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RESUMO

SCHULTZ, E. D. (2012), Aplicagédo dos conceitos Lean no uso de um método
de solugéo de problemas. Trabalho de Conclusdo de Curso — Departamento de
Engenharia de Producéo da Escola de Engenharia de Sdo Carlos. Sdo Carlos:
Universidade de S&o Paulo, 2012.

No cenario atual, com o acirramento da concorréncia, ndo € mais valida a equacao em
que o preco de um produto ou servigo € determinado pelo seu custo de produgdo mais
a margem de lucro desejada. A equacdo se modificou, o preco passou a ser
determinado pelo mercado e, o lucro, por esse preco menos o0 custo de producao.
Desse modo o pregco do produto ndo absorve mais os gastos com a ineficiéncia e
ainda a unica maneira de manter ou aumentar a margem de lucro € reduzindo os

custos.

A Producdo Enxuta é uma filosofia que tem como foco principal identificacdo e
eliminacdo de desperdicio, o que possibilita a desejada reducdo de custos. Embora
idealizada para a manufatura muitos de seus conceitos podem ser aplicadas aos
ambientes administrativos, os quais podem representar grande parte dos custos de se
produzir um bem ou servico, esta adaptacdo é chamada de Lean Office.

O presente trabalho aborda os conceitos de producdo enxuta e Lean Office juntamente
com metodologias de solucdo de problemas, como o MASP, PDCA e o 8D e aplica os
conceitos de modo a identificar desperdicios e propor melhorias na aplicacdo da
metodologia 8D em uma empresa. Mostra que, de fato, ha uma grande porcentagem
de atividades que n&o agregam valor ao produto final aos olhos do cliente, apontando
para grandes oportunidades de melhoria no tempo de resposta e consequentemente

na imagem da empresa aos olhos do cliente.

Palavras-chave: Producdo Enxuta; Lean Office; MASP; PDCA,; 8D.



ABSTRACT

SCHULTZ, E. D. (2012), Application of Lean concepts in a troubleshooting
method .Trabalho de Conclusdo de Curso — Departamento de Engenharia de
Producdo da Escola de Engenharia de Sdo Carlos. Sdo Carlos: Universidade
de Sé&o Paulo, 2012.

In the current scenario, with the increased competition, the equation that shows that
the price of a good or service is determined by its cost plus the desire profit margin is
no longer valid. The equation has changed - the price turned out to be determined by
the market and the profit given by this price less the costs of production. Thus the price
does not absorb extra spending costs due to inefficiency, so the only way to maintain
or increase the profit margin is by reducing costs.

Lean Production is a philosophy that is centered on the identification and elimination of
waste, which provide the desired saving of costs. Although it is designed for
manufacturing, many of its concepts can be applied to administrative environmental,

which can represent most of production costs. This adaptation is called Lean Office.

This paper discusses the concepts of Lean Production and Lean Office as well as
problem solving methodologies, such as MASP, PDCA and 8D, applying these
concepts to identify wastes and propose improvements over the application of the 8D
methodology in a company. Shows that, indeed, there is a large percentage of
activities that do not add value to the final product to the customer's perspective,
pointing to opportunities for improvement in response time and consequently the

company's image.

Key-words: Lean Production; Lean Office; MASP; PDCA,; 8D.
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1 INTRODUGAO

1.1 Contextualizacdo e Justificativa

Com o fim da 22 Guerra Mundial, o Japdo apresentava sua economia
destruida, incapaz de competir em condi¢des de igualdade com a economia ocidental
foi forcado a encontrar formas alternativas de produzir. Copiar o sistema de producéo
vigente na situacdo em que 0 pais se encontrava ndo elevaria o pais a uma posicao

de destaque na economia mundial.

A Toyota foi a primeira empresa a perceber que havia muitas perdas no
sistema de producdo predominante, proposto por Henry Ford, e que eliminar ou
reduzir essas perdas poderiam torna-la extremamente competitiva. Nesse contexto
surgiu o revolucionario Sistema Toyota de Producdo, que deu origem ao que

conhecemos hoje como Lean Production (ou produgdo enxuta).

Nas ultimas décadas do século passado a produgcdo enxuta comegcou a se
popularizar pelo mundo, sobretudo na area da manufatura, berco dessa filosofia.
Contudo, com o acirramento da competicdo no mundo globalizado, essa busca
sistemética pela eliminacdo de desperdicios cruzou a fronteira do chéo de fabrica e

passou a povoar 0s escritorios das empresas.

As atividades administrativas podem representar até 80% dos custos para se
produzir um bem ou um servigo (TAPPING e SHUKER, 2010). Por outro lado estima-
se que por volta de 50% das atividades em um ambiente administrativo poderiam ser
eliminadas sem nenhum prejuizo (HINES e TAYLOR 2000). Tais dados estatisticos
apontam para uma incrivel oportunidade de aumentar a competitividade das

empresas.

A busca por competitividade faz a identificacdo e eliminacdo de desperdicios
tornarem-se uma questdo de sobrevivéncia do negdcio. No atual cenario, o preco é
definido pelo mercado, ndo ha a possibilidade de transferir ao consumidor custos
devido a ineficiéncia do processo, desse modo as empresas ineficientes apresentam
margem de lucro cada vez menores e se ndo se mobilizarem no sentido de eliminar os

desperdicios, estdo fadadas a desaparecer.
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Os recursos sao cada vez mais escassos e a necessidade de se identificar

desperdicios é latente. Nesse contexto, a seguir € apresentado o0 objetivo deste
trabalho.

1.2 Objetivo

O objetivo deste trabalho € identificar oportunidades de melhoria na aplicacdo de
uma metodologia de resolucdo de problemas, utilizada por uma empresa
multinacional, fornecedora de pecas para a linha branca. Pretende-se através da
insercdo do autor no ambiente de estudo, aplicacdo de entrevistas e estudo de caso,
identificar desperdicios e propor melhorias ao processo de resolucdo de problemas
sob a ética do lean office.

1.3 Estruturado Trabalho

Para alcancar o objetivo almejado o trabalho esta dividido nas etapas listadas

abaixo:

= Levantamento bibliogréfico;

= Pesquisa em artigos cientificos;

= Pesquisa em sites reconhecidos;

= Organizacao das ideias;

= [evantamento dos dados do estudo de caso;
= Estruturacdo e organizagéo do caso;

= Conclusao;

O primeiro capitulo contém uma introducdo do tema, bem como sua
estruturacao e justificativa. O segundo capitulo é reservado para um levantamento
bibliogréafico do tema. O estudo de caso e a conclusdo devem vir na sequéncia, por

fim temos o ultimo capitulo com as referéncias bibliograficas.

12



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Producédo Enxuta

2.1.1 Origem e difuséo

Como lembram Womack, Jones e Roos (1992) com a derrota na 22 Guerra
Mundial, o Jap&o, no inicio da década de 50 apresentava sua economia devastada, na
qual greves e demissdes eram comuns. Nesse periodo, a produtividade do trabalhador
japonés era aproximadamente um décimo da produtividade norte-americana. Se nao
bastasse, o0 mercado automobilistico, no qual surgiu a produ¢do enxuta, apresentava
outras grandes dificuldades:

e Mercado doméstico limitado, demandando grande flexibilidade;

e Legislacdes trabalhistas favoraveis aos empregados;

o Disponibilidade de capital restrita para adquirir tecnologia de producgéo
ocidental;

e Grandes produtoras de veiculos querendo operar no Japao.

Estava claro que com todas essas adversidades copiar ou aperfeicoar modelo
de producdo em massa vigente nao funcionaria no Japao. Através de visitas técnicas e
estudos detalhados das préaticas aplicadas na Ford e das técnicas de Controle
Estatistico da Qualidade, Taichii Ohno e Shigeo Shingo deram inicio a um processo
sistemético de identificacdo e eliminacdo de perdas, que acabou culminando com a
criacdo do Sistema de Producédo Toyota entre o fim 22 Guerra e o inicio da década de
70.

No entanto, apenas em 1990, com o livro “A maquina que mudou o mundo” de
Womack, Jones e Roos, que apresentou inumeros dados de benchmarking e mostrou
gue ha uma forma melhor de organizar e gerenciar 0s recursos, o relacionamento com
o cliente, o desenvolvimento de produtos e as operacdes de producéo, que surgiu e se
popularizou no mundo ocidental o termo e as praticas do “Lean Production” ou
Producéo Enxuta (WOMACK; JONES, 1998).

13



2.1.2 Filosofia

De acordo com Tapping e Shuker (2010) a l6gica tradicional prega que o preco
€ imposto ao mercado pelo produtor, como resultado da soma do custo de producao
do bem ou servigco e do lucro pretendido. Dessa forma, custos adicionais decorrentes
da ineficiéncia dos processos produtivos séo transferidos para o consumidor. Com o
acirramento da concorréncia e o surgimento de um consumidor mais exigente, o preco
passou a ser determinado pelo mercado, desse modo, o Unico meio de manter ou de

aumentar os lucros é reduzindo os custos.

A esséncia do Sistema Toyota de Producao é a identificacdo e eliminacdo dos
desperdicios e por consequéncia dos custos, focando nos componentes de trabalho

gque ndo agregam valor ao produto final (GHINATO, 2000).

Segundo Hines e Taylor (2000), em uma organizagdo, sdo 3 os tipos de

atividades na concepgéo de um servigo ou produto, a saber:

i. Atividades que agregam valor: sdo atividades que, aos olhos do
consumidor final agregam valor ao produto ou servico;

ii. Atividades desnecessarias que ndo agregam valor: sdo atividades que,
aos olhos do consumidor final, ndo agregam valor ao produto ou servigo
e gue sao desnecessarias em qualquer circunstancia;

iii.  Atividades necessarias que ndo agregam valor: séo atividades que, aos
olhos do consumidor final, ndo agregam valor ao produto ou servigo,
mas sdo necessdrias para realizacdo dos mesmos nas circunstancias

atuais.

Os autores destacam que em uma empresa comum de manufatura essas

atividades em média apresentam as seguintes propor¢oes:

o 5% atividades que agregam valor;
o 35% atividades desnecessarias que nao agregam valor;

e 60% atividades necessérias que nao agregam valor.

Em um ambiente de informacéo (por exemplo, escritorio) as oportunidades

para reducdo de desperdicios se apresentam ainda maiores:

o l1%atividades que agregam valor;
e 49% atividades desnecessarias que ndo agregam valor;

e 50%atividades necessérias que nao agregam valor.

14



E que diferentemente do enfoque tradicional das empresas com sistema
producdo em massa que buscam otimizar as atividades que agregam valor, a filosofia
enxuta busca eliminar os desperdicios das atividades que aos olhos do cliente nao
agregam valor no servico prestado ou no produto final, as quais representam uma
grande parte do todo (HINES e TAYLOR 2000).

A filosofia por tras da produgéo enxuta busca otimizar a organizacdo de forma
a atender as necessidades dos clientes, sejam eles internos ou externos, no menor
prazo possivel, com produtos ou servigos de alta qualidade e baixo custo. Ao mesmo
tempo em que aumenta a satisfagdo, o moral e a seguranca dos colaboradores ao
reconhecé-los como mais do que forgca muscular (GHINATO, 2000; WOMACK e
JONES, 1998).

Para Womack e Jones (1998) a filosofia enxuta € uma forma de especificar
valor, alinhar na melhor sequéncia possivel as acdes que agregam valor ao produto ou
servico, realizando-as sem interrupcdes, assim que solicitadas e sempre buscando o

aperfeicoamento.

2.1.3 5 Etapas na dire¢ao enxuta

Womack e Jones (1998) resumem o sistema de produgéo enxuta em 5Setapas a

saber:
a) Especificar o Valor:

O ponto de partida do pensamento enxuto deve comecar especificando
precisamente o que € valor. Essa definicdo, ao contrario do que é feito
comumente, deve ser feita a partir da 6tica do cliente e esse valor s6 é
significativo quando expresso em termos de um produto ou de um servigco

especifico, a um precgo especifico em um momento especifico.

b) Identificar a Cadeia de Valor:

Valor é o conjunto de todas as a¢des especificas necessarias para levar um
produto especifico a passar por todas as etapas, desde a concepcao ao
langcamento do produto, passando pelo projeto detalhado e pela engenharia

incluindo ainda a transformacdo da matéria prima no produto acabado e
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também o recebimento e a entrega do pedido. Para identificar a cadeia de

valor, o pensamento enxuto precisa ir além da empresa e olhar o todo.

c) Estabelecer o Fluxo:

Terceiro passo em direcdo a0 pensamento enxuto, esta etapa deve ser
iniciada assim que o valor tenha sido especificado com precisédo, a cadeia
de valor de determinado produto mapeada e as etapas que geram
desperdicios eliminadas. Consiste em fazer com que as etapas que criam
valor tenham fluidez, para isso deve-se adotar a pratica de produzir em
lotes unitarios, no qual cada item é imediatamente processado pela

operagao seguinte, evitando-se estoques intermediarios.

d) Estabelecer a producdo puxada:

Nos pontos em que ndo for possivel estabelecer o fluxo continuo, deve
estabelecer a producdo puxada. Em outras palavras, deve-se inverter a
l6gica da producdo em massa, na qual o produto é empurrado para a
operacgao posterior até ser finalmente empurrado para o mercado, deve-se
produzir apenas o que o cliente, seja ele interno ou externo, demandar, n&o

antes do necessario.

e) Busca pela Perfeigéo:

Os quatro passos anteriores interagem entre si em um ciclo virtuoso.
Quanto mais rapido o valor fluir, mais rapido os desperdicios na cadeia de
valor serdo expostos, quanto mais se puxar a producéo, mais obstaculos ao
fluxo serdo revelados, permitindo sua eliminagdo. As possibilidades de
melhorias se revelam infinitas, esta etapa, por fim, permite a

sustentabilidade da mentalidade enxuta na empresa.
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2.1.4 Os 7 desperdicios

Para Slack, Chamber e Johnston (2009), a parte mais significante da filosofia
enxuta reside em seu foco na eliminag¢éo de todos os tipos de desperdicios. Segundo
Ghinato (2000), Ohno propds que os desperdicios fossem identificados e separados
em tipos. Os desperdicios vém sendo separados em 7 categorias distintas a saber
(GHINATO, 2000; LIKER, 2005; SLACK; CHAMBER; JOHNSTON, 2009):

a) Superproducdo: a maior fonte de desperdicio consiste em produzir além
do necessario ou produzir antes do instante em que € necessario. Gera
perdas com excesso de pessoal e estoque e custos de transporte,
devido ao estoque excessivo;

b) Espera: desperdicio de tempo em que haja ociosidade de pessoas,
informacfBes ou bens. Como por exemplo, o tempo que o operador
aguarda o fornecimento de matéria prima para processa-la;

c) Transporte: movimentacdo desnecessaria de materiais dentro da
fabrica. Desperdicio criado por layout, formas de transporte e instrucfes
ineficientes;

d) Processo: desperdicio originado por processamentos desnecessarios
ou ineficientes em pecas. E causado por ferramentas ou projetos de
baixa qualidade;

e) Estoque: excesso de matéria-prima, de estoque em processo ou de
produtos acabados. Gera lead times mais longos, obsolescéncia,
produtos danificados, custos de transportes de armazenagem e atrasos,
além de ocultar os problemas do processo produtivo;

f) Movimentos: desperdicio por movimentos inuteis que os funcionarios
tém que realizar devido a um ambiente de trabalho desorganizado.
Como exemplo podemos citar atividades como procurar uma ferramenta
ou uma informacao, empilhar pecas, entre outros;

g) Defeitos: desperdicio devido a falta de qualidade. Producédo de pecgas
fora das especificagbes, retrabalhar, substituir componentes s&o

exemplos desse tipo de desperdicio.

Liker (2005) ainda identifica um oitavo tipo de desperdicio, o desperdicio da
criatividade dos funcionéarios, que consiste na perda de tempo, ideias, habilidades,
melhorias e oportunidades de aprendizagem por nao envolver de forma eficaz ou ouvir

os funcionérios.
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2.1.5 Casa do Sistema Toyota de Producédo e seus Pilares de Sustentacéo

Fujio Cho, discipulo de Ohno, desenvolveu uma representacéo para facilitar o
entendimento do Sistema Toyota de Producéo, a qual se tornou um dos simbolos mais
facilmente reconhecidos na industria moderna. Trata-se de o diagrama de uma casa, a
qual foi escolhida por representar um estrutural que s6 é forte se seus componentes
(telhado, colunas e fundacgdes) sao fortes, uma conexao fraca, fragiliza todo o sistema

(LIKER, 2005). Como pode ser visto na Figura 1 a seguir:

—
——

—
—

Melhor qualidade - Menor custo - Menor lead time
Mais seguranga - Moral alto

Just-in-time Pessoas e equipe de trabatho Autonomacao

* Siater XA Melhoria continua

Reducao das perdas

Figura 1: Sistema Toyota de Producéo (LIKER, 2005, p.51)

O autor ainda complementa que ha diversas versdes para a casa, no entanto
seus principios fundamentais sdo os mesmos, no telhado tém-se as metas de melhor
gqualidade, menor custo e menor lead time; no centro do sistema, estdo as pessoas e
ferramentas de reducéo de perdas; na fundacdo ha varios processos e o0 nivelamento
da producéo.

Como pilares de sustentacdo de todo os sistema, tem-se o Just-in-time e o
Jidoka (ou Autonomacéo).

e Just-in-time (JIT): O JIT em seu aspecto mais basico significa
produzir bens ou servicos no exato instante em que forem

necessarios. Nao se deve produzir antes do necessario para que
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ndo se gere estoque e nem depois, para que o cliente ndo tenha
gue esperar. Soma-se a essa caracteristica, a necessidade de
qualidade e eficiéncia. (SLACK, CHAMBER e JOHNSTON,
20009).

Segundo Corréa, Gianesi e Caon (2011), o JIT tem como
objetivos fundamentais a qualidade e a flexibilidade que quando
estabelecidos quanto ao processo produtivo, tem efeito
secundario sobre a eficiéncia, a confiabilidade e a velocidade do
processo.

Ainda acrescentam que a perseguicdo destes objetivos
se da por meio de um mecanismo de reducdo de estoques, 0s
quais encobrem os verdadeiros problemas do processo
produtivo. Na mesma linha, Slack, Chamber e Johnston (2009),
afirmam que o JIT vé o estoque como um manto negro estendido
sobre o sistema de producéo, evitando que os problemas sejam
descobertos. Essa ideia do encobrimento dos efeitos dos

estoques € geralmente ilustrada graficamente como na Figura 2.

Figura 2: Estoque encobrindo problemas do processo (SLACK; CHAMBER; JOHNSTON, 2009, p.454)

Nessa analogia, as pedras representam os diversos
problemas da produgéo e a agua o investimento em estoques.
Ainda que as pedras ndo possam ser vistas, elas reduzem o
fluxo e geram turbuléncia. A medida que o nivel da agua reduz,
expBem-se os problemas, possibilitando sua resolucdo. Quanto
mais se reduzir o nivel da agua, mais problemas serdo expostos
e eliminados, possibilitando um fluxo mais suave.
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Jidoka (Autonomacéo): Segundo Womack e Jones (1998), esse
conceito refere-se a transferéncia da inteligéncia humana para
equipamentos automatizados capazes de detectar a producdo
de itens defeituosos e imediatamente apds a detecgdo encerrar
seu funcionamento e solicitar ajuda. Permitindo dessa forma que
um operador supervisione muitas maquinas sem riscos de

produzir grandes quantidades de itens defeituosos.

J& para Ghinato (2000), embora Jidoka esteja associado
automacao, este conceito ndo é restrito as maquinas. No
Sistema Toyota de Producgdo, esse conceito € estendido as
linhas de producdo operadas manualmente, na qual qualquer
operador tenha autonomia para parar a produgdo assim que uma

anormalidade seja detectada.

Liker (2005) afirma que o Jidoka resulta em maior
qualidade na estacdo de trabalho, uma vez que impede que
problemas passem adiante, e apresenta maior eficicia, além de
onerar menos do que inspecéo e retrabalho posteriores. Ainda
acrescenta que esse conceito esta associado a extrema
importancia atribuida pelo pensamento enxuto de se produzir de

forma correta ja na primeira tentativa.

2.1.6 Gestao visual

Liker (2005) relata que na década de 1980, as plantas industriais mundo a fora
apresentavam grande desordem, o que ndo permitia ver se os itens estavam no lugar
ou ndo, nem saber se havia problemas no modo como o trabalho estava sendo

executado. A mentalidade era de ndo procurar disfuncdes até que essas saltassem a

Para Slack, Chamber e Johnston (2009) organizar a area de trabalho ajuda a
eliminar todos os tipos de desperdicios relacionados a incerteza, a espera, a busca por
informacgdes importantes, entre outros. Quando se elimina aquilo que nao é necessario
e ao deixar tudo claro e previsivel, os itens necessarios estdo sempre nos mesmos

lugares e o trabalho flui mais tranquilamente.

20



Nesse contexto emerge a filosofia 5 S. De acordo com Imai (1992) o0s 5 S é
parte importante de uma administragdo, os S s&do as iniciais de cinco palavras

japonesas a saber:

= Seiri (senso de utilizacdo): consiste em desfazer-se daquilo que nédo é
necessario;

= Seiton (senso de organizacdo): trata-se de manter as coisas em
ordem para que estejam prontas para uso assim que necessario;

= Seisoh (senso de limpeza): consiste em manter o ambiente de
trabalho limpo;

= Seiketsu (senso de padronizagdo): tornar os 3S’s anteriores um
hébito, mantendo e monitorando-os.

= Shitsuke (senso de disciplina): consiste em disciplinar-se para que as

melhorias obtidas sejam mantidas.

Para Campos (1992) o programa 5 S € uma filosofia que gera ganhos de
produtividade dentro qual todos as pessoas da organizagcdo devem estar contidas, ndo
apenas os colaboradores da manufatura. O autor ainda apresenta o significado de
cada S para as areas administrativas como se segue:

= Seiri: identificacdo de dados e informacdes;

= Seiton: determinacdo do local de arquivo para pesquisa e utilizacdo
de dados a qualquer momento;

= Seisoh: sempre atualizar e renovar os dados para ter as decisbes
corretas;

= Seiketsu: estabelecimento, preparacdo e implementacdo de
informacbes e dados de facil entendimento e que serdo importantes
para a tomada de deciséo;

= Shitsuke: habito para cumprimento dos procedimentos determinados

pela empresa.

Liker (2005) acrescenta que 0 5 S cria um ciclo virtuoso na organizacéo do

ambiente de trabalho como mostra a figura 3.

A gestao visual, no entanto, vai além de organizar, classificar e manter limpo o
ambiente de trabalho. Abrange também disponibilizar em local de féacil acesso
atividades e indicadores de desempenho de modo que a situacdo real possa
rapidamente ser entendida por todos (LEAN INSTITUTE BRASIL WEBSITE, 2012).
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Eliminar as \ ‘d_/

perdas

Figura 3: Os 5Ss (LIKER, 2005, p.156).

2.2 Lean Office

2.2.1 Conceito

O termo Lean Production foi adotado por James Womack e Daniel Ross em seu
livro “The Machine that Changed the World” (A maquina que mudou o0 mundo), a partir
de entdo se passou a utilizar palavra Lean como sinénimo de Lean Production (ou
Producdo Enxuta). Embora tenha suas raizes na manufatura, por ter como norte
minimizar os desperdicios e maximizar o fluxo, praticas Lean passaram a ser
adaptadas para outras éareas. Func¢des administrativas, por exemplo, podem
representar até 80% dos custos de se fazer negécios, eliminar os desperdicios dessas
funcdes significa aumentar a competitividade da empresa (TAPPING e SHUKER,
2010).

Para Hines e Taylor (2000), em um escritério, apenas 1% das atividades
agregam valor, os outros 99% correspondem a atividades que n&o agregam valor, 0

que aponta para uma grande oportunidade de reducdo de perdas.

Seraphim, Silva e Agostinho (2010) chamam a atengdo para a dificuldade de
adaptacao das praticas Lean das areas industriais para o escritério. Na mesma linha,
McManus (2005) afirma que ha diferencas entre aplicar o Lean em um ambiente fabril

e em um ambiente de informacdes, entretanto essas diferencas ndo devem impedir a
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implementacdo do Lean nesses ambientes. O autor ainda apresenta um quadro com 5
principios Lean levantados por Womack e Jones no livro LeanThinking (1998)

comparando as atividades da manufatura com as atividades do escritorio.

Principio Manufatura Escritério
Val Visivel em cada passo, | Dificil de enxergar, metas
alor
metas definidas. variam.
o Informacéo e
Fluxo de Valor Pecas e materiais _
conhecimento
) Iteracdes séo IteracBes planejadas e
Fluxo Continuo - o
desperdicios devem ser eficientes

Guiada pelas
Producédo Puxada Guiada pelo Takt Time necessidades da

empresa

. Processos possibilitam o
o Processos repetitivos e _
Perfeicdo aperfeicoamento da
sem erros

empresa

Quadro 1: Os 5 principios Lean na manufatura e no escritério (adaptado de MCMANUS, 2005, p.18)

2.2.2 Os desperdicios do escritorio

Para McManus (2005) e Seraphim, Silva e Agostinho (2010) e Oliveira (2007),
a migracao de conceitos Lean para a area administrativa nao € trivial, identificar os
desperdicios quando matéria prima ou processos fisicos ou quimicos estao envolvidos
€ mais facil. Lareau (2002) apud Oliveira (2007) identificou as 30 formas de

desperdicio no ambiente de informacao:

1. Alinhamento de objetivos: € a energia gasta por pessoas trabalhando
com objetivos mal entendidos e o esforco necessério para corrigir o

problema e produzir o resultado esperado;

2. Atribuicdo: é o esforgo usado para completar uma tarefa inapropriada;

z

3. Espera: € o recurso perdido enquanto pessoas esperam por
informac®es, reunides, assinaturas, retorno de uma ligacéo e assim por

diante;

4. Movimento: é o esforco perdido em movimentacdes desnecessarias;
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10.

11.

12.

13

14.

15.

16.

Processamento: um trabalho executado de uma forma, que ndo a

melhor, € um desperdicio de processamento;

Controle: é a energia usada para controlar e monitorar e que nao

produz melhorias no desempenho;

Variabilidade: sdo recursos utilizados para compensar ou corrigir

resultados que variam do esperado;

Alteracao: € o esforco usado para mudar arbitrariamente um processo
sem conhecer todas as consequéncias e os esforcos seguintes para

compensar as consequéncias inesperadas;

Estratégia: é o valor perdido ao implementar processos que satisfazem
0 objetivo de curto prazo, mas que ndo agregam valor aos clientes e

investidores;

Confiabilidade: é o esforco necessario para corrigir resultados

imprevisiveis devido a causas desconhecidas;

Padronizagéo: é a energia gasta por causa de um trabalho néo ter sido

feito da melhor forma possivel por todos os responsaveis;

Subotimizagédo: causada pela concorréncia de dois processos, no
melhor caso o desperdicio sera o trabalho duplicado, mas pode chegar
ao comprometimento de ambos 0s processos e na degradacdo do

resultado final;

. Agenda: é a m4 utilizagdo dos horéarios e agenda;

Processos informais: ocorre quando recursos sdo usados para criar e
manter processos informais que substituem os processos oficiais ou
gue conflitam com outros processos informais, e também o0s recursos

utilizados para corrigir os erros causados por este sistema;

Fluxos irregulares: recursos investidos em materiais ou informagdes
gue se acumulam entre as estac6es de trabalho e criam o desperdicio

de fluxo irregular;

Checagens desnecessarias: € o esforco usado para inspecdes e

retrabalhos;
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17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

Erros: sdo causados pelos esforcos necessarios para refazer um

trabalho que n&o pbde ser utilizado;

Traducdo: é o esforco requerido para alterar dados, formatos e

relatérios entre passos de um processo Ou Seus responsaveis;

Informacédo perdida: ocorre quando recursos sao requeridos para
reparar ou compensar as consequéncias da falta de informacdes

chave;

Falta de integracdo: é o esforco necessario pra transferir informacoes
(ou materiais) dentro de uma organizacdo que ndo estdo

completamente integradas a cadeia de processos utilizados;

Irrelevancia: esforgos empregados para lidar com informagdes

desnecessérias ou esforgos para fixar problemas que isso causa,

Inexatidao: é o esfor¢co usado para criar informacdes incorretas ou para

lidar com as consequéncias disso;

Inventario: sdo todos os recursos aplicados a um servigo antes de ele
ser requerido, todos os materiais que ndo estdo sendo utilizados e
todos os materiais que ja estdo prontos para serem entregues e estao

aguardando;

Processos secundarios: sdo os recursos despendidos em processos
secundarios que ainda nao podem ser utilizados pelos passos

seguintes do processo;

Ativos subutilizados: sdo os equipamentos e prédios que nao estéo

sendo usados de forma maxima;

Transporte: todo transporte de materiais e informagfes, exceto aqueles

utilizados para entregar produtos e servigos aos clientes;

Falta de foco: ocorre toda vez que a energia e a atencdo de um
empregado nao estdo voltadas para o0s objetivos criticos da

organizacdo;

Estrutura:  acontece  quando  comportamentos  inexistentes,
expectativas, procedimentos, rituais, regulamentos, cargos e

prioridades ndo estdo reforgcando, guiando e orientando o melhor
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comportamento para redugéo de desperdicios e também quando existe
muita diferenca entre a estrutura organizacional da empresa e 0s
elementos fundamentais encontrados nas organizagbes de classe
mundial;

29. Disciplina: ocorre sempre que existir uma falha no sistema de
identificacdo acurada e reacdo rapida contra negligéncia, falta de
responsabilidade e problemas relacionados a disciplina esperada dos
empregados;

30. Dominio: ocorre toda vez que uma oportunidade de aumentar o

dominio do empregado sobre sua area de trabalho nao for utilizada.

Ja Scuccuglia e Lima (2004) foram mais sucintos e da mesma forma que Liker
(2005), no ambiente de manufatura, elencaram 8 desperdicios, porém no ambiente de

escritorio, a saber:

1. Superproducgdo: consiste em processar as informacdes antes, mais
rapidas ou em quantidade superior que o requerido pelo processo que

0 procede;
2. Espera: é o tempo em que a informacao aguarda para ser processada;
3. Transferéncias: transferéncias entre diferentes bases de dados;

4. Movimento: deslocamento desnecessario de pessoas entre areas da

empresa,

5. Processamento excessivo: redigitagdo, sistemas duplicados, geragéo

de informagé&o sem utilidade;
6. Estoque: informacgédo parada sem ninguém atuar;
7. Defeitos: correcdes, retrabalhos, atrasos;
8. Comportamentos: barreiras & comunicacao falta de colaboracéo.

Embora a identificagdo dos desperdicios seja uma atividade mais complexa no
ambiente de informacdo que no ambiente de manufatura, Oliveira (2007) chama
atencdo para o fato de essa ndo ser a Unica dificuldade. Segundo o autor, muitas

vezes meétodos para aumentar a produtividade ndo sdo aceitos facilmente pelos
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trabalhadores da é&rea, que tendem a acreditar que seus trabalhos n&o estédo

vinculados a rotinas ou padronizagdes.

2.2.3 Os 8 passos em direcao ao escritério enxuto

Apoiados no livro Value Stream Management e no programa de treinamento
Value Stream Managemen: Eight Steps to Planning, Mapping, and Sustaining Lean
Improvements Tapping e Shuker (2010) propdem oito passos para remover 0S

desperdicios e reorganizar o fluxo de trabalho no escritorio, a saber:

Comprometer-se com 0 Lean: todos os colaboradores da empresa devem

comprometer-se verdadeiramente com o processo de melhoria continua. Para atingir
esse estagio a alta administracdo deve comprometer-se em alocar recurso para
treinamento, fornecer incentivos para o sucesso da equipe, remover barreiras, criar
ferramentas de medida de desempenho eficientes, comunicar claramente o que é

necessario desde o inicio e garantir que a comunicagéo flua em todos os sentidos.

Escolher o fluxo de valor: escolher o fluxo de valor alvo a ser melhorado, deve-

se priorizar preocupacgfes imediatas do cliente, seja ele externo ou interno. Se o
cliente ndo identifica imediatamente o fluxo de valor, devem-se analisar 0s processos
administrativos mais requisitados e entdo escolher o fluxo de valor com base em
importancia ou volume. E importante que o fluxo de valor afete o cliente final, de modo

a justificar o comprometimento de recursos.

Aprender_sobre Lean: nesta etapa deve-se obter e disseminar conceitos e

termos do Lean por meio de treinamentos. Os conceitos chave para prosseguir na
implementacdo do Lean no escritério sdo o principio da redugcé@o de custos, os sete
desperdicios, JIT, as fases de aplicacdo Lean, envolvimento total dos funcionéarios e

escritério visual.

Mapear 0 estado atual: para eliminar ou reduzir os desperdicios em um fluxo de

valor € necessério primeiramente entendé-lo e o mapeamento do fluxo de valor elucida
os desperdicios que inibem o fluxo. E uma atividade crucial para a proxima etapa —
selecionar as métricas apropriadas — portanto deve ser realizada buscando um
equilibrio entre detalhamento e clareza, de forma a permitir a compreensao por parte

de todos.
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Identificar as métricas Lean: determinar as métricas que melhor retratam a

situacdo atual e a evolugédo da implementacdo do Lean. Fornecer meios simples para
o entendimento e acompanhamento das mudancas é a melhor forma de manter a
empresa e seus colaboradores comprometidos com a implantacdo do sistema enxuto.
Algumas métricas padrdes sdo o lead time, o tempo de ciclo e a quantidade de

trabalhos com erros.

Mapear o estado futuro: o mapa do estado futuro é uma representacdo de

como ficard o fluxo de valor e onde as ferramentas Lean serdo utilizadas. O
mapeamento do estado futuro deve ser guiado pela demanda do cliente, pelo fluxo
continuo e pelo nivelamento do trabalho. E um processo que demanda muita

criatividade e que deve ser atualizado a medida que as melhorias sdo concretizadas.

Criar planos Kaizen: esta etapa é uma convocagdo para a a¢ado. Define-se o

que é necessario acontecer para que as melhorias propostas no estagio anterior sejam
sustentadas e os esforcos dos envolvidos sejam reconhecidos. ApGs iniciada esta
etapa com o acumulo de experiéncia dos envolvidos novas melhorias acontecerdo de

forma natural.

Implementar planos Kaizen: trata-se de fazer a transformacdo, neste passo as

melhorias sdo postas em praticas, visando atingir e sustentar o estado futuro.
Recomenda-se que esta implementacdo seja dividida em trés fases: preparacdo (que
acontece na etapa anterior), implementacao e follow up. Para que haja sucesso, deve

haver a busca por melhoria continua e reconhecimento dos esfor¢os dos envolvidos.

2.3 Abordagens de melhorias

Para Slack, Chamber e Johnston (2009) séo duas as estratégias de melhorias,
as quais em certas medidas séo inclusive opostas, sdo elas melhoria continua e
melhoria revolucionaria. Na mesma linha, Carpinetti (2012) define melhoria continua
como uma abordagem para a melhoria caracterizada por um processo de continuo
aperfeicoamento, um processo ciclico e iterativo, caracteriza-se por passos
incrementais. Por outro lado, a melhoria revolucionaria ou radical, refere-se a um
melhoramento baseado em uma mudanca radical, uma mudanca draméatica na forma

como a atividade é realizada. A melhoria radical foge do escopo do trabalho, na

sequéncia serdo apresentados métodos de melhoria continua.
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2.3.1 Ciclo PDCA

A natureza ciclica e iterativa do melhoramento continuo pode ser resumida pela
ideia de ciclos de melhorias, 0 que representa um processo sem fim de
guestionamentos e requestionamentos sobre as caracteristicas do processo (SLACK,
CHAMBER E JOHNSTON, 2009). O método mais genérico de processo de melhoria
continua € o ciclo PDCA (CARPINETTI, 2012).

PDCA sao as iniciais em inglés das palavras Plan, Do, Check e Action e

segundo Campos (1992) o ciclo envolve as seguintes etapas:

¢ Planejamento (P): estabelecer metas, os itens de controle e os métodos
para atingir a meta proposta;

e Execucdo (D): execugdo das atividades previstas e coleta dos dados
para a futura verificacdo do processo. Ocorre também nessa etapa o
treinamento para a execugao;

e Verificagdo (C): comparacao dos resultados atingidos com os resultados
propostos na etapa de planejamento;

e Acdo corretiva (A): atuagcdo nos desvios detectados visando fazer
correcBes definitivas. Se necessario, replanejamento das acdes de

melhoria e reinicio do ciclo.

. N

P

(ACTION) L
DEFINIE (PLAN)
A3
METAS DEFINIR
ATTAR 03 METODOS
CORRETIVAMENTE R
RAO ATINGIE 43
MET4S PROPOSTAS
VERIFICAR OF ETDRT'EI‘;‘EI;E
RESULTADOS
Di TAFEFA | EXECUTAR
EXECUTADA & TAREFL
(COLETAR
(CHECK) DADOS) ©0)
C
D

~_

Figura 4: Ciclo PDCA (CAMPOS, 1992, p.30)
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2.3.2 MASP

O MASP (Method of Analysis for Solving Problem) ou Método de Analise e

Solucdo de Problemas ou ainda QC Story

€, segundo Carpinetti (2012), uma versao

mais detalhada do método PDCA. Essa metodologia se baseia na obtencdo de fatos

que justifiguem ou comprovem teorias ou hipéteses previamente levantadas, baseado

no raciocinio légico e natural, ha diversas sequéncias que podem ser sugeridas para o

MASP. No quadro a seguir sdo apresentadas duas sequéncias utilizadas por autores

consagrados (GRIFO, 1997):

Sequéncia do Instituto Juran

Sequéncia de Hitoshi Kume — QC Story

1. Definir e organizar o projeto;

1. Problema - identificar o problema;

2. Diagnosticar as causas;

2. Observagao — apreciar as
caracteristicas do problema
3. Andlise — determinar as causas

principais;

3. Remediar o problema;

4. Ac&o — agir para eliminar as causa

4. Reter os beneficios.

5. Verificagdo — confirmar a eficicia da
acao;

6. Padronizagéo — eliminar
definitivamente as causas;

7. Concluséao — recapitular as atividades

desenvolvidas e planejar para o futuro.

Quadro 2: Modelos sequenciais do MASP (GRIFO, 1997, p.

20)
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Para Carpinetti (2012), sdo 8 as etapas do MASP, as quais se encaixam no

ciclo PDCA, como pode ser visto no Quadro 3.

[ | |
|

Fluxo- : -
| PDCA | Fase Objetivo
‘ grama
Yoy Definir claramente o problema
\ % & Identificacao do problema s PO
5 | e anecessidade de melhoria
‘ i 4 . [ ; s
Ca\ a2y nvestigar as caracteristicas
‘ » 2 ) | Observacao \ "5 i
‘ ‘ [ : especificas do problema
g ¥ : .
) P | Descobrir as causas fundamentais
BN Analise
./ do problema
'" t ”71 -
£ 2 Conceber um plano para
| ( 4 ) Plano de acao | : .
| N4 bloquear as causas fundamentais
_ '3 .
‘ D L9 ] Acao Bloquear as causas fundamentais ‘
~ |
T x
{ \ [T od -~ . e . . - ’
\ | L6 ) | Verificagio ) Verificar se o bloqueio foi efetivo
C ‘ ; |
| «<?> | (Bloqueio foi efetivo)
- ¥ '
(ap) i Prevenir_contra o reaparecimento
\ 7 ) ‘adronizacdo . P )
N do problema
A v | . = =
£ » ’ Documentar todo o processo ‘
| (8) 1 Conclusio :

para recuperacao futura I

Quadro 3: Etapas do MASP (CARPINETTI, 2012, p. 40)

2.3.3 8D

Segundo Hoyle (2009) o 8D é uma metodologia estruturada para identificar a
causa raiz de um problema e foi concebida pela Ford TOPS (Team Oriented Problem
Solving) em 1987, os 8D’s sdo oito disciplinas, as quais serdo abordadas na

sequéncia.

Para Rambaud (2006) apud Terner (2008) o 8D pode ser utilizado para
identificar, corrigir e eliminar a repeticdo de problemas. Ainda acrescenta que o0s
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pontos fortes desse método residem no fato de apresentar uma proposta eficaz para
identificar a causa raiz e ainda determinar e implementar as acdes corretivas que se
fizerem necessarias. E complementa que esta metodologia se volta para o sistema de

controle em busca do ponto de escape.
As 8 disciplinas de acordo com Hoyle (2009) séo:

D1 - Montar uma equipe: estabelecer um pequeno grupo de pessoas
com conhecimento, disponibilidade de tempo, autoridade e pericia para
solucionar o problema e implementar as ac6es necessarias. O grupo deve

selecionar um lider;

D2 — Descrever o problema: descrever o problema em termos
mensuraveis. Especificar os clientes internos ou externos envolvidos com o

problema;

D3 — Implementar e verificar agbes de contengéo: definir e implementar
acoes interinas que irdo proteger os clientes do problema até que acdes
definitivas sejam tomadas para eliminar a causa raiz do problema. Nessa

etapa também se verifica a efetividade das a¢des propostas;

D4 — Identificar a causa raiz: levantar todas as possiveis causas que
poderiam gerar o problema. Testar e validar cada possivel causa com a
descricdo do problema e com os dados coletados e identificar as ac¢des

corretivas necessarias;

D5 — Implementar e verificar as a¢des corretivas interinas: confirmar se
as acles corretivas levantadas irdo resolver o problema e néo irdo causar

efeitos indesejaveis;

D6 — Implementar e verificar acbes corretivas permanentes: definir e
implementar as a¢bes corretivas que necessitam se perpetuar. Definir os
controles para assegurar que se eliminou a causa raiz. Monitorar os efeitos

em longo prazo e se necessario implementar controles adicionais;

D7 — Prevenir a recorréncia: modificar especificacdes, oferecer
treinamentos, revisar o fluxo de trabalho, melhorar as praticas e os
procedimentos para prevenir que o mesmo problema ou problemas

similares ocorram;
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D8 - Parabenizar a equipe: reconhecer o esforgo coletivo da equipe,

divulgar os resultados e compartilhar o conhecimento e o aprendizado.

33



3 ESTUDO DE CASO

O presente estudo de caso consiste na aplicacdo de conceitos Lean no
ambiente administrativo. Desde 2008 a empresa pratica conceitos Lean em seus
processos, porém o Departamento de Qualidade Corporativa, onde ocorreu o
desenvolvimento do trabalho, embora tenha sido, por diversas vezes, provedora de

recursos para a aplicacdo do Lean, em nenhuma oportunidade foi o centro de estudo.

O trabalho buscou principalmente identificar oportunidades de melhoria no lead
time na aplicacdo da metodologia 8D, a qual é utilizada pela empresa para eliminar a
causa raiz de problemas identificados por clientes, bem como prevenir uma ocorréncia

futura.

3.1 Apresentacdo da empresa

A empresa na qual o estudo de caso foi desenvolvido é uma multinacional
norte-americana, fornecedora de pecas para a linha branca, tanto para o mercado

nacional como internacional.

No Brasil possui duas plantas, que contam com cerca de 3000 colaboradores.
Os produtos fabricados nas plantas sdo compressores herméticos e unidades
condensadoras, que sao utilizados em geladeiras, freezers, ar-condicionado e balcdes

frigorificos, comercializados com as montadoras ou como peca de reposi¢ao.

3.1.1 Estrutura Organizacional da Qualidade

O Departamento da Qualidade Corporativa esta hierarquicamente estruturado

como mostra a Figura 5.

A Qualidade Corporativa € composta por quatro areas, em destaque estao os
principais agentes na elaboragdo do 8D, a Engenharia da Qualidade e os Analistas da
Qualidade, sendo os principais alvo do estudo. As demais areas, embora nao

conduzam o 8D muitas vezes sao fundamentais no fornecimento de dados e analises.
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Qualidade Corporativa (Diretor da
Qualidade)

Laboratorios Fisico-
Analise Estatistica da quimico, de
Qualidade Performancee
(Administrador Chefe) Metrologia
(Administrador Chefe)

Qualidade Assegurada Engenharia da
dos Materiais Qualidade
(Administrador Chefe) (Administrador Chefe)

Analistas da Auditores da

Inspetores Analistas Técnicos Técnicos

Qualidade Qualidade

Figura 5: Estrutura organizacional da empresa

3.1.2 Método da Pesquisa

Este topico é reservado a descricdo da metodologia empregada no trabalho,
existem diversas formas de se classificar uma pesquisa, segundo Silva e Menezes

(2005), este trabalho recebe a seguinte classificagéo:

a) Do ponto de vista de sua natureza: pesquisa aplicada, j& que visa a
geracgdo de conhecimentos para a aplicagdo pratica e voltados a solucéo de
problemas especificos.

b) Segundo a forma de abordagem do problema: pesquisa qualitativa, pois o
ambiente natural é a fonte direta para a coleta de dados, além disso, o
processo é o foco principal da abordagem.

c) Do ponto de vista de seus objetivos, segundo Silva e Menezes (2005, apud
Gil 1991): pesquisa exploratdria, uma vez que tem por objetivo proporcionar
um melhor entendimento do problema e envolve entrevistas com pessoas
gue tiveram experiéncias praticas com o problema e analises de exemplos
gue estimulem a compreenséo.

d) Ainda de acordo com Silva e Menezes (2005, apud Gil 1991), de acordo

com os procedimentos técnicos: estudo de caso, pois envolve o estudo
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profundo e exaustivo de um ou poucos objetivos de forma a permitir o

amplo e detalhado conhecimento.

De acordo do Yin (2005) o estudo de caso deve ser utilizado quando
se pretende responder questdes do tipo “como” e “onde” e ainda quando o

foco se encontra em fenbmenos contemporaneos dentro de seu contexto.

3.2 Instrumentos de coleta de dados

Para Silva e Menezes (2005) a definicdo do instrumento de coleta de dados
deve estar alinhada com os objetivos que o trabalho pretende atingir e do universo

investigado, desse modo, o presente trabalho utilizou-se os métodos, a saber:

a) Observacgdo: pois foram utilizados os sentidos na obtencéo de dados de
determinado aspecto da realidade;
b) Entrevista: j& que informacdes foram obtidas através de uma entrevista

estruturada;

3.3 Etapas da Pesquisa

Para a realizacdo do presente trabalho as seguintes etapas foram seguidas:
Revisdo da literatura, insercdo do autor no ambiente de estudo, levantamento de
dados junto & empresa estudada, andlise dos dados, elaboracéo e aplicagdo de uma
entrevista aos envolvidos com a elaboracdo de relatorios 8D e condugdo de um grupo
na resolu¢cdo de problema utilizando a metodologia, diagndstico e proposi¢cdo de
melhorias, em paralelo com essas atividades ocorreu a elaboragéo do trabalho escrito.
Na sequéncia a Figura 6 apresenta em forma gréafica as etapas da pesquisa, bem

como sua duracao.
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jan fev mar abr mai jun jul ago set out

Revisdo da literatura

Insercéo do autor no
ambiente de estudo

Levantamento do dados

Analise da dados

Elaboragdo e aplicagdo de
entrevista

Aplicagdo da
metodologia 8D
Diagndstico e proposigdo
de melhorias

Elaboragdo do trabalho
textual

Figura 6: Cronograma do trabalho

3.3.1 Revisdo da Literatura

Refere-se a fundamentacéo tedrica que sera adotada para tratar o tema ou o

D

problema, através da revisdo da literatura, obtém-se a estruturagdo conceitual que

fundamental ao desenvolvimento do trabalho (Silva e Menezes, 2005).

Foi alvo da revisdo as praticas e filosofia japonesa empregadas visando a
reducdo de desperdicios na manufatura (Lean Manufacturing) e nos processos
administrativos (Lean Office). Também foi objeto de revisdo métodos de resolucdo de
problemas, como o utilizado pela empresa (8D) e outros métodos consagrados e
amplamente difundidos (MASP e PDCA).

3.3.2 Insergéo do autor no ambiente de estudo

A insercéo se deu por meio de participagbes em reunies semanais, no periodo
em que o autor estagiou na empresa, bem como na prépria confecgéo de relatérios 8D

e ainda por conversas informais com pessoas envolvidas na produg¢do dos mesmos.

Nas reunifes participavam o diretor da Qualidade, os Administradores Chefe e
os Analistas, além do autor, nessas reunides repassavam-se 0S casos que ainda ndo
estavam fechados. Ja a producao de 8D possibilitou o contato com as dificuldade da
elaboracdo do mesmo. E as conversas informais foram produtivas, & medida que

tornou claro para o autor que havia insatisfagoes.
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A convivéncia com 0 meio em que o problema esta inserido foi de suma
importancia na detecgdo dos descontentamentos da diretoria a cerca do tempo de
resposta dos 8D e dos analistas pela grande quantidade de 8D gerados e ainda
possibilitou ao autor um conhecimento aprofundado da ferramenta e do processo.

3.3.3 Levantamento de dados

Esta etapa, segundo Silva e Menezes (2005), ocorre a pesquisa de campo
propriamente dita. A coleta de dados se deu através de diversas formas: consulta aos
registros de 8D no sistema de informacdo da empresa, entrevista individual com cada
responsavel pela conducdo da resolucdo de problemas e com o responsavel pelo
departamento e por ultimo o autor liderou uma a resolugdo de problema via 8D
registrando todos os tempos e as dificuldades.

3.3.4 Andlise de dados

A analise de dados contempla o agrupamento e organizacéo de todos os dados
obtidos na etapa de levantamento de dados, a transformagdo desses dados em

informacéo e a andlise critica dessas informacgoes.

3.4 0O 8Dnaempresa

Como ja mencionado, o 8D é a metodologia utilizada pela empresa para tratar
de reclamacg0es de clientes, a seguir serd apresentado procedimento da empresa que
fornece as diretrizes para a realizagdo do 8D, em seguida poderda ser visto o fluxo que
a reclamacdo do cliente percorre até se transformar em satisfacdo, justificativa ao
mesmo e por fim serd apresentada as visdes que o0s atuais responsaveis pela

conducao do 8D e que o Administrador da Qualidade tém da metodologia.

3.4.1 Procedimento para tratar ndo conformidades

O procedimento para tratar ndo conformidades descreve a sistematica a ser
adotada sempre que uma néo conformidade for identificada. O mesmo pede que ao se

identificar uma ndo conformidade siga-se o0 seguinte roteiro
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1)

2)

3)

4)

Acdo imediata de contencdo: antes de qualquer tentativa de
identificacdo da causa raiz e implementar a solucdo, deve-se proteger o
cliente dos efeitos indesejaveis. O que aos olhos da empresa significa:

o Interromper 0 processo;

o Interditar os produtos que podem conter anomalia e identifica-los
segundo as normas da empresa ou armazena-los em area de
retencdo. Rastrear pegas no processo, no estoque em transito
ou no cliente;

o Interditar os componentes que podem conter ou causar a
anomalia, identifica-los segundo as normas da empresa ou
armazena-los em é&rea de retencdo. Rastrear no processo,
Kanban, estoque de pecgas, no fornecedor ou em transito.

Informar todos os interessados e registrar: contido o problema, deve-se
informar todas as pessoas que estdo envolvidas com o problema, ou
seja, as possiveis fontes, aqueles que sofrerdo suas consequéncias e
agueles que auxiliardo na conducdo e solugédo. Os envolvidos devem
ser atualizados continuamente do andamento do processo de resolucao
do problema;

Definir a ndo conformidade: desta etapa em diante o nivel minimo
responsavel pelas atividades descritas deve ser Analista. Nao obstante,
a experiéncia e trabalho de todos devem ser utilizados para a execucao
da atividade. As questdes a seguir sdo apresentadas como guia para
uma boa descricdo da ndo conformidade:

o O que é o objeto da ndo conformidade? (compressor,
acessorios, pallet).

o Qual afalha?

o Quantas unidades foram afetadas?

o E possivel ter evidéncias fisicas, fotos?

o Este problema pode se manifestar em pegas, materiais,
processos ou atividades similares?

Acdo corretiva interina: nesta etapa revisa-se o plano de acdo de
contencdo para definir acdes que permitam que a producdo possa
continuar, ainda que seja necessario segregar itens ndo conforme da
producdo. As perguntas que se seguem sao Uteis nesse momento:

o S&o necessarias agfes corretivas interinas? Se nado, por qué?

o As acles de contencdo foram suficientes para conter os efeitos

indesejaveis?
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o E necessario identificar as pecas que foram produzidas nessa
nova condicédo?

5) Determinagéo da causa raiz: deve-se elaborar teorias que expliquem a
ligacéo logica entre o problema detectado e suas possiveis causas raiz.
Recomenda-se a utilizacdo de ferramentas como o Diagrama de
Ishikawa, FTA (Fault Tree Analysis), FlowCharts ou a técnica dos 5 Por
gués. Um grupo multi-departamental € de grande valia para solucionar
problemas complexos, mas se ainda assim ndo se conseguir determinar
a causa raiz, o problema deve ser levado a niveis hierarquicos
superiores.

Cada uma das possibilidades deve ser analisada e testada para
eliminar aquelas que ndo tém fundamento légico e manter apenas as
causas mais provaveis do problema.

Determina-se também o porqué de o problema ter escapado aos
controles existentes. Para isso, deve-se responder a seguinte questao:
Existe um ponto de inspecdo e controle que garantiria que essa nao
conformidade seja detectada previamente? Se sim, por que falhou?

6) AcOes corretivas permanentes: as a¢cfes corretivas permanentes visam
eliminar, reduzir ou controlar a ocorréncia das causas raiz responsaveis
pela falha. Para isso é encorajado a introducdo de dispositivos a prova
de erros, alterar ferramenta, usar técnicas estatisticas para controlar a
variacdo do processo, etc.;

7) Acgles preventivas: revisa-se todo o processo e analisa-se o que foi
aprendido com esta ndo conformidade e quais mudangas podem ser
estendidas a pegas, processos ou atividades similares para garantir que
esse tipo de ndo conformidade néo volte a ocorrer;

8) Informar aos interessados a finalizacdo da tarefa: finalizado todo o
processo, deve-se revisar todos 0s passos anteriores e solicitar a
aprovagdo do responsavel pelo setor. Todos os envolvidos no grupo
devem ser informados sobre o fechamento das atividades, deve-se
ainda expressar os devidos agradecimentos pelo trabalho e esforco

dispensados.

O procedimento ainda exige que em caso da ndo conformidade ser observada
no cliente, como no caso presente estudo, deve-se tratar via 8D. Por fim, define um
prazo para a concluséo de todo o processo em até 14 dias*. Também faz exigéncia do

preenchimento de um relatério, que também serve de auxilio na organizacdo da

*Esse valor foi multiplicado por um fator a fim de preservar a empresa, da mesma forma todos os tempos do processo serdo
multiplicados por esse mesmo fator, de modo manter-se a proporgéo.



aplicacdo do 8D. No apéndice encontra-se o relatério que deve ser preenchido pelo

lider

3.4.2 Consideracao sobre as metodologias de solu¢édo de problemas

Embora na empresa em que o estudo foi realizado utiliza-se da metodologia

8D, o PDCA, em geral, € a mais aplicada e sobre as quais ha mais material disponivel
(CAMPOS 1992; FALCONI, 2009; GRIFO 1997; SLACK, CHAMBER e JOHNSTON,
2009). Para Falconi (2009), no entanto o método de solucdo de problemas é unico,

mas existem varias denominag¢fes utilizadas por consultorias para fazer crer que seu

método é melhor.

Com base na afirmacdo acima e nos 8 disciplinas listada por Hoyle (2009), é

possivel tragcar um paralelo entre as metodologias:

PDCA MASP 8D
P Identificacdo do problema; D1 Formar equipe;
Observacgéao; D2 Descrever o problema;
Analise; D4 |dentificar a causa raiz;
Plano de agao;

D Acdo; D3 Implementar acdo de contencdo;
D5 Implementar a¢des corretivas
interinas;

D6 Implementar a¢des corretivas
permanentes.

C Verificacao; D3 Verificar agdo de contengéo;

D5 Verificar agdes corretivas interinas;
D6 Verificar agbes corretivas
permanentes.

A Padronizacgéo; D7 Prevenir a recorréncia;

Concluséao

D8 Parabenizar a equipe

Quadro 4: Comparagéo entre as metodologias
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Também é possivel ver o 8D como 3 itera¢des do ciclo PDCA

D5b D5a

Déb Déa

Check Do

e A

Figura 7: O 8D em como ciclos PDCA

A primeira volta no ciclo, o planejamento (Plan) corresponde a formacao de
uma equipe (D1) e o entendimento e descricdo do problema (D2). A partir dessa etapa
0 proximo passo corresponde a executar (Do) as a¢fes de contencao (D3a), definidas
a partir do planejamento anterior, 0 ciclo termina sua primeira iteracdo verificando
(Check) a eficacia das acbes de contencdo propostas (D3b).

Na segunda volta, na etapa planejamento (Plan) ocorre a identificacdo da
causa raiz (D4). Com a causa raiz bem definida, executa-se (Do) acGes de correcdo
interinas (D5a) e novamente verifica (Check) a eficacia das mesmas (D5b), fechando o
2° ciclo.
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A Ultima iteracdo tem como entrada o resultado da verificacdo da eficacia das
acOes corretivas. Implementa-se (Do) as agbes corretivas permanentes (D6a), verifica
(Check) sua eficacia (D6b) e age (Action), no sentido de prevenir a recorréncia,
expandindo as ac¢des corretivas (D7) . Por fim comunica a todos e parabeniza todos os
que contribuiram na realizacé@o do trabalho (D8).

3.4.3 Fluxo da reclamacéo do cliente a satisfacéo ao cliente

A reclamacédo do cliente chega até o Departamento de Vendas e passa por
varias etapas até se transformar em uma satisfacdo ao cliente fornecida por esse

mesmo departamento, como pode ser visto na Figura 8.

Em 1, o cliente comunica via e-mail & empresa a identificacdo de uma néo
conformidade, seja ela de qualquer natureza, como danificagdo da embalagem, falta
de acessorios ou problemas mecanicos no produto, essa comunicagdo é feita ao

Departamento de Vendas.

Vendas recebe a reclamacéo do cliente e abre um RD, relatério de divergéncia,
que é utilizado no controle interno do departamento e encaminha-o fisicamente para o
Administrador da Qualidade, juntamente com a reclamagéo eletrénica do cliente,

finalizando a etapa 2.

Em 3, o administrador analisa o caso e de acordo com sua sensacao de quem
esta mais atarefado em conjunto com sua percep¢do de quem esta mais apto para a
realizacdo do 8D ele define um responsavel e encaminha-lhe o RD e o e-mail da

reclamacéo.

A partir do recebimento do RD e do e-mail com a reclamacgéo do cliente, tem
inicio o 8D propriamente dito. O lider do 8D analisa a reclamagéo e abre um RNC,
relatério de ndo conformidade, no sistema Oracle, tendo como auditado o responsavel
pela area em que ele acredita ter ocorrido a falha. Cabe ao lider verificar se todas as
informagfes necessarias para dar prosseguimento ao processo estdo presentes no e-
mail, caso contrario este deve solicitar ao Departamento de Vendas mais informacdes,

trata-se da etapa 4, que ocorre eletronicamente.
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Figura 8: Fluxo de transformacéo de reclamacé&o do cliente em satisfa¢éo ao cliente.
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Assim que o responsavel pelo RD vé e-mail, este produz outro e-mail para o
cliente solicitando as informac¢@es que o lider do 8D julgou necessarias representando
a etapa 5, outras vezes o proprio departamento detém as informacdes. A etapa 6
corresponde ao envio das informacdes pelo cliente ao Departamento de Vendas e a
etapa 7 refere-se ao encaminhamento dessas informacdes para o lider do 8D, ambas

as etapas séo realizadas via e-mail.

Com todas as informagfes em posse, o lider monta uma equipe multifuncional
e relata o ocorrido apresentando as informacdes obtidas, o que € chamado de etapa 8.
A etapa 9 representa a resposta ao 8D, com a identificacdo da causa raiz e agfes de

contencao, corretiva e preventiva.

Caso o lider encontre dificuldades na conduc¢éo do 8D ocorrem as etapas 10 e
11, que correspondem respectivamente a apresentacdo dos problemas e dificuldades
ao Administrador da Qualidade e a proposicéo de acdes desejadas pelo administrador.

Finalizado o 8D, o lider apresenta ao Administrador da Qualidade o que foi feito
e as medidas adotadas durante todo o processo, encaminha também um e-malil

contendo o relatdrio 8D e a verséo fisica do RD, representando a etapa 12.

Caso haja o aval do administrador, o relatério do 8D eletrénico e o RD fisico é
encaminhado para o departamento de Vendas, o que corresponde a etapa 13. Nesse
momento o 8D pode ser encerrado caso todas as agbes ja tenham sido
implementadas ou permanece com o status de “aberto”, caso haja alguma pendéncia,

que sera verificada no futuro para o fechamento do mesmo.

Independentemente do status do 8D, o Departamento de Vendas encaminha

ao cliente o relatério 8D, etapa 14, dando fim ao processo aos olhos do cliente.

3.5 Coleta e Anélise de Dados

3.5.1 Dados do sistema

Identificada a insatisfacdo da alta direcdo com o tempo de resposta das
resolucbes de problema via 8D, 0 passo seguinte foi verificar se a insatisfacdo que o
diretor apresentava era justificavel ou apenas uma sensacao do mesmo. Para validar o
problema do alto tempo de resposta analisou-se o histérico de resolucdo de

problemas.
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Ha registros de relatérios 8D realizados na empresa, desde 2008 no entanto
essa analise mais detalhada demandaria muito tempo, uma vez que seria necessario
abrir cada relatério e transpor a data de inicio e de envio do relatério ao cliente e a
quantidade de relatérios € relativamente grande. No ano de 2010 a empresa passou a

realizar reunides semanais de acompanhamento do estagio do relatério e para isso foi

criada uma planilha como mostrada na Figura 9 a seguir:

Cod.RNC  DataAbertura  Analista Responsavel Cliente 8D/ RNC - Descrigao Enviado em: Fechado em:
RNC-1223 144010 André M Etiqueta serial na posicao incorreta da solicitada na LM X)X00000000 X000
RNC-1350 agol10 Biiiio A Reclama da Qualidade dos pallets recebidos na ordem X000 Y000
embarcados 230510
. Reclama que recebeu a ordem XX000X com N compressores
- 5 out/
RNC-1615 25/ut'10 Bruno A2 XU faantes no pale X000
RNC-1761 22inovi10 Bruno w Reclamou que o Protetor Manual XXX nao rearma 0000
|

RNC-1922 2Midez10 Biine K Reclama que recebeu as placas valvulas (X00OX) incompletas, sem Y0000
a lamina JOXXXX e 0 rebites para fixacao

RNC-1995 0dfant Buno I Cliente reclama que rec'ebeu 0s compressores XXOOXXX sem os X0000K
parafusos de conexao (XXXXX) do rele e do capacitor

RNC.2124 OTfetd Carlos T Cliente reclama que recebeu compressores XXXXX com a serpentina Y0000
batendo na tampa

RNC2143 10fevit] Bruno ) I"J' 1)()O(X)(410 do container YYYYYY recebido sem os componentes data %0

RNC-2179 16411 Daniel w2 Cliente reclama de tinta nos tubos de compressores XXX X000

RNC.222 a1 Eugénio E 0 Cliente rectamara ter recebido compressores com residuo d oleo na tampa 30000

carcaca e tubos dos compressores

Figura 9: Fluxo de transformacéo de reclamacao do cliente em satisfacé@o ao cliente.

Esta tabela apresenta o cédigo do RNC (registro de ndo conformidade) aberto,
a data de abertura do processo, o0 analista responsavel pela conducéo da resolugédo do
problema, o cliente que detectou o problema, a descricdo da ndo conformidade
detectada e finalmente as datas de envio do relatério ao cliente e a data de
encerramento de todas as acdes pendentes propostas pelo relatério. Com o intuito de
preservar a empresa e a identidade dos lideres do processo de resolucdo de

problemas, algumas informagdes foram alteradas.

Vale ressaltar que a tabela mostra a data de abertura do 8D e néo a data da
deteccdo da disfuncao pelo cliente, normalmente ha alguns dias de diferencas entre

essas datas, como serd mostrado no decorrer do trabalho.

A partir dessa tabela, segregou-se uma amostra com relatérios abertos de
14/07/2010 a 06/07/2012 para validar a sensacao do diretor. O grafico da Figura 10

mostra, em termos percentuais, a distribuicdo de relatérios produzidos no prazo pré-
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determinado e aqueles que apresentaram atrasos, como j4& mencionado, este prazo

corresponde a 14 dias.

Desempenho na entrega de 8D

| 8D entregues no prazo

8D entregues fora do

73% prazo

Figura 10: Desempenho na entrega de 8D.

Como pode ser visto encontrou-se uma situacdo mais grave do que se
imaginava, aproximadamente 3 a cada 4 processos de resposta a reclamacgédo do
cliente séo finalizados fora do prazo.

Essa mesma andlise foi feita individualmente para os analistas de modo a
testar se eram problemas locais ou sistémicos, optou-se por fazer o estudo apenas
para os analistas que tenham conduzido um numero minimo de processos,
correspondente a 10% do total, para evitar distor¢des. Os resultados encontram-se na
Figura 11.

Embora haja variagbes quanto ao percentual de respostas produzidas no
prazo, todos os analistas observados apresentaram um grande percentual de entregas
fora do tempo pré-determinado. Até mesmo o analista com a maior porcentagem de
8D entregues no prazo, teve um desempenho muito abaixo do desejado. Pode-se
concluir, que o atraso que ndo deveria ocorrer, Ou apenas em caso excepcionais,
tornou-se regra, independetentemente do responsavel pela conducéo do processo, 0

que aponta para uma falha sistémica.
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Desempenho na entrega do 8D por analista
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m 8D entregues no prazo = 8D entregues fora do prazo

Figura 11: Desempenho na entrega de 8D por analista.

Por fim, analisou-se apenas os tempos de entrega dos 8D que foram enviados
ao cliente com atraso. Optou-se por separar em 6 grupos de acordo com o tempo de
atraso, seguindo o seguinte critério: de 1 até 14 dias de atraso, ou seja, 1 vez o tempo
pré-determinado, ou seja os 14 dias propostos mais até 14 dias; de 15 até 28 dias de
atraso, o que corresponde a 2 vezes o tempo de atraso e do mesmo modo para 3, 4,
5 e mais que 5 vezes o tempo pré-determinado. Como resultado, obteve-se o gréfico
da Figura 12.

O gréfico mostra que aproximadamente 1 a cada 4 8D que é enviado com
atraso, demorou o dobro do tempo esperado, essa quantidade decresce até chegar
aos 3% que sdo entregues com atraso entre 57 e 70 dias. Observa-se também uma
grande quantidade, novamente 1 a cada 4, que sdo entregues com tempo de atraso
maior que 5 vezes o prazo pré-determinado. O comportamento desse grafico sugere

gque os motivos para os atrasos devem ser distintos.
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Dias de atraso para a entrega de 8D ao cliente

H % de 8D entregue

23% 25%
19% 18%
12%

entreleld4d entrelSe entre 29 e entre43 e entre 57 e mais de 70
dias 28 dias 42 dias 56 dias 70 dias dias

Figura 12: Distribuicdo dos atrasos com relacdo aos dias

3.5.2 Entrevista com os envolvidos

Confirmada a sensac¢éo do diretor de que o tempo de resposta do 8D estava
aquém do desejado e que o0 comportamento ndo esta associado a um analista
especifico, mas sim reflete o desempenho geral, foram elaborada e realizadas
entrevistas, com Administrador Chefe da Qualidade e também com os seis Analistas
gue na época do estudo trabalhavam na empresa , a fim de verificar a percepc¢ao dos
mesmos a cerca da efetividade do 8D bem como visando identificar as barreiras e

oportunidades de melhoria.

Buscou-se na entrevista extrair o maximo de informagfes possiveis e para isso
optou-se por um modelo de conversa informal, sem roteiro pré-definido sempre,

porém, buscando respostas aos seguintes pontos:

e O que éum 8D eficaz?

e Se 0s Analistas tém pleno conhecimento da metodologia 8D;

e Se Analistas realizam todos 0s passos propostos pela metodologia. Se
nao, por qué?

e Se acreditam que o 8D é uma metodologia eficaz na eliminacdo de
problema;

e Se se consideram eficientes na realizacéo do relatério 8D;

e A que se devem os atrasos na realizagcédo do 8D?
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e Em quais pontos do processo pode haver melhorias para agiliza-lo?

Foi consenso que um 8D eficaz é um 8D que atinge seu objetivo, ou seja, que
elimina o problema, nas palavras do Administrador Chefe: “Um 8D eficaz & aquele que
nao é feito duas vezes”. A eliminagdo da causa raiz do problema também foi

associada a eficacia do mesmao.

Ao administrador foi perguntado também como ele julgava qualidade de um 8D
para aprova-lo e dar prosseguimento ao processo, este afirmou ndo sé utilizar a
experiéncia, mas também se colocar na posi¢cao do cliente e supor qual a imagem que
serd criada da empresa diante das respostas dadas. Por fim, perguntou-se como o
mesmo controlava a eficacia dos 8D, como resposta foi dito que ndo ha um controle

formal.

Quando o assunto foi a cerca do conhecimento da metodologia, houve
divergéncias para administrador, os analistas tém dominio da metodologia e ainda
salientou que a empresa possui um material de apoio para a elaboracéo dos relatorios.
Porém em um momento da entrevista chegou a afirmar que era comum a ocorréncia

de confuséo entre acdo de contencdo, acoes corretivas e agdes preventivas.

J& os analistas se dividiram em dois grupos, quatro afirmaram conhecer bem a
metodologia, outros dois afirmaram que compreendem a metodologia, mas que
algumas vezes sentem dificuldades. Segundo informaram o Ultimo treinamento feito
ocorreu no ano de 2010 e apenas trés dos atuais analistas ja atuavam na area a
época, 0s outros trés aprenderam a metodologia na pratica e com o material de apoio

citado pelo administrador.

Em se tratando a seguir todos os passos do 8D a resposta foi Gnica, todos
disseram realizar as 8 etapas propostas. No que tange a eficacia da metodologia na
resolucdo de problemas também houve consenso em afirmar que sim, porém mais da
metade analista mostrou-se insatisfeito com a grande quantidade de 8D a serem

realizados, devido ao tempo que essa atividade demanda.

Todos os analistas se consideraram eficientes na realizacdo do processo de
resolucdo de problemas e ainda a sensacgdo de 5, dos 6 analistas € que 0s atrasos
devem-se a falta de comprometimento de terceiros e apenas 1 afirmou que os atrasos
tém origem no excesso de atividades que lhes sdo atribuidas. Por outro lado o
administrador atribuiu os atrasos a falta de organizacdo e de priorizacdo das

atividades realizadas pelos analistas.
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No ultimo ponto, sobre sugestdes para melhoria, foi 0 que apresentou maior
variabilidade nas respostas. Metade dos analistas concordaram que era preciso
aprimorar o sistema, mas nao souberam dizer em qual ponto. Um analista se mostrou
avesso a mudangas, j& o administrador e outros dois analistas afirmaram que o setor
de vendas poderia fornecer informagdes mais completas sobre a anomalia detectada
pelo cliente. Um desses dois analistas ainda afirmou que o processo “seria mais rapido

se 0 [...] (nome do administrador) nao ficasse fazendo alteracbes desnecessarias”.

3.5.3 Aplicacdo da metodologia 8D

Por fim o autor conduziu a resolucdo de um problema utilizando a metodologia
8D, de modo a vivenciar todas as etapas e as dificuldades intrinsecas a elas, foi
despendida atencdo especial aos tempos gastos em cada atividade e nas
oportunidades de melhoria. Nesse caso, especificamente, embora alguns tempos séo
aproximados, outros sdo exatos, principalmente os relacionados aos e-mails, essa
aproximacao esta bem préxima da durac@o de execucdo na realidade, ndo foi utilizado

a multiplicagdo por nenhum fator.

No dia 16 de agosto um cliente na Russia identificou 4 compressores em um
determinado lote sem o plugue de vedac&o nos tubos conectores. Na manha seguinte
a responsavel pela qualidade da empresa russa entrou em contato com o setor de
vendas da fornecedora e informou a ndo conformidade. Nesse comunicado havia o
numero do pedido, a lista de material, uma descricdo da ndo conformidade e uma foto

de um compressor retratando o problema.

Com a reclamagdo em méaos, o departamento de vendas criou um documento
fisico para controle interno do departamento, o RD (relatério de divergéncia), nele
consta informacdes de identificacdo do cliente e do problema. Esse documento é
enviado via correio interno para o departamento da Qualidade, ja a reclamacédo do
cliente com os anexos também sao encaminhadas para a Qualidade, porém via e-mail.
O RD foi enviado dia 17 de agosto e chegou as mé&os do Administrador no fim da
manha do dia 20, ja o e-mail foi encaminhado também no dia 17 e ja lido no mesmo

dia.

Em posse dessas informacdes, o administrador decidiu que o autor seria o
responsavel pela conducédo desse 8D, recebendo as informacbes no dia 21 de agosto.
Ao tomar ciéncia do ocorrido, o primeiro passo foi verificar a existéncia e localizacdo

de compressores da mesma LM (lista de materiais) em estoque, para isso, foi enviado
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um e-mail ao Departamento de Materiais. O e-mail foi enviado no mesmo dia, e
respondido cerca de 20 minutos depois informando que n&o havia nenhuma unidade
desse produto em estoque.

A acdo alternativa foi auditar compressores de LM distintas daquela que
apresentou anomalias, mas que também faziam parte da carteira de listas de materiais
compradas pelo cliente. Essa acao so6 foi possivel devido a natureza do problema, ja
gue todos compressores apresentam tubos de succ¢éo, de processo e de descarga e
embora possam apresentar didmetros diferentes o processo de insercdo de plugue
nos tubos é o mesmo. No dia 22 pela manh&, o autor solicitou ao Departamento de
Vendas todas as LM compradas atualmente pelo cliente. Apenas no dia seguinte o

responséavel pelo caso em vendas retornou o e-mail informando 6 cédigos distintos.

Refez-se 0 processo de checar a existéncia de produtos em estoque. Pela
manha do dia 23 foi enviado um e-mail ao Departamento de Materiais, em resposta foi
informado que das 6 LM, trés ndo havia em estoque, foi enviada a quantidade de itens
em estoque e localizacdo de uma e faltavam informagdes sobre as outras duas,
novamente em cerca de 20 minutos. Por mais uma vez, foi enviado ao responsavel no
Departamento de Vendas um e-mail solicitando o esclarecimento. Respondido o e-mail
no fim da tarde do dia 23, este foi encaminhado ao contado no Departamento de
Materiais, na manha do dia 24. Por fim, foi informado que havia produtos em estoque

de uma LM e da outra nao.

Com a localizacdo e as quantidades de compressores em méos, na manha do
dia 24 o autor foi até a area de expedicdo, onde ficam armazenados os produtos, e
auditou duas amostras, uma de cada lista de material e nenhuma néo conformidade foi
detectada. Uma vez garantido que pelo menos em curto prazo o cliente nédo receberia
compressores com 0 mesmo defeito, passou-se para 0 passo seguinte. O processo de
localizar o pallet, movimenta-lo com uma empilhadeira até uma area com espacgo
suficiente para audita-lo e realizar a inspe¢éo durou cerca de uma hora. Na Figura 13

se encontram as agfes de contenc¢do descritas no relatério 8D.

(D3 AGBES DE CONTENGAO PESSOM |DATA|  DATA VERIFICAGAO da eficicia da Ago de Contengio

AGOES: (Conter, Selecionar e Certificar)

RESPONSAVEL

ALVO

MPLEMENTAGAQ

QTD de pagas
WETODOS contidas

QTD de pegas rejeitadas

Auditar 0s compressores da mesma lista de materiais no estoque da NOME DA EMPRESA

Erich

21/ago

néo aplicaveel

Auditar compressores de lista de mateniais no estoque da NOME DA EMPRESA que séo comprados
pelo cliente

Erich

22/ago

23ago

42 pecas da LM X"

Inspegéo visual B pegas da LU

Figura 13: D3 acao de contengéo
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Embora, na sequéncia de Hoyle (2009) o primeiro passo seja montar uma
equipe, o procedimento da empresa sugere outra ordem, que foi seguida pelo autor.
Vale ressaltar que o documento que é preenchido pelos lideres do 8D ndo esta
alinhado com esse procedimento, como pode-se notar, nesse documento, a acao de
contencdo, assim como na ordem sugerida por Hoyle (2009) seria apenas a terceira
etapa e ndo a primeira. O mesmo ocorre em alguns passos seguintes, mas a esséncia

€ preservada.

A sequéncia da metodologia pede para informar todos os envolvidos e formar
um time. No caso estudado a equipe foi formada por um inspetor do QAM (Qualidade
Assegurada dos Materiais), bragco do Departamento da Qualidade responsavel pelo
controle da qualidade de produtos de terceiros, pelo mestre da area de Processo Final
e por um auditor da Qualidade, além é claro do autor, como pode ser visto na Figura

14. As areas informadas foram as mesmas que forneceram membros a equipe.

(D1) MEMBROS DO TIME

Erich Schultz - Engenharia da Qualidade
Nome do membro - Qualidade Assegurada

dos materiais
MNome do membro - Processo Final
MNome do membro - Auditor da Qualidade

Figura 14: D1 formar uma equipe e informar os interessados

Em paralelo a essas duas atividades, acdo de contencdo e formacgdo de
equipe, a descricdo do problema foi realizada. A préatica usual nesta etapa é
basicamente transpor as informacdes fornecidas pelo cliente ao relatério 8D. Nesse
caso, as informagcbes ndo estavam completas, a descricdo apresentava 4
compressores com auséncia de plugues nos tubos conectores, no entanto nao
especificava em qual tubo ndo havia plugue, ou seja, se a auséncia era no tubo de
descarga, de succado ou de processo. Havia apenas a foto de um compressor e nesse
compressor a auséncia era no tubo de descarga, porém nada se podia afirmar sobre

0S outros.
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No dia 23 pela manha, foi enviado ao responsavel pelo caso no setor de
vendas uma solicitacdo para que o mesmo fizesse o levantamento da informacéo.
Saber quais eram os tubos que estavam sem plugue era importante na determinacao
da causa raiz do problema. No mesmo dia, no fim da tarde, foi enviado ao cliente um
e-mail solicitando mais detalhes do problema. ApGs aguardar por cinco dias, autor
entrou em contato via telefone com o setor de vendas para saber se havia novas
informacfes sobre o caso, recebendo uma negativa como resposta. O responsavel
pelo caso em vendas entrou novamente em contato com o cliente via e-mail,
paralelamente o problema foi conduzido como se os 4 tubos sem plugue fossem o de
descarga, como era mostrado em um compressor da foto. A Figura 15 apresenta a

descrig¢do citada.

(D2) DESCRICAO DO PROBLEMA

Quando: 17 de agosto
Onde: No estoque do cliente

Quem: NOME DO CONTATO E FUNCAO
Como: inspecio visual
O que: Foram encontrados 4 compressores em um lote de (TAMANHO DO LOTE ) sem plugue no tubo de descarga

Figura 15: D2 descri¢éo do problema

Embora a metodologia encoraje a determinacdo da causa-raiz através de
reunido com o grupo, dada a atual situacdo da empresa no que tange o quadro de
funcionarios e acumulo de atividades, essa pratica tem se tornado inviavel. Como
alternativa busca-se através de conversas individuais com os membros e também o
acompanhando do processo causador do problema, entrevistando os operadores para

levantar as possiveis causas do problema.

Seguindo a alternativa citada acima, analisou-se o processo e foram realizadas
perguntas aos operadores e membros da equipe sobre a possivel origem do problema,
adotando que o problema ocorreu no tubo de descarga. No dia 30, foi entdo construida

uma arvore de falhas, como pode ser visto na Figura 16.

O passo seguinte consistiu em testar as hip6teses. A possibilidade de o
compressor ter sido enviado a area de expedicdo sem plugue foi rapidamente
descartada, pois, ap0s a insercao do plugue, ha uma operacao de aplicar uma carga
de gas no compressor, com critério de aprovag¢do automatizado, no qual o compressor
sé segue para a operagdo seguinte apdés a confirmacdo de uma presséo interna

especifica.
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Analise de Arvore de Falhas

Compressor sem plugue

Compressor enviado sem plugue

Falha operacional

Queda de plugue

Didmetro interno do plugue fora de especificagdo

Didmetro externo do plugue fora de especificacdo

Presenca de dleo no interior do tubo

Falha operacional

Equipamento que insere dleo desregulado

Plugue inserido incoretamente

|Falha operacional

Figura 16: Arvore de falha para o problema de queda de plugues

Trabalhou-se entdo com a hip6tese de que o plugue saltou do tubo em algum
momento entre 0 armazenamento na empresa, 0 transporte ao cliente e o
armazenamento no cliente. Com um paquimetro mediu-se o didmetro interno de uma
amostra de tubos fornecidos a empresa e realizou-se um estudo estatistico, o qual
indicou para a rejeicdo da hipotese. Utilizando-se de um projetor de perfil mediu-se o
didmetro externo de uma amostra de plugues, o estudo estatistico também permitiu
rejeitar essa hipotese. Atividades realizadas todas no dia 30, nenhuma delas

demorando mais que uma hora.

A presenca de 6leo no interior do tubo, a principio fora descartada, pois a carga
de 6leo no compressor ndo é dada pelo tubo de descarga. No entanto, foi
reconsiderada, pois, segundo informacdes, devido a falta de organizacdo, poderia
haver presenca de 6leo na superficie dos plugues inseridos. Através de auditorias na
linha do Processo Final (na qual o plugue é inserido) verificou-se que de fato alguns
plugues poderiam ser manuseados de modo a se contaminar com o 6leo presente nas
luvas dos operadores ou de algum modo gotas de éleo poderiam cair na caixa em que
se armazenam os plugues. Por outro lado ndo houve evidéncias de que o plugue teria

sido mal inserido.
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Mesmo n&o havendo evidéncias de que o plugue teria sido mal inserido optou-
se por testar a consequéncia dessa disfungdo em paralelo com a presenca de 6leo no
tubo de descarga, pois essa operacao é 100% manual e ndo ha dispositivos a prova
de erros. Separou-se entdo, 6 compressores, em 3 inseriu-se parcialmente o plugue e
nos outros 3 pincelou-se 6leo no interior do tubo de descarga, por fim aplicou-se a
carga de gas, gerando uma pressao interna especificada. Essa atividade durou cerca
de meia hora e ocorreu no inicio da tarde do dia 31 de agosto. Todos esses

compressores ficaram armazenados separadamente para observacgéao.

Ao fim de 3 dias, nenhuma anomalia foi detectada, por fim, esses
compressores foram armazenados em uma estufa, com temperatura controlada para
simular o transporte, quando sé&o expostos a altas temperaturas, no dia 3 de setembro.
Foi recomendado pelo técnico do laboratério manter os compressores na estufa pelo
menos 4 horas para o sistema entrar em equilibrio. Passadas as horas recomendadas
constatou-se a queda de plugue em todos 0s compressores que possuiam 6leo em

seus tubos de descarga, ndo detectando nenhuma variagdo nos outros.

Finalmente, no dia 4 de setembro, a causa-raiz foi entdo definida como
apresentado na Figura 17, possivel presenca de 6leo no ajuste entre o tubo de
descarga e o plugue, que com o aumento da temperatura e consequente aumento da

presséo interna, facilita o deslizamento entre as partes.

(D4) CAUSARAIZ

CAUSA(S] PARA OCORRENCIA
Ver nare de falhas na planilha 2

DETERMINAR PONTO(S) DE ESCAPE: IDENTIFICAR PONTO(S) DE ESCAPE e CAUSA(S) DE ESCAPE

A causa mais provavel de falha & a presenca de dleo entre 0 tubo & o plugue o que facilita o deslizamento entre 05 mesmos e que com 0 aumento da temperatura e consequénte aumento da pressdo pode provocar a queda do pli

Figura 17: D4 determinacao da causa raiz

Como agéao corretiva agiu-se em duas frentes, alterou-se a localizacdo da caixa
em gue o plugue é armazenado, colocando-a em um local superior, mas também de
facil acesso durante a operagdo, de modo a evitar que Oleo respingue nessa
embalagem, no dia 6 de setembro. Também sera alterada a cor da luva, que na época

do estudo era preta, o que dificulta visualizar a limpeza da mesma, acéo pendente.

O passo seguinte, proposto pela metodologia, consiste em verificar a eficacia
das acdes. No entanto, devido as caracteristicas do problema evidenciar essa eficacia
€ um processo longo e passa por um monitoramento do comportamento do plugue em

campo, que historicamente ndo costuma apresentar disfuncdes. Nessa etapa verificou-
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se a implementacdo das ac¢des propostas, no inicio da tarde do dia 6 de setembro o
recipiente de plugue foi alterado de localizacdo o que nas condi¢gBes atuais impedem
que goticulas de 6leo atinjam-no. Quanto a acdo de alterar a luva utilizada nessa
operacédo, esta na data de finalizacdo do 8D ainda ndo estava implantada, devido a
burocracia para se trocar o material utilizado na linha. A Figura 18 mostra o registro

das acdes corretivas e suas verificagoes:

(D7) AGOES DE PREVENGAQ Pessca | DATA | DATAEFETVA | VERIFICAGAO Acéo para Prevenir Reincidéncia (se disponivel)

Medidas Preventivas:

Respansdvel | ALVD | (ze disponivel) METODOS  (se disponivel) RESULTADOS E DATA (se dispanivel)

Estender fodas a5 a;fes para fodas as linhas de processamento final NOWE 2fout 2fout pendente pendente

Figura 18: D5 acao corretiva (interina e permanente) e D6 verificagdo da eficacia das acdes

Verificou-se que esses problemas de presenca de 6leo na superficie do plugue
e nas luvas dos operadores poderiam ocorrer nas 6 linhas do Processo Final, uma vez
gue a operagao é basicamente a mesma, independentemente do compressor que esta
sendo processado. Dessa forma, para garantir que problemas similares ndo ocorram
com outros modelos, essas acdes foram estendidas a todas as linhas. A
implementacdo e a verificagcdo se deram concomitantemente com essas mesmas
atividades na etapa anterior, o registro esta ilustrado na Figura 19. Pessoalmente ou
via e-mail foi comunicado a todos os membros a finalizagdo do processo, agradecendo

os esforcos despendidos.

(D5) AGOES CORRETIVAS Pessos DATA DATA (D) VERIFICACAQ da eficacia da Acéo Corretiva
Acdes Interinas: Responsavel | ALVO | INPLENENTAGRD METODOS RESULTADOS E DATA
Néo aplicavel

Acfes Permanentes:

Alterar a localizagdo da caixa de plugues NOME 08/set 08/set Inspeco visual 0K 0b/set
Alterar as luvas utilizadas na oparagéo NOME 20/out pendente pendente pendente

Figura 19: D7 acao de prevencao

No dia 10 de setembro, comunicou-se a finalizacdo do processo ao
Administrador Chefe, enviando-lhe uma copia do relatério. No dia seguinte foi
solicitada a presenca do autor na sala do administrador para discutir o relatério e foi
solicitada uma alteracao na arvore de falhas, numerando as possiveis causas, para,

segundo ele, facilitar o entendimento durante a analise de cada uma.

ApoOs sair da sala, o autor imediatamente fez as alteragBes solicitadas,

enviando um novo e-mail com o relatério alterado no mesmo dia. Dois dias apds o e-
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mail enviado, em uma quinta-feira, o autor entrou em contato com o administrador
para saber se havia algum novo problema com o relatério, o qual respondeu que nao
havia lido ainda. Apenas no dia 18 de setembro, o autor recebeu um e-mail com a
aprovagao.

A partir dessa aprovagdo o autor encaminhou o e-mail para o responséavel pelo
caso em vendas, foi enviado também via correio interno o RD. Finalmente em 18 de
setembro, 33 dias apls a deteccdo da ndo conformidade, o cliente obteve a resposta

para sua reclamacao.

3.6 Identificacdo de desperdicios

Adotando que o cliente do 8D seja o Administrador da Qualidade, pois ele
gquem julga a qualidade do mesmo podemos fazer a divisdo entre as atividades que
agregam valor, ou seja aquelas que sdo necessarias para a realizagcao das 8 etapas,
as atividades que ndo agregam valor mas sdo necessarias e as atividades que nao
agregam valor e ndo sdo necessarias. O Quadro 5 apresentado na sequéncia mostra
todas as etapas na realizagdo de todo o processo descrito anteriormente, bem como o
tempo decorrido e na ultima coluna encontra-se a divisdo no que tange a agregacao

de valor.

Aos olhos do Administrador da Qualidade o processo comeca quando ele tem
acesso ao caso e termina quando o relatério € enviado a vendas, portanto as 8
atividades iniciais listada a seguir serdo desconsideradas nessa analise, assim como
as duas Ultimas. A seguinte legenda sera utilizada AV para atividades que agregam
valos, NAVN para as atividades que ndo agregam valor, mas sao necessarias e

finalmente NAVD para as que ndo agregam valor e sdo desnecessarias.

A atividade espera foi por diversas vezes considerada atividade que néo
agrega valor desnecesséaria, como também necesséria, essa dualidade ocorre, pois
nesses periodos de espera ha a espera por falta de organizacdo do pessoal que
deveria dar continuidade a atividade (NAVD), mas ela também ocorre devido a jornada
de trabalho de 8 horas diarias, ou 6 no caso do autor e também a existéncia de

feriados e finais de semana (NAVN).
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Atividade Responsavel | Tempo Dia de Dia de Agrega
inicio da término da | Valor
atividade atividade

Cliente identificar o | Cliente 10 16/08 16/08 -

problema minutos

Comunicar o Cliente 20 17/08 17/08 -

defeito ao minutos

fornecedor

Geragdo de RD Vendas 15 17/08 17/08 -

minutos

Encaminhar e-mail | Vendas 5 minutos | 17/08 17/08 -

de reclamacéo

Enviar RD Vendas 5 minutos | 17/08 17/08 -

Espera RD Correio 68 horas | 17/08 20/08 -

Interno
Transporte do RD | Correio 40 20/08 20/08 -
Interno minutos

Espera com o Administrador | 26 horas | 20/08 21/08 -

Administrador da Qualidade

Entender o caso e | Administrador | 30 21/08 21/08 AV

definir o da Qualidade | minutos

responsavel

Entender o caso Lider do 8D 20 21/08 21/08 AV

minutos

Checar a Materiais 20 21/08 21/08 AV

existéncia de minutos

produtos em

estoque

Espera Lider do 8D 18 horas | 21/08 22/08 NAVN

Solicitar outras Lider do 8D 20 22/08 22/08 NAVN

listas de materiais minutos

Espera Vendas 26 horas | 22/08 23/08 NAVD/NAVN

Listar todas as Vendas 20 23/08 23/08 AV

listas de materiais minutos

Encaminhar listas Lider 8do D | 5 minutos | 23/08 23/08 AV

Checar a Materiais 20 23/08 23/08 AV

existéncia e minutos

localizagdo das

listas de materiais

Solicitar Materiais 10 23/08 23/08 NAVN

esclarecimento minutos

Encaminhar divida | Lider do 8D 5 minutos | 23/08 23/08 NAVN

Espera Vendas 4 horas 23/08 23/08 NAVD

Enviar Vendas 5 minutos | 23/08 23/08 NAVN

esclarecimento ao

lider do 8D

Espera Lider do 8D 16 horas | 23/08 24/08 NAVN

Encaminhar Lider do 8D 5 minutos | 24/08 24/08 NAVN

esclarecimento

Checar a Materiais 20 24/08 24/08 AV

existéncia e minutos

localizacao das
listas de materiais

Quadro 5: Atividades na realizag&o do 8D
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Atividade Responsavel | Tempo Dia de Dia de Agrega
inicio da término Valor
atividade da

atividade

Localizar, Expedicéo 30 24/08 24/08 AV
movimentar o pallets minutos
Inspecionar pallets Lider do 8D 30 24/08 24/08 AV

minutos
Comunicar todos os Lider do 8D 20 21/08 21/08 AV
envolvidos minutos
Solicitar Lider do 8D 10 23/08 23/08 NAVN
esclarecimentos minutos
sobre o problema
Espera Vendas 6 horas 23/08 23/08 NAVD
Encaminhar e-malil Vendas 10 23/08 23/08 NAVN
solicitando minutos
esclarecimentos ao
cliente
Espera Cliente 110 23/08 28/08 NAVD/NAVN

horas
Cobrar cliente por Vendas 10 28/08 28/08 NAVN
resposta minutos
Espera Cliente 50 horas | 28/08 30/08 NAVD/NAVN
Visita a linha de Lider do 8D 30 28/08 28/08 AV
processo final minutos
Levantamento das Equipe 2 horas 30/08 30/08 AV
possiveis causas
com os membros e
operadores
Construcéo da arvore | Lider do 8D 10 30/08 30/08 AV
de falhas minutos
Testar hip6teses Equipe 2 horas 30/08 30/08 AV
Espera Lider do 8D 20 horas | 30/08 31/08 NAVD/NAVN
Preparacéo das Equipe 30 31/08 31/08 AV
amostras para teste minutos
Teste Equipe 72 horas | 31/08 03/09 AV
Teste em estufa Equipe 4 horas 03/09 03/09 AV
Espera Lider 8D 18 horas | 03/09 04/09 NAVN
Definir causa raiz Equipe 20 04/09 04/09 AV

minutos
Propor acbes Equipe 20 04/09 04/09 AV
corretivas/preventivas minutos
Espera Manutencdo | 52 horas | 04/09 06/09 NAVD/NAVN
Alterar localizagao Manutencdo | 2 horas 06/09 06/09 AV
dos 6 recipientes
Verificar a Equipe 30 06/09 06/09 AV
implementacéo da minutos
acao
Espera Lider do 8D 90 horas | 06/09 10/09 NAVD/NAVN
Passar as Lider do 8D 40 10/09 10/09 AV
informacdes para o minutos

relatério

Quadro 5: Atividades na realiza¢éo do 8D (continuagéo)
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Atividade Responséavel | Tempo Dia de Dia de Agrega
inicio da término da | Valor
atividade atividade

Comunicar a Lider do 8D 20 10/09 10/09 AV

finalizagéo do minutos

processo

Espera Administrador | 20 horas | 10/09 11/09 NAVD/NAVN

Chefe

Revisar processo e | Administrador | 30 11/09 11/09 AV

sugerir alteracdes | Chefe minutos

Realizar Lider do 8D 10 11/09 11/09 AV

alteracdes e enviar minutos

ao administrador

Espera Administrador | 50 horas | 11/09 13/09 NAVD/NAVN

Chefe

Checar se a Lider do 8D 10 13/09 13/09 NAV

revisao foi feita minutos

pelo administrador

Espera Administrador | 142 horas | 13/09 18/09 NAVD/NAVN

Chefe

Envio para Vendas | Lider do 8D 10 18/09 18/09 -

minutos

Envio para o Vendas 20 18/09 18/09 -

cliente minutos

Quadro 5: Atividades na realiza¢éo do 8D (continuagéo)

A partir da tabela é possivel comparar o tempo das atividades que agregam

valor com aquelas que ndo agregam valor, apresentado no gréfico da Figura 20a:

-

87%

B Atividades que agregam
valor

Atividades que agregam valor e
atividades que nao agregam valor

Atividades que nao
agregam valor

Figura 20a: Distribui¢&o das atividades que agregam e que ndo agregam valor

A relacdo entre essas atividades foge um pouco ao que foi sugerido por Hines

e Taylor (2000), 99% do tempo gasto em atividades que ndo agregam valor contra 1%

gasto em atividades que agregam valor. 89,58 horas foram gastas em atividades que
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agregam valor (13%), ja 623,42 horas foram gastas em atividades que ndo agregam
valor, sejam elas necessarias ou ndo. Essa diferenca pode ser atribuida ao teste feito
com 6 compressores, no qual se aguardou por 72 horas para verificar o
comportamento dos plugues. Essa atividade também poderia ser considerada como
espera, uma vez que apos preparadas as amostras, apenas aguardou-se para ver se
0s plugues saltariam ou permaneceriam nos tubos conectores. Caso opte-se
classificar essa atividade como ndo agregadora de valor, obteriamos nimeros bem

préximos aos 99% propostos, como pode ser observado na Figura 20b:

Atividades que agregam valor e
atividades que nao agregam valor*

2%

’ m Atividades que agregam
valor

Atividades que nao
98% agregam valor

Figura 20b: Distribuicdo das atividades que agregam e que ndo agregam valor, considerando a espera do

teste como atividade que ndo agrega valor.

Adotando a classificacdo de Scuccuglia e Lima (2004) foram detectados os

seguintes desperdicios:

1. Superproducdo: ndo foi detectado pelo autor em nenhuma etapa, mas
pode ocorrer, por exemplo, inspec¢éo de pecas além do necessario;

2. Espera: presente em diversas etapas do processo, devido a
desorganizacdo dos envolvidos, falta de prioridades e até mesmo
devido a jornada trabalhada, aos finais de semanas e aos feriados;

3. Transferéncias: da mesma forma que a superproducdo néo foi
detectada pelo autor, acredita-se ndo ser comum na aplicacdo da
metodologia;

4. Movimento: também nado foram detectadas grandes perdas por

movimentos, a principal movimentacao se dava da equipe até o local de
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origem do problema, o que é necessario para o melhor entendimento do

mesmo,

5. Processamento excessivo: desperdicio presente na consulta das LMs,
gue foi realizado por 3 vezes;

6. Estoque: presente em diversas etapas, quando informacdes ficaram
solicitagbes ficaram aguardando a acéao de vendas, ou ainda quando o
relatério ficou aguardando a aprovacdo do Administrador por duas

VEZES;

7. Defeitos: correcdo da arvore de falha, retrabalho na informacdo sobre
guais as LMs compradas pelo cliente, entrevista com o Administrador
da Qualidade mostrou que muitas vezes o relatério necessita ser
retrabalhado;

8. Comportamentos: embora ndo detectada na aplicacdo feita pelo autor,
em entrevistas foi possivel detectar que por vezes ha falta de

comprometimento com da equipe.

3.7 Propostas de melhoria

Apés as entrevistas e ter vivenciado condugdo de uma equipe na resolucéo de
um problema utilizando a metodologia 8D, acredita-se que a distancia entre o cliente e
o lider do 8D deve ser estreitada o0 maximo possivel para evitar grandes esperas. O
fluxo da reclamacgdo do cliente até satisfagdo ao mesmo fluiria de melhor forma se

fosse estruturado como ilustra a Figura 21.

Detectado o problema o cliente envia via e-mail uma reclamacéo formal tanto
para o Departamento de Vendas, que ja inicia o processo de levantamento de dados
sobre o pedido, quando para o Administrador da Qualidade, o qual j& pode definir o

analista responsavel pela conducéo do caso. Na figura representa a etapa 1.

Em 2 ocorre o repasse das informacdes para o analista responsavel, em 3 o
RD de vendas é encaminhada para o Departamento da Qualidade, onde o analista
responsavel ir4 recolhe-lo, vale ressaltar que ndo é necessério a chegada do RD para

iniciar as primeiras acoes do 8D.
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Cliente

@ @

Adm. da
Qualidade

Vendas

Equipe Analista

Adm. da

Client
Vendas iente Qualidade

Figura 21: Fluxo proposto de transformagéo de reclamacé&o do cliente em satisfacéo ao cliente.

Nas etapas 3 e 4 ocorrem a investigacéo do problema e as implementacdes de
acOes propriamente dita, o responsavel pelo caso em vendas deve fazer parte dessa

equipe e fornecer informacdes completas como serd melhor explicado mais a frente.

As etapas 6 e 7 s6 ocorrem em caso de dificuldade do analista e sua equipe
em resolver o caso. Nessas etapas ocorre a consulta com o Administrador da
Qualidade e um encaminhamento oferecido pelo mesmo. Por fim a etapa 8
corresponde ao encaminhamento do relatério 8D ao cliente ao Departamento de

Vendas e ao Administrador da Qualidade.

No entanto, para possibilitar esse fluxo e reduzir o lead time as seguintes agdes

devem ser tomadas:

1. Criar um formulario padrdo para reclamagdes: criar um formulério para
gue o cliente preencha com todos os dados quando uma disfuncéo for
detectada, assim, evitar-se-ia o contra fluxo, consequentemente, longos
periodos de espera por informac6es complementares. Esse formulario

devera conter a LM, a quantidade de itens com o problema detectado, o
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tamanho do lote, se cliente possui mais desses itens em estoque, a
quantidade, descricao completa do problema, fotos. O formulario devera
ser encaminhado tanto para o Departamento de Vendas quanto para o
Departamento de Qualidade;

Criar um formulario para o Departamento de Vendas: criar um
formulério para que o Departamento de Vendas preencha toda vez que
receber uma reclamacédo, a fim de evitar longos periodos de espera.
Novamente visando evitar o contra fluxo. O membro responsavel pelo
caso em vendas devera a fazer parte da equipe, tornando-se mais
envolvido com o processo. Esse formulario devera conter a data de
embarque do produto, o numero da ordem de produgdo do item
reclamado, a data do pr6ximo embarque para o cliente, todas as LMs
compradas pelo cliente, todas as informag¢des que na maior parte dos
casos sao utilizadas e que é de facil acesso para vendas.

Treinamento dos lideres: o Ultimo treinamento, como ja foi mencionado,
ocorreu em 2010 e do atual quadro de lideres apenas metade foi
treinada na pratica, como resultado temos os retrabalho comentados
pelo administrador, esses retrabalhos muitas vezes geram espera, ja
gue novamente os relatorios terdo que passar pelo Administrador. Os
treinamentos devera reforcar a importancia das acdes de contengéo
assim que o problema for detectado, oferecer subsidios para que os
lideres tenham condi¢cdes de na maior parte dos casos conduzirem a
resolucdo do problema sem ter que recorrer ao administrador, bem
como produzir um relatério que seja compativel com as expectativas do
cliente;

. Atribuir mais poderes aos lideres: a aprovacdo do relatério pelo lider
uma atividade que normalmente ndo produz mudancas significativas e
gue, no entanto é precedida um longo periodo de espera. Retirar a
obrigatoriedade da aprovagdo do administrador, responsabilizando
apenas o lider pela qualidade do relatério produzido geraria grande
reducdo de tempo. Vale ressaltar que essa ndo € uma medida simples
de ser aplicada, pois teria que alterar o procedimento da empresa e
também a cultura do departamento, na qual os lideres ndo estdo

acostumados a ter grandes responsabilidades.
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4 CONCLUSOES

Como afirma Falconi (2009) embora com roupagens diferentes a metodologia
de resolucéo de problemas é Unica. Na empresa alvo do estudo, no entanto, devido a
fatores desconhecidos, em algum momento a aplicacdo da metodologia tornou-se um
novo problema, apresentando longos tempos de resposta. Com o objetivo de
identificar oportunidades de melhoria na aplicacdo da metodologia 8D para resolver
problemas, o autor entrevistou 0s envolvidos no processo e conduziu um grupo
utilizando a metodologia.

As informag6es obtidas se mostraram alinhadas com o que € dito na literatura e
partir delas, foi idealizado um novo fluxo para o processo, o qual para atingi-lo
algumas medidas devem ser tomadas. Vale ressaltar que as medidas devem ser
tomadas em conjunto.

Com essas acdes espera-se que haja uma reducdo substancial do lead time da
aplicacdo da metodologia 8D na resolucéo de problemas. Sobretudo com a eliminagéo
de desperdicios de espera, estoque, defeitos e processamento excessivo. Outra
oportunidade detectada, embora fuja do escopo do trabalho e merega um estudo mais
aprofundado, reside em elaborar uma forma de avaliagdo de desempenho do lider e
da equipe na realizacdo do 8D, preferencialmente atrelado a um sistema de avaliacao
de desempenho.

O estudo de caso, os resultados e as propostas de melhoria serdo
apresentadas ao Administrador da Qualidade, visando proporcionar o melhor
entendimento da situacdo atual e a implementacéo das a¢gfes propostas para atingir o

fluxo idealizado para o processo.
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ANEXO - FOLHA PARA PREENCHIMENTO DO RELATORIO 8D

; Relatério de Ag3o C. iva - (SCAR) Status: Nome e localizag3o do Cliente N* NCRICAR
Data Abertura: Prazo - contengio:
Data Reviso: Data de fechamento:
CONTATO - CLIENTE (D0} NOTIFICACAO DA NAO CONFORMIDADE
CONTATO - TECUMSEH 8D iniciado por (Nome da Empresa) Cédigo do item: Desenho ou figura
Descrigao do item:
uantidade afetada:

(D1 MEMBROS DO Tik 2) DESCRICAO DO PROBLEMA - (nome da empres

QUANDO:

ONDE:

Quem:

COMO:

0 QUE:
(D3) ACOES DE CONTENCAO PESSOA DATA Data VERIFICACAO da eficicia da Ag3o de Contengio
ALOES: (Conter, Selecionar e Certific. RESPONSAVEL ALYO IMPLEMENTAGAO METODOS QTD de pegas contidas QTD de pegas rejeitadas
(D4) CAUSA RAIZ
LaUsa(s) PARA OCORRENCIA;
DETERMINAR PONTO(S) DE ESCAPE: IDENTIFICAR PONTO(S) DE ESCAPE e CAUSA(S) DE ESCAPE
(D5) ACOES CORRETIVAS Porraa DATA DATA (D6) VERIFICACAD da eficicia da Ag3o Comretiva

Reorponrivel ALYO IMPLEMENTAGAO METODOS RESULTADOSEDATA

(D7) ACOES DE PREVENCAD Pessoa DATA, DATAEFETIVA) VERIFICACAO Acg3o para Prevenir Reincidéncia (se disponivel)
[edidas Preventivas: Responsavel ALVO se disponivel METODDS (e disponivel RESULTADOS E DATA [se disponivel

O DFMEA O PFMEA o P il gOes de trabalh
O Fluzo de Processo O Plano de Controle 0 Adici Auditoria |

O Desenho de Produl O Projeto Padrio [0 Ferramental

O Desenho de calibre| 0O e pecificagGes de embal O Outro Documento(s):

(D8) FECHAMENTO: REVISAO DA EQUIPE e APROVACAO

Revis3o e envio

Re:

vis3o e Aprovag3o - (nome da empresa)

Enviado por: Representante (nome da empresa): Lata de Reyisic e Aprovagic:
Lata de submissdo: Representante (nome da empresa): Lata de Reyisic e CYICIC-
Rep (nome da empresa): Data de Revisic e Aprovagie:
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