciado. Devido & importéncia da
separagdo das causas de seus efeitos no gerenciamento, foi criado o Diagrama
Causa-Efeito.

Para Conway (1996), o Diagrama Causa-Efeito é uma poderosa ferramenta grafica
de solugdo de problemas que ajuda a identificar as causas possiveis de variagao e

outros problemas e oportunidades.

Razdes citadas por Conway (1996) para a construgéo de um Diagrama Causa-
Efeito:
« Identificar as informagdes a respeito das causas do seu problema;
e Organizar e documentar as causas potenciais de um efeito ou
caracteristica de qualidade;
« Indicar o relacionamento de cada causa e subcausa as demais e ao
efeito ou caracteristica de qualidade;
e Reduzir a tendéncia de procurar uma causa "verdadeira®, em prejuizo
do desconhecido ou esquecimento de outras causas potenciais.

Beneficios trazidos pelo diagrama causa-efeito citados por Conway (1996):
» Ajuda a enfocar o aperfeicoamento do processo;
« Registra visualmente as causas potenciais que podem ser revistas e
atualizadas;

o Prové urna estrutura para o brainstorming.
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Na figura 2 pode-se observar um modele geral do Diagrama de Causa-Efeito.

Categoria Categoria
Calsd
Causa
Cfl(.lb{l
Causa Causa
Causa Causa
Categoria Categoria

Figura 2 — Representagéo de um Diagrama Causa-Efeito

2.2.3. Diagrama de Pareto

O método de andlise de Pareto é também comumente conhecido como Ferramenta
de Estratificagdo ou Ferramenta de Priorizagcdo. Segundo Aguiar (2006), esta
poderosa ferramenta gerencial tem como objetivo dividir e segmentar situagdes de
interesse e de priorizar situagdes especificas em relagdo as caracteristicas de
interesse.

Segundo Campos (1992), o método permite dividir um problema grande em diversos
problemas menores, que sdo mais faceis de serem resolvidos com o envolvimento
das pessoas da empresa. Ainda segundo Campos (1992), a ferramenta permite
priorizar projetos, pois é baseada em dados e fatos concretos, permitindo o
estabelecimento de metas concretas e atingiveis. O método separa os problemas
em dois grupos: 0s poucos vitais e os muitos triviais. Isto €, solucionando-se de 10 a
15 % dos problemas estratificados, resolve-se de 80 a 90% do problema principal.
Para se realizar a segmentacdo do problema principal em problemas menores,
Campos (1992) recomenda que sejam realizadas reunides onde todas as pessoas
das areas envolvidas possam participar e contribuir com a andlise. Esta andlise €
feita com o objetivo de se levantar as possiveis causas do problema principal e pode
ser auxiliada através do uso de ferramentas como Diagrama de Ishikawa,
Brainstorming ou 5W1H. Apés o levantamenio das possiveis causas do problema,
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estas devem ser listadas em uma tabela e a frequéncia com que ocorrem devem ser
anotadas. O passo seguinte consiste em organizar os problemas em ordem
decrescente de frequéncia. Segundo Campos (1992), os fatores devem ser listados
até no maximo o sétimo problema, sendo que o resto dos fatores séo tratados como
“outros”. O Diagrama de Pareto € uma representagdo grafica desta tabela de
estratificacdo onde, através de um grafico de barras, os problemas séo listados no
eixo das abscissas e a frequéncia das ocorréncias, no eixo das ordenadas. Caso o
estrato de “outros” revele um valor muito alto, deve-se reavaliar a estratificagdo, pois
esta provavelmente foi realizada de forma errada.

Abaixo segue um exemplo de construgdo do Diagrama de Pareto. Foram levantadas
as causas para as “Reclamacgdes de clientes”, sendo listados os Ultimos 1.000 casos
de reclamacfes de clientes em uma loja especializadas em vendas pela internet e

organizados conforme a tabela 3.

Tabela 3 - Frequéncia dos Problemas

Problema Frequéncia
Produto ndo cumpre o que foi prometido 20
Produto ndo foi entregue 50
Produta veio com defeito 150
Entrega atrasado 350
Produto veio trocado 30
Qutros 50

A partir da tabela 3, obteve-se o Diagrama de Pareto abaixo:

A0 120%
o W 100% 100%
T
500 .
400
604

300

200 40%
100 50 209

20
| — = ) H 0%
Entrega  Produto veio Produto velo Produto ndo Produio ndo  outros
atrasace  com defeito trocado i entregue  cumpre o

que fo
prometido

Figura 3 — Diagrama de Pareto
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Campo {1992) afirma que a visualizag@o grafica permite priorizar quantitativamente
os itens mais importantes, permitindo ao gerente conseguir 6timos resultados com

poucas agbes.

2.2.4.5W1H

O 5W 1H consiste em uma ferramenta utilizada para montar um cronograma de
acbes, prazos e responsabilidades de um plano de correcéo de erros ou implantagao
de melhorias. A planilha é definida através de cinco pergunias bésicas:

- What? — O qué sera feito

- Why? - Por que deve ser feito

- Where? — Onde cada etapa sera executada

- Who? — Quem ira executar

- When? — Quando cada etapa serd realizada

- How? — Como seré realizada cada tarefa
Através deste questionamento, monta-se uma planilha estruturada onde é possivel a
rapida identificagdo dos elementos necessarios para se executar o plano.

2.2.5. Brainstorming

O Brainstorming, também conhecido como Tempestade Cerebrat, é uma Ferramenta
da Qualidade simples, porém bastante eficiente no auxilio de resolugdo de
problemas de forma criativa e inovadora. O método foi desenvolvido em 1938 pelo
publicitario Alex Osborn e consiste na geragdo de ideias e conceitos novos em um
curto periodo de tempo.

Para a realizagdo da sess@o de Brainstorming, um grupo de pessoas é reunido em
uma sala onde 0s integrantes irdo gerar o maximo de ideias possiveis sobre um
tema previamente estabelecido, em um determinado espaco de tempo. Geralmente,

este tempo varia entre30 e 60 minutos.
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Todas as ideias apresentadas s&o anotadas e ndo devem ser julgadas ou criticadas,
pois geram inibigdo dos participantes. Ideias fora do senso comum s&o bem vindas
nesta etapa, por mais absurdas que paregam ser.

Depois de finalizada a sessdo, as ideias sdo agrupadas, analisadas e organizadas

para gue as melhores ideias sejam aproveitadas.

2.2.6. Ciclo PDCA

O Ciclo PDCA, também conhecido como Ciclo de Shewhart, Ciclo da Qualidade ou
Ciclo de Deming, é uma metodologia que tem como fungdo bésica o auxilio no
diagnéstico, analise e progndstico de problemas organizacionais, sendo
extremamente util para a solugdo de problemas. Poucos instrumentos se mostram
tdo efetivos para a busca do aperfeicoamento quanto este método de melhoria
continua, tendo em vista que ele conduz a agbes sistematicas que agilizam a
obtencdo de melhores resultados com a finalidade de garantir a sobrevivéncia e o
crescimento das organizagdes (QUINQUILOLO, 2002).

Na Figura 4 é possivel observar as quatro etapas de um ciclo PDCA.

Figura 4 - Ciclo PDCA

As etapas do ciclo PDCA so, segundo Werkema® (1995 apud SIMOES, 2007):
¢ Planejamento (PLAN): O planejamento é a primeira etapa do ciclo, no

qual se toma por base as informagdes coletadas em um Diagrama

* WERKEMA, M.C.C. Ferramentas estatisticas basicas para o gerenciamento de processos.
Belo Horizonte: Fundagéo Christiano Ottoni, Escola de engenharia da UFMG, 1995.
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Causa-Efeito e planeja-se uma agdo que solucione as causas
identificadas. O planejamento ¢é feito com a utilizagéo da técnica SW1H.

» Execucdo (DO): Esta é a segunda etapa do processo, que consiste em

executar o planejamento elaborado na primeira etapa.

¢ Verificacdo (CHECK): Na terceira etapa do processo, verifica-se a
acdo. Nesta fase analisa-se a situagdo atual, compara-se com a

situacdo anterior e verifica se o que foi planejado foi realmente

realizado.

e Agdo (ACTION): a quarta etapa ¢ a agdo a ser tomada diante do
resultado obtido. Caso o efeito tenha sido negativo e o problema
persista, inicia-se outro ciclo. Se o efeito foi positivo e o problema foi
solucionado, entio se avalia a situagdo atual e as mudangas que
proporcionaram o alcance das meias para que seja feita uma

padronizagéo do sistema utilizado.

2.2.7. DMAIC

O programa Seis Sigma visa o aperfeicoamento do processo por meio da selegao
correta dos processos que possam ser melhorados e das pessoas a Serem

treinadas para obterem o resultado.

O DMAIC é uma metodologia de melhoria continua muito utilizada no programa Seis
Sigma para aperfeicoamento do processo e passa por cinco fases como mostrado
na figura 4: definir (define), medigéo (measure), analise (analyse), aperfeicoamento
(improve) e controle (control) (CARVALHO e ROTONDARO, 2006).

A primeira fase (definir) consiste em definir quais sdo os requisitos do cliente e
traduzir essas necessidades em caracteristicas criticas para qualidade. Ja na
segunda fase (medigdo), o sistema existente é medido de forma adequada para

atender as necessidades do processo. Os indices de capacidade do processo a
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curto e longo prazo sédo determinados. Na terceira fase (analise), ocorre a analise
dos dados coletados, utilizando-se ferramentas tradicionais da qualidade e
ferramentas estatisticas visando determinar o desempenho e a capacidade do
processo. Na quarta fase (aperfeicoamento), a equipe deve fazer as melhorias no
processo existente introduzindo novas solugbes, agindo sobre as causas raizes dos
problemas. Os dados estatisticos devem ser transformados em dados do processo.
Na ultima fase (controlar), o controle do processo deve ser feito através de medicOes
e monitoramento visando garantir que a capacidade do processo e as melhorias
implantadas se mantenham.

O ciclo DMAIC é ilustrado abaixo, na figura b.

Figura 5 - Ciclo DMAIC

2.3. MASP - Método de Analise e Solucao de Problemas

Nas diversas organiza¢bes, muitas decisbes gerenciais séo tomadas sem a correta
analise, com base apenas em suposigbes ou cogitagdes tedricas. Essas decistes
podem, muitas vezes, determinar o fracasso de um projeto por nao estarem
fundamentadas em uma analise concreta, levando-se em consideragéo dados e
fatos.

O MASP é um poderoso método no universo da Gestdo da Qualidade que auxilia os
gestores a identificarem problemas (e suas respectivas causas raiz), oportunidades
de melhoria e a elaborar o plano de acgédo. O método é baseado no ciclo de PDCA, e
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tem origem no “QC Story”, um método de solugdo de problemas criado no Japao
pela JUSE (Union of Japanese Scientist and Engineers) (CAMPOS, 1992).

O MASP utiliza uma abordagem logica, padronizada e estruturada em etapas para
solugédo de problemas. Deste modo, as organizagdes podem avaliar e administrar
melhor 0 tempo a ser investido em uma solugéo.

A tabela 4 sumariza a estrutura basica do MASP em suas oito etapas:

Tabela 4: Estrutura do MASP

PDCA | FLUXO- Fase Objetivo
GRAMA
1 Identificagdo do problerma Defimyr claramente o problema e reconhecer sua
l itnplementacdo.
o) Observagdo Investigar as caracteristicas especiticas do problema
[N com wna visio ampla e sob varios pontos de vista.
P 3 Andlise Descobrir as causas fundamentais.
[
|
__.{ Plano de agdo Congceber um plano para bloguear as causas
fundamentais
D .;3 Acdo Bloguear as causas fundamentais
6! Verificacio Verificar se o blogueio foi efetivo
C e ;l' (Blogueio toi efetive™)
7 Padronizacao Prevenir contra o reaparecimento do problema
)
A 8 Conclusao Recapitular todo o processo de solugdo do problema
: para trabalhe future

Fonte: Campos (1992)

A seguir, cada uma das oito etapas é descrita e estruturada em tabelas, exibindo o

fluxo dos subprocessos e as Ferramentas da Qualidade empregadas no método.
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2.3.1. Etapa 1 - Identificacao do Problema

Na Etapa 1, deve-se escolher o problema a ser atacado de acordo com as diretrizes
da empresa em relagéo a qualidade, custo, atendimento, moral ou seguranga.

A andlise deve ser realizada baseada em dados (hisiorico) e fatos e, ao final,
determinam-se as pessoas responsaveis e a data limite para solucionar o problema.

Nesta etapa néo se deve procurar as causas, apenas resultados indesejados.

Tabela 5 — Processo 1 do MASP

5 IDENTIFICACAO DO PROBLEMA s
TAREFAS | FERRAMENTAS EMPREGADAS OBSERVACOES

ESCOLHA DO DIRFTRIZES GERAIS DA ARFA DF in prablama e o resultade indesegavel de um
PROBLEMA TRABALHO (QUALIDADE. CUSTO. trabathe 2steja certo de que ¢ problema

ATENDIMENTO. MORAL. SEGURANCA sscollude £ o mas impertante baseado em falos
s = e s . 2 dades). Por exemple: perda de predugde por

parada dz 2quipamento. pagamentos #m atrasc

poreentageam de papas dafeityozas ete
+

Hi IS% 83:.%? DO | +GRAFICOS "mmti sfmpre dado ;___-;;_‘1__._1 «(Jual a “reqiéncia do problema®
HA (R e o
M FOTOGRAFIAS (e Come ozore
| -0 7
MOSTRAR | ATUAL i | #0 que 52 2tz perdendo” (zusto da quahdade
PERDAS ATUAIS | = N <+ que 8 possivel ganhar”
E GANHOS ot
VIAVELS .
JFMAMIJAS O |
4 4 {
FAZER A I *’[EI Aandlie de Parste poarmite proriZar (emas 2

ANALISE DE E asrabelerer meras numernzas viavets Subiemas
PARETO i podem tambem sot #sigbelanidos s ascezsane

T
GH! g = e
Nera Nie 2 precusam causas agui. 56
E E, J resultados mdesejava:

AaBC L1 Ascausas serie procuradas no PROCESSO3
NOMEAR | «NOMEAR +Xoin=ar 8 pesiearssponsavat oo nomear o
RESPONSA-VLEDS | | grupe responsavel @ o hder
| | =Proporwma data lmate para ter o preblema

solusionade

Fonte: Campos (1992)
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A Etapa 2 consiste na caracterizagdo e estratificacdo do problema, utilizando-se

ferramentas como o Diagrama de Pareto e 5W1H.

A forma correta de analisar o problema & ir até o local de ocorréncia e observar os

fatos.

Ao final, deve-se mo

ntar um cronograma,

identificando-se

responsdaveis para a realizagéo de cada uma das etapas.

Tabela 6 — Processo 2 do MASP

PROCESSO 2

TAREFAS

DESCOBERTA DAS
CARACTE-RISTICAS DO
PROBLEMA ATRAVES DE
COLETA DE DADOS

FLUXO

(RECOMENDACAO
TAIPORTANTE: QUANTO
1 || MAIS TEMPO VOCE
GASTAR AQUI MAIS
I FACIL SERAPARA
RESOLVER O PROBLEMAL
NAOCSALTE ESTA PARTE).

DESCOBERTADAS
CARACTERISTECAS DO
PROBLEMA ATRAVESDE
OBSERYACAO NOLOCAL

CRONOGRAMA,
ORCAMENTOEDMETA,

FERRAMENTAS EMPREGADAS

._ ANALISE DE m}urﬂ

ESTRATIFICACAO
~LISTA DE VERIFICAGAD (Coleta de dados)
GRAFICO DE PARETC

PRIORIZE (Escolha o5 temas mais importantes e
retorme)

Analise no local daocoréneia do problema pelas
pessoas envoliidas na investigagdo

FASE 12 |a]a]s]s]]s

[ S

Fonte: Campos (1992)

OBSERVACAO

OBSERVACOES

rotlama 5ok vanos pentes deviita eitratificagao

Lo O resultados sio diferentes de machd, i tards, a ronsn
sequnda ferar farados ene”
Local 00 resuitades sao deferentes em paries difrrente: de woa paga
dstamorna topa nabaze. pertfery
Tipo O3 tevnitadon sio hfersntas dependends do produto marersa-
primz g2 matenal wado”
Simtema  ~Osresuliados sho deferentes se 25 defanes sd2 cavdades cu

poravdads. 12 2 absemzimo ¢ porfaliaon soenga madica, e
a parada  poar gueuna de u moter oo falhs metitaza ol
indrdus Qua e’ Que cperador
Dievera tambem SECnecessanom esngar aspectos especsdicos por
evemplo: Umidade relauva do ar outemperatura
ambiente, 2ondizdes dosmsuumentos de medsgaa,
confizbilidade dospadrdes tremamento quem £ o
eperador, qual a equipe que rrabalhow. quars as
condigdes cimitizas. etr.
W IH Fzga asperguntas o que quer, quands onde porquee
coma. para coletar dados
Construa + anos bpo: de graficos de Pareto sonfonne os enupos
defimdes na estratfizagio

Deve ser feita ndo no esertono. mas #o propno local

da ccorréncia. para coleta de informagaes
suplementares que néo podem ser obtidas na forma de
dados numéricos Utlize o videocassete ¢ fotogafias

Estimular wn cronograma para referéncia Este

cronograma pode ser atushzade em cada processo
Estinar wn orgamento
Definir uma meta a ser atmguda

05 prazos e 0s
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2.3.3. Etapa 3 - Analise

Nesta etapa, as causas do problema séo levantadas com o auxilio das Ferramentas
de Brainstorming e Diagrama de Ishikawa. Em seguida, as causas mais provaveis
devem ser definidas através do processo de observagéo e analise.

Ao final desta etapa, a causa fundamental deve estar definida.

Tabela 7 — Processo 3 do MASP

Sed PROCESSQ3 ANALISE
FLUXO TAREFAS FERRAMENTAS EMPREGADAS  OBSERVACOES

y DEFIMCAO Tempestade cerebral e diagrama de causas e eferd Formagio do grupo de wabathe Envolva todas as pessoas que possam

1 DAS CATSAS Perrumra pot que ocerre o problera” contrbnr madenbficagho das causas Asreunices devem se paricipatn as
INFLUENTES Diagrama de causa e efenc Anote v mar gumero pessivel de causas

> -- Esrabeleca arelagio de causa e efeto entre as “ausas levanitada Construa o
1 taczama de causa e ferto colecando as causas mas gerais nas espubas
! maeTes  causas secundanas terdianas et nas rannficacdes menores

E ESCOLHADAS Idennficagao no diagrama de cauga e efeite Causas mass prosavels As causa assmaladas na tar el antetior tem que ser

2 CAUSASMAIS redundas po ebmmagae das causas menos provavers baseadasnos dadas

LIOVIVELS
Cwdade com efettos  cruzados  Problemas que resukam de I oumais

A
5 —=> C
PROVAVEIS =, levantada: no processe de observagio Aprovene tambem as sugesioes
(HIPOTESES) baseadas na expeniencia do grupe ¢ dos supericres nlerarquicos Baseado
¥ amda nas mfermagoes cobdas na obser agdu pririze as causas mais
=F

E fatores comulanecs  Maser atenglarnestes casos

- ANALISE DAS Coletar nos os dados £obrs 35 causas s provavess uzande  Visnte o focal onde aniam as hupoteses Colete mformacaes

3 CAUSASMAI: Lsta de ‘"’f'”?i“ £swanfique as hupoteses, colete dades utlizands 2 bsta de venficagdo para
PROVAVEIS ;‘“]‘bf” ‘3{3&“5 :“'mdzs:j‘ff"‘f“?‘“"w‘D’“"r:" e faciidade e o Pareropara pricrizar, o Dragrama de Relagdo para testar 2
(VERIFICA- ‘elagao Histogramas, i ' cesrelaco entre 2 hipetese ¢ o efeiic Use o Histograma para avahar a
CAODAS Testaz ascausas At o dispersio e Graficos paravenficar a evelugac
HIPOTESES) bk, DA 1 Teste as lupoteses atraves de experiencias
HOUVE C'om base nos resuttados das expeniencias sera confirmada cunde 2

? CONFIRALA- sxistencia de relago entre o problema (efento) € 3s causas maw Provaveis

5 CAODE hp Teses
ALGUMA
CAUSA MAILS
PROVAVEL?

- — . i S = —

TESTEDE Exste evidéncia tecmnea de que e possnel bloqueat™ Se o bloguen: € recmcamennte mposan el eu se pade proyocar efenos

? CONSISTEN mdesera etz sucateamento awte cusio vetrabatho complendade  ete | pode

= (‘I:-\_DA C.-\T.jS,-\ O¥loquers gerana efentos mdeseyavans” ser que 2 vausa deterrmnada amda nde seja acausa fimdamental mas um

FUNDAMEN- efeste dela Transforme a causa pom novo problema (F) e que pergunte Qutrd
TAlL porgue vehando a0 mcto do fhuxo deste processo

Fonte: Campos (1992)
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2.3.4. Etapa 4 — Plano de Acao

Nesta etapa, elabora-se o plano de agéo para o blogueio da causa determinada na
etapa anterior. Este plano é estruturado através de um cronograma no qual sao

definidos prazos, responsaveis e orcamento.

Tabela 8 — Processo 4 do MASP

1;-'m0@sso 4

| FLUXO | TAREFAS FERRAMENTAS EMPREGADAS

PLANO DE ACAO
' OBSERVACOES

=

ELABORACAC
DA
ESTRATEGIA
DE ACAO

FLABORACAO

DO PLANO DE
ACAC PARA O
BLOQLEIO E
REVISAO DO
CRONOGRAM
AE
ORCAMENTO
FINAL

Diiscussio com o gpmo envolvido

A
= T
f\\f\ ’(} /éif

Sk e

h

Discuszio com o grupo eavolvido.
“SWIHT. Cronograma. Cuseos

TuEEF4 | QUEM TOLE
—_— 4 !

iady El Fire

= 4

Limpx Fuol PLio
et

Tz Edu Eixo

il ) Lo

Certsfique-se dz qua as agdes serio tomadas
sobre as causas fundamentaiz 2 nio sobre seus
af1tos.

Certifique-s2 de que as apdes preposias nio
produzam efeitos colaterms S ocorreram,
adote agdas contea sles

Testzac hupotases airavés de axperientias
Proponha diferentes solupfes, analize a sficioia
2 qste de cadz uma sscolha 3 methor

Defing O QUE serd faite [ TVHAT

Drefing QUANDO sera faite [ WHEN

Defina QBN fara ¢ WHO

Defina ONDE serd fa1te WHERE

Defina PORGQUE serd fetol WEY

Drstaihe ov delegus ¢ dztalhaments de COMIO

| sera feire HOWT
Deternune a metz a sor sungida = quantdique

5. teneladas. daferrne, 2o

| Determine os itens de contrels 2 verificagio

dos diversos nivais envelvidos.

Fonte: Campos (1992)
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2.3.5. Etapa 5 - Acéao

Nesta Etapa, o Plano de agéo € divuigado a todos os envolvidos e entdo executado.

Tabela 9 — Processo 5 do MASP

e ACAO

| FLLXO | ’rms FERRAMENTAS FEMPREGADAS

—ee e -+ 3 +

OBSERVACOES

Drvulzazao de planca todos Certfique-se de quars a;0ss necessetam da
Pleunipes participatrves atva tpoperziis t!e todes. De espenual !
LD & 23LRS 4,085 |

Téoncas de tramaments . -
Apresente claramente as tarefas ¢ 2 razao
delas

/1 7\ | TREINAMENTO Certifique-ss de que todos entendem =
\ / concordam com as medidas propostas
4
|
Dhurante 2 sxecugie verfique fistcamente
2o local #m que as a;0es estde sendo
elztuadas
- Plano ¢ Cronograma Todas as apdes # esresultades bons cu
EXECUCAO DA ruing devem ser remstrades com a data sm
( 2 \ ACAO fue foram romadas

Fonte: Campos (1992)
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2.3.6. Etapa 6 - Verificacao

Nesta etapa, os resultados obtidos sdo consolidados e estruturados para a analise
do todos os envolvidos. Deve-se verificar se o problema foi solucionado e certificar

gue o bloqueio da causa raiz foi efetivo.

Tabela 10 — Processo 6 do MASP

6 VERIFIC '_\(,'AO
FLUXO TAREFAS FERRAMENTAS : OBSERVACOES
EAMPREGADAS
COMPARACAC iﬂf'”- cartas de contrels Deve se utilizar os dados coletados antes ¢ apos a agao
bos = de bloqueio para verificar a efetividade da ac2o e o grau

l RESULTADOS | de reducio dos resultados indesejaveis.
Os formatos usados na comparacdo devem ser os
mesmos antes ¢ depoeis da acdoe
Converta e compare os efeitos. também 2m termos
Monetarios,

LISTAGEM DO3S Toda alieragao do sistermna pode provocar efeitos
EREITOSES BGLPY: secunddrios positives ou negativos.
2 DARIOS
VERIFICACAO | Grafize sequencial Quando o resultado da acdo ndo é tdo satistatorio quanto
(‘O\TI‘I\)‘%IDADE o esperado. certitique-se de que todas as agoes
- il lanejadas foram implementadas conforme o plano.
3 | ouxiopo plane DT ey o P
PROBLEALA Quando os efeitos indesejaveis continuant a ocorrer.

mesmo depois de executada a acdo de blogueio. significa
que a solucao apresentada foi falha.

4 OBLOQUEIO | Persunte A caura fndamental f: | {"tjljze as informmagoes levantadas nas tarefas anteriores

FFETIVO eretvamente encongada e varaall=ciETo
bloqueada” ¥ SAt
Se a solugdo foi falha retornar ao PROCESSO 2
C ausa Fundamental (OB SERVACAO ).

Fonte: Campos (1992)
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Nesta etapa, a causa raiz do problema ja esta identificada e seu bloqueio definido.
Deve-se entdo elaborar ou alterar o procedimento operacional de acordo com as

analises efetuadas na Etapa 6 para garantir a néo reincidéncia do problema.

BT rorovzaco

FERRAMENTAS EMPREGADAS

Tabela 11 — Processo 7 do MASP

Estabeleca win nevo procedimentio
operacional on reveja o anngo pelo
SW1H

Incorpore sempre que possivel um
mecanismo toot-proef ou a prova de
bobeira.

FLUXO TAREFAS
‘ ELABORACAQ
ot
| ALTERACAO
[ ] DO PADRAO
US| (IS IS
COMUNICA-
2 cao
EDUCACAOE
J TREINA-
MEXNTO
i
/ ACOMPA-
4 NHAMENTO DA
L UTILIZACAC
DO PADRAO

Comumicados. circulares. reunides.
ete.

Reumbdes e palestras.

Manuas de treinamento |
Tremamento no trabalho.

Sistemna de vertficagao do

cumprimenio do padrdo

wrabalhader

Evite que um prohlema reschade reapareca devido adegeneragio no

OBSERVACOES

Esclaregano procedmento eperacional o que”  guern” “quande’
‘onds  “como eprmoipalmente por que  para as anidades que
efetivamente devem sermchuadas ou alteradas nos padroes ja exsstentes
Verifique se as instucoes, determinagdes e procedimentos tmplantados
no PROCESSO = devem sofrer alieraqoes antes de serem padromrados.
baseade nos resultados ebtidos no PROCESSO 6

Lse a ciiainidade para parantr ¢ ndo reaparecanento dos problermas
Incerpore no padrao se possivel no mezanismo a prova de bobeira’. de
modo que o wrabatho possa serreabzade sem erro por qualquer

Evite pessnes confusdes Estabelega 2 data de suco da nova
Hslemalcd quars as areas que serdo afetadas para que a aplicagdo de
padrde ocorra em todos os locais necessartos ae mesmo empo e por
todos os envohidos

Garanta que os novos padrées ou as alteragdes nos existentes sejam

rransmmdas a rodos o5 envohades

N30 figue spenas nz comurscapdo por meio de documento E preciso
expet arazdo da mudanga e aprecentar com clareza os aspecios
mporiames € o que mudau

Cernfigue-se de que o: funcronarios 5130 apros a executar o
procedmento gperacional padrio

Proceda o procedmiento no wabatho no proprio local

Providencie documentos no local e na forma que forem necessarios

cumprimento dos padrdes

Eztabelecendo wn sistema de venificagdes periedicas

Delegando o gerenciamento per etapas

O supervisor deve acompanhar penodicamente sua twrma para venficar o

curnprunente dos procedimentes operacionais padrio

Fonte: Campos (1992)

Os novos padrdes e alteragdes devem ser transmitidos e, caso necessario, deve-se

realizar um treinamento.

Apds a implantacdo, o processo deve ser verificado e acompanhado para verificar se

0 padrao esta sendo cumprido.



2.3.8. Etapa 8 - Concluséo

37

Nesta etapa, os resultados sdo avaliados e os problemas remanescentes devem ser

atacados utilizando-se a mesma metodologia.

[ FLUXO | TAREFAS

RELACAO
DOS
PROBLEMAS
1 | | REMANES.
CENTES

PLANEJA-
MENTO DO
ATAQUE AOS
2 PROBLEMAS
REMANES-
CENTES

REFLEXAO

Tabela 12 — Processo 8 do MASP

CONCLUSAO
FERRAMENTAS

EMPREGADAS

Analise dos resultados,
Demonstracio graficas.

Aplicacao de Método de Solugdo de

Problemas nos que forem
importantes.

Relagiio cuidadosa sobre as propras
attvidades da solugdo de problemas

| OBSERVACOES

| Buscar a perfeicdo. poy um tempo nmito longo. pode ser impredutivo
| A situagao ideal quase nunca existe, portante delimite as athidades
quando o linute de tempo original for atingide
Relacone © que ¢ quando nao foi realizade
Mostee também o5 resultados acima do esperado. pois sdo ndicadores
importantes para aumentar a eficiéncia dor futuros trabahes

Reavalie os itens pendentes. crgamzando-os para uma funza apbeagio
do Metodo de Solwgao de Problemas

Se houver problemas lizados & propria forma que aschigao de
problemas foi watada, isto pode se tansformar em tema pma projetos
futuros

Anglise as stapas executadas do Metodo de Solwédo de Problemas nos
aspectos

w(zonograma Howve atrasos significativos on prazos folgados demais™
Quais 05 motrvoes”

wElaboragie do dugrama causa-efeto Foi supeficial” Isto dara uma
medida de mahridade da equipe envolvida

Quanto mais completo o dragrama, mais habilidosa a equipe

| mHouve participagio dos membros” O grupo era o melhor para
solucionar aquele prablema® As reupides eram produtivas’

O que methorar
mAs reurides ocoreram sem problemas ifaltas brigas, fmposiges de
1deins)

B0 grupo ganhou conhectmentos”
10 gupo methorou atecnica de solugao de problemas, uson todas as

tecnicas”

Fonte: Campos (1992)
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3. ESTUDO DE CASO

3.1. AEMPRESA

A organizacdo alvo deste estudo € uma multinacional com quase um século de
existéncia, fabricante de veiculos de passeio, caminhdes médios e pesados e
empilhadeiras industriais. Atualmente, é uma das lideres no competitivo mercado
mundial automotivo, com presenga em todos os continentes do planeta através de
fabricas e revendas.

No Brasil, iniciou suas atividades na década de 60 e, atualmente, possui trés
fabricas instaladas no pais, onde produz veiculos de passeio e componentes
automotivos para uso doméstico e exporiagdo. Atualmente, a empresa estuda a
expansdo da capacidade de produgdo de suas fabricas e a construgéo de outra
planta produtiva.

Os veiculos da marca conquistaram o publico brasileiro devido a qualidade de seus

produtos e excelentes servigos de pos-venda.

3.2. APLICACAO DO MASP

O gerenciamento estratégico global da organizagdo em estudo e realizado através
do Gerenciamento pelas Diretrizes, conhecido também como Hoshin Kanri. Segundo
Campos (1996), o Hoshin Kanri € um sistema de gerenciamento que concenira e
direciona toda a forga intelectual dos colaboradores da organizagéo, focalizando-a
em suas metas de sobrevivéncia. Assim, os objetivos estratégicos da organizagéo,
tragcados pela alta administracéo, s&o revisados e desdobrados anualmente para
todos os niveis hierarquicos.
Na organizagdo em estudo, estes objetivos e metas sao tragados para cada um dos
seguinies pilares:

¢ Seguranca

+ Qualidade
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o Custos
e Mejo ambiente

¢« Tempo

Para o ano de 2012, a meta estabelecida para o pilar de Custos na filial brasileira foi
a reducio dos custos operacionais em 3,0% em relagdo ao ano anterior.

O alvo deste estudo para se atingir a meta de reducéo foi o custo do kit CKD, que €
preparado e embalado na fabrica do Brasil, e enviado a uma das plantas da
organizagdo, localizada na Venezuela. Visto que a Planta da Venezuela e do Brasil
pertencem & mesma organizagdo, a planta receptora (Venezuela) ¢ tratada como
cliente interno da planta produtora de CKD (Brasil).

A redugdo de custos do kit CKD também se mostrou necessaria devido as
reclamagbes do cliente em relagdo aos constantes aumentos no pre¢o do kit CKD
nos tltimos trés anos.

O CKD consiste em um kit composto por pe¢as automotivas de um determinado
modelo veicular, que é exportado e utilizado na montagem deste modelo em outra
linha de producdo. Cada kit CKD contém pecas necessarias para a montagem de
um vefculo. Estas pe¢as sdo embaladas e acomodadas em embalagens
desenvolvidas especialmente para evitar a quebra e deterioracdo durante o
transporte, maritimo ou aéreo, garantindo assim a qualidade e integridade das pecas
ao chegarem ao destino final.

A planta localizada na Venezuela fabrica trés modelos de veiculos de passeio: um
sedan familiar médio, uma pick-up média e um SUV (Sport Utility vehicle) compacto.
Todos estes modelos sdo montados a partir de pegas provenientes de kits CKD
recebidos de outras plantas da prépria organizagéo, localizadas em outros paises. O
CKD do modelo sedan & enviado pelo Brasil; da pick-up, pela Argentina e do SUV,
pela Tailandia. Para 0 modelo sedan, o Brasil envia dois tipos de configuragsées:
Base (configuragéo basica) e Top (configuragdo do modelo mais completo).

A metodologia do MASP foi utilizada como base para o estudo e implantagao das
agdes de redugéo de custo por se tratar de um método pratico e muito eficiente, com
fundamentos na melhoria continua e no ciclo PDCA. Nos itens a seguir deste
trabalho encontra-se descrito como se aplicaram cada uma das etapas desse

método e, por fim, os resultados obtidos.
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3.2.1. Etapa 1 - Identificacdo do Problema

Conforme descrito anteriormente, a meta de redugéo do custo final do kit CKD é de
3,0% para o ano de 2012 na filial brasileira.

Inicialmente, foi levantado o histérico de custos do kit dos trés ultimos anos,

demonstrados no grafico 1.

Custo do kit CKD

RS/kit

30,000

24023
24%.000
2n 379

4000 17.068
15.000

10.000

5.000

2009 2010 2011

Grafico 1 — Custo do CKD

Percebe-se que houve um aumento no cusio do kit ao longo dos trés periodos,
sendo este aumento de 19,4% para o pericdo de 2009 a 2010 e de 20,8% para o
periodo de 2010 a 2011.

O gréfico 2 exibe 0 aumento do custo do kit CKD das trés plantas fornecedoras nos
periodos de 2009 - 2010 e 2010 - 2011.

Aumento do custo dos kits CKD

25,0%

20,0% 19,4%
15,0% 15,258
) e e B Argentina
. B e
10,0% 11.4% T BT Tandndia
B.0% Brasil
5,0%
0,0%
2009 2010 2010- 2013

Grafico 2 —~ Aumento do custo dos Kits CKD

Observa-se ainda que o custo do kit CKD do Brasil teve o maior aumento para os
dois periodos: 19,4% entre 2009 e 2010 e 20,8% entre 2010 e 2011.
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Para a correta andlise, este custo total foi estratificado a partir do levantamento do
custo de cada um dos principais fatores que 0 compdem:

s Pecas importadas;

¢ Pecas adquiridas de fornecedores locais;

» Pecas fabricadas pela prépria empresa (conhecidas como pecas in-house);

o Custos logisticos;

e Qutros.

No gréafico 3, observa-se a estratificagio do custo total do CKD em 2011 através de

um Diagrama de Pareto:

Custo do kit CKD - 2011

RS kit o 10¢
90% 243 100
24°% :

20.000 71%

15000
50%

10.000
25%

B N - - =

5.000

pecas locais  pegasin Custo pegas manuseio outros
house loglstico  importadas

Gréfico 3 — custo do kit CKD em 2011

Ao analisarmos o diagrama de Pareto do Grafico 3, verificamos que ¢ maior cusio é
proveniente das pecas de fornecedores locais (57%), seguido pelas pegas in-house
(14%) e, em terceiro lugar, pelos custos logisticos (13%).

Estes trés custos foram selecionados para serem analisados e estudados a fim de
reduzir seus respectivos valores, visto que sdo os itens que mais contribuem para o
custo final do kit CKD.

Os departamentos responsdveis realizaram seus trabalhos em paralelo, com o
objetivo final de atingir a meta de redugéo de custos. A soma das redugdes obiidas
para estes trés fatores deve ser equivalente a 3% do valor total do kit, isto €, devem
totalizar R$738,69. Sendo assim, foi calculado que cada fator deve ter seus custos
reduzidos em aproximadamente 3,6% para que a meta global seja atingida, visto
que ndo houve agdes de redugdo de custos para os outros fatores de menor valor. A
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tabela 13 exibe o resumo deste calculo e os departamentos responsaveis pela

reducéo de custos de cada fator.

Tabela 13 - Fatores de custo e Departamentos Responsaveis

Fator de custo Custo Redugdo necessaria (3,6%) Departam'ento
Responsavel
- . . - Compras
Pegas de fornecedores locais | RS 13.924 / kit | RS 501 / kit Engenharia de Produto |
. . , - Engenharia de Produ¢do

Pecas in-house RS 3.565 / kit RS 128 / kit - Engenharia de Produto
 Custos Logisticos RS 3.301 / kit RS 119 / kit d Lo-gfstica

TOTAL RS 20.790 / kit RS 748 / kit

A soma das reducdes necessarias totalizou R$748, ultrapassando ligeiramente a

meta total de R$738,69.

Ao final da Etapa 1, o problema foi identificado e estratificado. A partir da proxima

etapa, andlises mais detalhadas foram realizadas a fim de encontrar as causas do

problema e as contramedidas necessarias.

3.2.2. Etapa 2 — Observagao

Este trabalho deu foco a andlise de redugdo de cusios dos Processos Logisticos,

documentando e relatando os estudos e as agdes realizadas pelo Departamento de

Logistica e Planejamento, onde o autor deste trabalho atua.

A andlise e redugédo dos custos de pegas locais e in-house foram realizados pelos

respectivos departamentos responsdveis, definidos na Etapa 1. Os estudos

realizados por estes departamentos também foram realizados utilizando a

metodologia do MASP, entretanto, estdo fora do escopo deste trabalho.
O custo dos Processos Logisticos do CKD é composto por diversos fatores, sendo

necessario realizar novamente a estratificacdo para a correta andlise e, deste modo,

identificar a causa raiz do problema. Estes fatores foram identificados e os custos

de cada um deles, calculados. A partir deste estudo, os dados foram organizados e

estratificados conforme os graficos 4 e 5 abaixo.
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Pode-se observar através do grafico 4 que, dentre os fatores que compdem o custo
dos processos logistico, o cusio mais representativo & o de Transporte,
representando 54% do Custo Logistico. Porém, o custo de Transporte ainda €
composto por diversos outros fatores, ainda ndo permitindo chegar a alguma

conclusao neste ponto.

Custo dos Processos Logisticas

RS / kit 100%
88% A 1002
2000 80% -
e = il 75%
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119.44] " ;
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o e = — .
Iransporte P-ocessc ce Milgrar Mater al de ouiros
emaatagem embalagen-

Gréfico 4 — Custo dos Processos Logisticos

Prosseguindo com a analise, foi realizada a estratificag&o do custo de Transporte e

observou-se, através do grafico 5, que o custo de Transporte Maritimo representa

78% do custo total de Transporte.

Custo de Transporte
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R kit \ 96%
& a8 2 - 100%
78% N el
1.500 i 7594
1.000 50
300 ~ 25%
214
" 79 69 =9
. - —— —— =3 0%
Transporte Trar sporta Licanca caracarga  Despachante Crotros
Maritiryo Rodoviatio pergoss

Grafico 5 — Custo de Transporte

O Transporte Maritimo foi entdo submetido a um estudo mais detalhado, dando

prosseguimento ao processo investigativo do MASP.
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O custo do transporte maritimo é calculado pela taxa do frete maritimo (cobrada por
container), multiplicada pela quantidade de containers enviados (ver figura 6).
Entretanto, o valor do frete ndo sera analisado, pois, como este é um item de carater
comercial, é firmado através de processo de negociagéo entre o departamento de

Compras e o fornecedor logistico responsével pelo transporte dos containers.

Custodo Transporte

.. = Taxa de frete X Quantidade de Containers
Maritimo

Figura 6 — Célculo do Custo do Transporte Maritimo

Quanto & quantidade de containers enviados, esta é definida por dois fatores: a
guantidade de kits CKD pedidos pelo cliente e a eficiéncia dos containers utilizados

para o transporte maritimo dos kits.
A eficiéncia de um container é calculada através da relagdo entre a quantidade

carregada neste container e sua capacidade total (100% do espago interno

preenchido).

guantidade de lotes
carregados

Eficiéncia =

Capacidade total

Figura 7 — Calculo da eficiéncia dos containers

No caso do processo de exportagéo estudado neste trabalho, a capacidade de carga
de um container é de quatro lotes, sendo que cada lote € composto por 10 kits.

Cada container pode ser carregado de um (eficiéncia de 25%) a quatro lotes
(eficiéncia de 100%) de kits CKD.

A figura 8 ilustra a relagdo entre os kits, lotes e containers utilizados no processo.
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pegas para montar 1 veiculo
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1 kit =
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4
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Figura 8— Relac&o entre kKits, lotes & containers

Deste modo, a eficiéncia do container pode obter quatro valores, conforme a figura

9.

| Eficiéncia dos containers de axportacio

25%

Figura 8- Eficiéncia dos containers de exportagédo

O historico da média mensal da eficiéncia dos containers enviados durante o ano de

2011 foi levantado e consolidado no grafico abaixo:

Eficiéncia dos containers - 2011
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Grafico 6 ~ Eficiéncia dos containers exportados em 2011
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Calculando-se a média da eficiéncia dos containers em 2011, chegou-se ao
resultado de 74%.

O modo de cobranga feito pela transportadora maritima é por container. Desta
maneira, este valor permanece inalterado, independente da quantidade de lotes
carregados dentro de cada container. A porgdo vazia dentro dos containers é
chamada de Frete Morto.

Para que a meta de reducdo dos custos logisticos seja atingida (R$119 / kit), foi
calculado o aumento necessario da eficiéncia dos containers para 2012, em relagéo
a 2011.

O departamento de Custos da empresa foi consultado e calculou-se que, para cada
1% de aumento da eficiéncia dos containers, obtém-se um ganho de R$7,93 por kit.
Sendo assim, calculou-se que o aumento da eficiéncia média em 2012 deve ser de
15%, atingindo-se a média de 89% de eficiéncia, para se atingir a redugéo de R$119
por kit CKD.

Para se definir o Ponto de Ocorréncia (momento do processo em que o efeito
indesejado ocorre), o processo de exportagdo foi analisado através do fluxo

esquematizado na figura 10:

Més de Produciao

1 Més de Planciamento |
] >
] 1

v

" Megociag8odo Brasi elaboraplaro |~ . Containers sdo
( Venszuol evia volgums t;‘nensa' de produgic da l Processods N Contamers sdo embarcados nos
pecc!;domensai enire Brasie Linha s en;ba;age;teCKD ) 9”:3";5?0 navios & despachados
| cemeses Venezuia de embalagem lL_”pa_c_c’ o ’i__ -/ e Bl a Venezusia
¥
Ponto de
Ocorréneiy

Figura 10 - Fluxo do processo de Exportagéo e determinagdo do Ponto de Ocorréncia

O processo de planejamento e envio dos kits CKD do Brasil & Venezuela consiste
em um ciclo de dois meses: no primeiro més ocorre o planejamento e, no segundo, a
produgdo e envio dos kits.

O més de planejamento inicia-se quando a Venezuela envia o pedido dos kits CKD.
O Brasil analisa a proposta, levando-se em consideragao a capacidade de producdo
dos kits. Caso necessério, o volume de produgdo é negociado através de reunifo
entre os dois paises e, depois de firmado o pedido, os departamentos de
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Planejamento de Producdo e de Logistica do Brasil elaboram o plano de
embalagem.

No més seguinte, é executada a embalagem e despacho dos kits CKD conforme o
plano de produgéo.

A ineficiéncia dos containers ocorre na linha de embalagem, no momento em que 0s
operdrios realizam o processo de embalagem das pecgas e estufamento dos
containers, onde constatou-se que nem todos os containers sac preenchidos com

100% de eficiéncia.
A proxima etapa ira focar na determinacdo da causa raiz da ineficiéncia dos

containers.

3.2.3. Etapa 3 — Analise

A causa da ineficiéncia dos containers foi investigada analisando-se o processo
através de um Diagrama Causa-Efeito, onde foram analisando os quatro M’s
(Método, Material, Maquina e Mao-de-Obra).

A andlise iniciou-se com uma reunio enire os departamentos envolvidos
perguntando-se “Por qué?”’ o problema a ser tratado ocorreu, buscando-se levantar
todas as causas possiveis do Ponto de Ocorréncia identificado na Etapa 2, isto &, o
estufamento ineficiente dos containers.

Essas observagbes foram feitas sem ideias pré-concebidas, onde todos os membros
envolvidos com o processo de exportagdo do CKD foram consultados e ouvidos.
Uma vez que a causa inicial foi identificada no primeiro “Por qué?” pela equipe e
confirmada por fatos, perguntou-se o segundo “Por qué?” e assim sucessivamente,
até que fosse possivel sugerir uma contramedida.

O resultado da andlise é exibido na figura 11:
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Figura 11 — Diagrama de Causa e Efeito

Quanto aos fatores “Material” e “Maquina”, ndo foram observados motivos aplicaveis
a investigacao.

Quanto a “Mao-de-Obra”, verificou-se que ndo podia se atribuir o motivo da
ineficiéncia aos operarios, pois estes seguiam apenas o planejamento de producgéo
ja definido.

Deste modo, a investigacao resultou em duas causas surgidas a partir da analise do
fator “Método”.

No processo de exportacdo, os kits CKD comecam a ser embalados toda sexta e,
conforme os lotes sdo finalizados, estes séo carregados nos containers. As quintas,
todos os containers produzidos durante a semana sao fransportados para o Porto de
Santos, onde passam por processo de desembarago aduaneiro durante a semana
seguinte e, no sabado (apds 9 dias de permanéncia no porio), sdo despachados a
Venezuela atraves de navios cargueiros.

No primeiro “Por qué?”, identificou-se que a eficiéncia dos containers n&ao atinge
média de 100% porque, frequentemente, alguns containers do ultimo dia da semana
de embalagem (quinta) sao fechados com eficiéncia entre 25% e 75%.

No segundo “Por qué?”, investigou-se o motivo da ineficiéncia dos ultimos containers

da semana e chegou-se a dois motivos.
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O primeiro motivo é devido a quantidade de lotes fotal da semana a serem
embalados n&o seguir um nimero mukiplo da capacidade maxima de carga dos
containers, que é de quatro lotes. Apesar do pedido da Venezuela ser mensal, eles
também ordenam a quantidade semanal a ser despachada, de acordo com a
necessidade da linha de producgédo deles, que nem sempre é multipla de quatro. A
tabela abaixo mostra um exemplo de pedido, referente ao més de Setembro de
2011:

Tabela 14 — Pedido de CKD de Setembro de 2011

SETEMBRO - 2011
a la semana gg__se_.mag_a 3a semana 4a semana 5a semana
02/09 a 03/09 a 16/09 a 23/09 a
b | Periodo de embalagem no Brasil 01/09 | 08/039 15/09 22/09 29/09
ETD {Data de despacho do
C Porto} 09/set 16/set 23/set 30/set 07/out
d Quantidade de | Modelo base | 1 6 10 10 9
e lotes pedidos Modelo Top 2 6 g 5 5 6
f TOTAL Semanal 3 12 15 15 15
g mensal 59

A quantidade total pedida para o més foi de 59 lotes (linha g}, distribuidos em
pedidos semanais (linha f). A quantidade semanal nem sempre & multipla de quatro,
impactando em ineficiéncia dos containers.

O segundo motivo é o fato dos lotes dos modelos Base e Top ndo poderem ser
embarcados em um mesmo container, apesar de possuirem as mesmas dimensdes
e pesos muito proximos. Caso fosse possivel estufar 0os containers com os dois tipos
de lote, a produgdo da 22 semana de Setembro, por exemplo, teria trés containers
100% eficientes, pois o total pedido foi de 12 lotes (quantidade suficiente para
estufar trés containers inteiros). Porém, o resultado foi de quatro containers, sendo
dois deles com eficiéncia de apenas 50%.

O terceiro “Por qué?” refere-se ao motivo do pedido semanal ndo ser multiplo de
quatro. A razéo é que a Venezuela e o Brasil negociam os pedidos sem considerar a
eficiéncia dos containers, mas somente a capacidade do Brasil de Produzir o volume
desejado pelo cliente.

Deste modo, foram identificadas duas causas-raiz para a ineficiéncia dos containers:
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1. No Processo de Exportagcdo de kits CKD, o Brasil segue o pedido da
Venezuela e analisa apenas a capacidade produtiva de CKD na negociacédo
mensal, porém, ndo ha preocupagao com a eficiéncia dos containers.

2. Os lotes dos modelos Base e Top ndo sao carregados nos mesmos
containers. Deste modo, aumentam-se as chances de containers serem

embarcados ineficientes, conforme exemplificado acima.

3.2.4. Etapa 4 — Plano de Agéo

Nesta etapa, elaborou-se a estratégia a ser seguida para a eliminagao das duas
causas raiz e definiu-se também o cronograma de agdes.

Esta agdo de melhoria foi proposta e coordenada pelo departamento de
Planejamento de Produgdo e Logistica, porém, o plano de ac¢do foi alinhado e
acordado com a colaboragédo de todas as areas envolvidas, através de reunides
onde todos os riscos e possiveis efeitos colaterais foram identificados antes de
executar o plano de acéo.

Quando o ultimo container da semana néo estiver preenchido com 100% de sua
capacidade, deve-se adiar a data de despacho deste para o embarque da préxima
semana, e assim acabar de preenché-lo com os lotes produzidos do dia seguinte.
Este sistema de atraso no envio dos containers € conhecido como Carry Over e
também é utilizado entre outras plantas da empresa para o transporte de pegas.
Para que o sistema de Carry Over funcione corretamente e ndo prejudique a
producdo, a planta da Venezuela deverd utilizar parte de seu estoque de seguranga,
pois havera casos em que o recebimento dos lotes ocorrera com uma semana de
atraso. Porem, irdo pagar menos frete devido & otimizagdo do espag¢o dos
containers.

A figura 12, abaixo, esquematiza o sistema de Carry QOver a ser adotado:
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Figura 12 - Esquema do sistema de Carry Over

Observa-se que os dois Uitimos lotes produzidos na quinta seriam acondicionados

em um container, que teria eficiéncia de apenas 50%. Com a adog¢do do novo

z

processo, este container permanece aberto e somente é fechado apds ser

preenchido com mais dois lotes da proxima semana de produgéo de CKD.

O sistema de informagéo do departamento de Planejamento e Controle da Producgéo

(PCP) também devera passar por alteragbes de modo que este programe a

embalagem e despacho do CKD de acordo com a nova regra.
A Venezuela também adotou medidas de melhoria em seu controle de recebimento

e armazenamento dos lotes para que, deste modo, seja possivel receber os lotes

das duas versdes do veiculo (Base e Top) em um mesmo container.

O cronograma das atividades foi definido conforme a figura 13.
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Figura 13 - Cronograma de contramedidas
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3.2.5. Etapa 5 - Acéo

Para que o novo processo fosse implantado e padronizado, foi identificada a
necessidade de se modificar a I6gica do sistema de informagéo utilizado para
realizar a programagéo de embalagem e despacho dos kits CKD. As agOes seguiram
o cronograma desenvolvido na Etapa 4.

Os setores de Planejamento de Produgdo e Logistica desenvolveram um documento
contendo as requisigdes de modificagéo de regras do sistema e entregaram a equipe
de Tecnologia de Informagao (T1).

As modificagbes fora realizadas e, depois de realizados os devidos iestes e
validagdes, a nova versdo do sistema foi implantada.

Para a operagdo de embalagem, o Unico impacto foi o fato de nao haver mais o
corte semanal, isto &, as quintas-feiras, o Ultimo container do pedido semanal nao
serd despachado caso esteja incompleto. Porém, como a operagdo segue 0
cronograma de pedido inserido no sistema de PCP, a modificacao nao ird acarretar
em necessidade de treinamento dos operarios.

O atraso do envio do Ultimo container de CKD representa um atraso de no maximo
um dia de produgdo na Venezuela (no caso em que trés lotes deixam de ser
despachados), pois a produgéo diaria de veiculos € equivalente a trés lotes de kit
CKD. Porém, a fabrica na Venezuela possuiu um estoque de seguranga de cinco
dias e assim ndo ha riscos de paradas na linha de montagem por falta de peca.

3.2.6. Etapa 6 - verificacao

A melhoria foi implantada em maio de 2012 e, a partir de entdo, a eficiéncia media
mensal dos containers contendo kits CKD enviados & Venezuela passou a 100% de
eficiéncia,

O gréfico 7 exibe o hist6rico das eficiéncias médias mensais dos containers para 0s
anos de 2010 a 2012, sendo que a média de 2012 sé contempla o periodo de janeiro

a julho.
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Grafico 7 — Eficiéncia dos containers apds contramedidas

Através do grafico, observa-se claramente o ganho de eficiéncia que a medida de
melhoria proporcionou ao processo. Até o més de julho, a média de eficiéncia em
2012 estava em 87%. Comparando-se com o ano de 2010, o ganho foi de 14% até o
momento e, comparando-se com 2011, 13%.

Deste modo, pode-se verificar que o efeito esperado (containers com eficiéncia igual
a 100%) foi alcangado e o blogueio da causa indesejada foi efetivo.

Em relagéo aos custos, havia sido definido que, para se atingir a reducdo em 3,6%
dos custos logfsticos, era necessério atingir pelo menos uma eficiéncia média dos
containers de 89% em 2012. Deste modo, foi realizada a simulagao da eficiéncia dos
containers para 2012, considerando uma eficiéncia de 100% para os meses de

agosto a dezembro. O gréfico 8 exibe o resultado obtido.

Eficiéncia dos containers - simulagdo para 2012
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Gréfico 8 - Eficiéncia dos containers apds contramedidas — simulagéo para 2012

A analise confirma que, se a operagao de exportagdo de CKD a Venezuela manter a
eficiéncia em 100% até o fim do ano, obtera uma eficiéncia média de 92% em 2012,
superando em 3% a meta. Isso representa um ganho total de R$142,74 / kit,
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3.2.7. Etapa 7 - Padronizacéao

O novo processo foi formalizado em um documento informando:
¢ As alteracdes realizadas no processo;
* A data de inicio da nova sistematica;
e As areas envolvidas.
Este documento foi apresentado em uma reunifio com todas as areas envolvidas

para formalizar as modificagdes no processo.

3.2.8. Etapa 8 - Concluséao

Os resultados obtidos em relag@o aos custos logisticos foram satisfatérios. Porém, a
meta de 2012 para a reducgdo do custo total do kit CKD somente sera atingida se a
reducao dos custos de pegas locais e /n-house também tiverem suas metas

alcangadas ou superadas.
Cada area responsavel desenvolveu um trabalho de melhoria continua através do

MASP para a redugéo de custo dos fatores selecionados na Etapa 1.

Os resultados obtidos pelas outras areas estao exibidos na tabela 15.

Tabela 15 — Previsdo de custo do kit CKD para 2012

| Meta de FiEss 0 e Previsdo de
Fator de Custo " redugdo dos Departamento
reducdo custo para :
custo em 2011 custos para Responsavel
(3,6%) 2012
_ 2012
Pegasde - Compras
fornecedores | RS 13.924 RS 501 R$493 | RS$13.425 |- Engenhariade
locais _ _ Produto
- Engenharia de
Pegas in- Produgido
. RS 1 . .
house RS 3.565 RS 128 5129 Bl i1E0 - Engenharia de
o Produto
Custos K
e, RS 3.301 RS 119 RS 142 R$3.170 |- Logistica
TOTAL R$ 20.790 RS 748 RS 770 RS 20.020
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Pode-se observar que, apos a aplicagido das medidas de melhoria, a meta de
redugao de custos s6 nao foi atingida para as pegas de fornecedores locais. Porém,
a meta foi superada para o custo das pecgas in-house e custos logisticos. Deste
modo, estima-se que a redugdo do custo total do kit CKD em 2012 ird superar a
meta de 3,0%, atingindo-se 3,7%, conforme se pode observar na tabela 15.

O grafico 9 exibe 0 aumento do custo do kit CKD entre os anos de 2009 e 2011 e a

reducao estimada para 2012.

Custo do kit CKD
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Grafico 9 — Custo do kit CKD de 2009 a 2012

O Cronograma foi considerado adeqguado pela equipe ao longo das atividades, pois
todos os membros do time participaram da determinagdo dos prazos, permitindo
realizar seus estudos e executar o plano de agbes sem a pressdo do senso de
‘maxima urgéncia’. Apenas o prazo para o treinamento da operacdo no Brasil
revelou-se mais folgado do que o necessario, pois, na pratica, os procedimentos
continuaram os mesmos para o processo de embalagem. Os operdrios continuaram
seguindo o plano de embalagem semanal desenvolvido pela area de Planejamento.
O comprometimento das diversas areas e o trabalho em equipe foi essencial para
alcangar o resultado positivo. Esse € um dos reflexos do direcionamento claro e
objetivo que o sisterna do Hoshin Kanri proporciona, além do forte suporte dado pela
alta geréncia em relagdo as atividades de melhoria continua.
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4. CONSIDERACOES FINAIS

De modo geral, constatou-se que os objetivos deste trabalho foram aicangados, uma
vez que o MASP foi apresentado no capitulo 1 através de revisdo bibliografica e, no
capitulo 2, utilizado como principal ferramenta no estudo de caso apresentado,
realizado na empresa em que o autor deste trabatho atua.

O MASP mostrou-se uma excelente metodologia para a solugdo de problemas e
melhoria continua de processos, pois minimiza as tomadas de decisdes baseadas
exclusivamente em intuico ou cogita¢gdes. Suas etapas estruturadas de forma légica
e objetiva aliam o conhecimento e experiéncia dos membros do time com dados e
fatos concretos, coletados ao longo do processo investigativo com o auxilio das
Ferramentas da Qualidade. O resultado € uma tomada de deciséo criativa e rapida,
porém racional.

A solucdo encontrada no estudo de caso desie trabatho foi relativamente simples,
porém resultou na eliminagdo do frete morto presente nos containers exportados a
Venezuela e contribuiu para a redugdo do custo dos kits CKD produzidos pela
organizagao.

O resultado positivo, porém, s¢ foi possivel devidc ao comprometimento da alta
gerencia e da forte cultura da melhoria continua presente na organizagdo. O
desenvolvimento das etapas do MASP envolveu membros de diversos
departamentos da organizagdo, obrigando-os muitas vezes a tirar o foco de suas
atividades rotineiras para participarem de atividades que n&o os beneficiariam
diretamente.

Uma sugestdo para trabalhos futuros seria a comparagdo entre o MASP e o
Programa Seis Sigma, que também se baseia em uma forma estruturada de
utilizagdo das Ferramentas da Qualidade para a solugdo de problemas, porém com
uma maior utitizacdo da estatistica para a formulagéo de dados e informagdes.
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