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Resumo: Para manter a competitividade e a exceléncia entre seus concorrentes as organizacdes buscam
alternativas em seus processos focando reduzir os custos, para otimizar a produtividade e melhorar os resultados
financeiros. As organizac@es utilizam-se de algumas metodologias e ferramentas para entender sobre as lacunas
existentes entre os fendmenos (problemas encontrados) e o contexto (as préticas, as quais deveriam ser
realizadas) e compreender melhor estes fatos. O objetivo serd descrever um case sobre a reducéo de retrabalho a
partir da aplicabilidade da metodologia de andlise de solucdo de problemas (MASP) através do ciclo PDCA na
“Indtstria de Embalagens” no Brasil. A pesquisa trata-se de um estudo de caso, que sdo conhecidos por
investigar em profundidade o problema, quando os limites entre os fendmenos e 0s contextos ndo sao
evidenciados. Os resultados apresentados foram satisfatorios e positivos, pois houve redugdo no excesso de horas
de retrabalho, melhorias nas praticas de processos e a criagdo de indicadores de desempenho para controle do
problema analisado.

Palavras-chave: Ciclo PDCA; MASP; Soluc6es de Problemas; Indistria de embalagens; Sacos de Papel

Abstract: To keep the competitiveness and excellence among its competitors organizations seek alternatives in
their processes focusing reduce costs, to optimize productivity and improve the financial results. Organizations
use some methodologies and tools to understand about the gaps between the phenomena (problems) and context
(the practices, which should be held) and gain a better understanding of these facts. The goal is to describe a case
on reduction of rework as from the applicability of the troubleshooting analysis methodology (MASP) through
the PDCA cycle in the "packaging industry™ in Brazil. The research comes a case study, which are known to
investigate in depth the problem, when the boundaries between phenomena and the contexts are not evidenced.
The results were satisfactory and positive, because there was a reduction in the excessive hours of rework,
improvements in processes and practice the creation of performance indicators to control the problem.

Keywords: PDCA Cycle; MASP; Packaging industry; Paper bag; Continuous improvement

1. Introducéo

Inicialmente a primeira filosofia de negdcios, salientada por Shewhart era propor a
melhoria continua da qualidade na abordagem de Barron (1931 apud Knight, 2012). Um
processo para introduzir pequenas alteracfes incrementais, a fim de melhorar a qualidade e/ou

eficiéncia (Knight, 2012). Neste ano Shewhart (1939) prop&e que o modelo de producéo plan-
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do-see (planeje, execute e veja), visto com o um sistema deveria ser aplicado de forma ciclica.
Ja em 1950 Edwards Deming foi encarregado de reconstruir o Japdo e sua proposta era
utilizar e difundir o ciclo PDCA (Plan-Do-Ckeck-Action), com um processo de melhoria
continua nas industrias japonesas para competir com o mercado mundial (Singh, 2013). Com
0 passar do tempo o ciclo PDCA ja ndo ¢é apenas uma ferramenta tornou-se um conceito de
processos de melhoria continua incorporadas na cultura da organizacdo (Sokovic et al., 2010).
Para Islam (2013) o ciclo PDCA é uma técnica é utilizada para identificar os problemas. E
incorpora um planejamento cuidadoso e feedback para padronizar o método mais eficaz
(Fernandes et al., 2013; Matsuo e Nakahara, 2013). O ciclo PDCA refere-se a um ciclo Plan-
Do-Check-Act em portugués (Planejar, Fazer, Checar e Agir) (Pan e Chou, 2011).

O MASP (método de anélise de solucBGes de problemas) é uma ferramenta mais
detalhada do ciclo de Shewhart ou ciclo de Deming oriunda do ciclo PDCA e auxilia de forma
sistematica na identificacdo e resolucdo de problemas (Castro et al., 2011). Para MacDuffie
(1997) um modelo de processo de resolugdo de problemas comumente usado consiste em
definir problema; analisar o problema; gerar e selecionar solucdes; testar e avaliar solucdes e
desenvolver novas rotinas. Além de realizar acdes corretivas e preventivas para eliminar ndo

SO 0s problemas, mas as causas das ndo conformidades (Carpenetti, 2012).

O setor de embalagem apresenta alto indice de retrabalho na area de embalagem em
virtude de palete torto, palete com escamas, palete errado, plano de paletizagdo errado,
retrabalho de produtos ndo conforme, falta de materiais (paletes, caixas), entre outros. A
atividade de retrabalho é uma fonte de desperdicios, pois geram perdas de producéo,
desperdicios de mao-de-obra para realizar a correcdo do produto, além do alto custo para

realizar o retrabalho e o custo da perda de produtividade.

A pesquisa tem como objetivo descrever um case sobre a redugdo das horas de
retrabalho a partir da aplicabilidade da metodologia de analise de solugdo de problemas
(MASP) através do ciclo PDCA no setor de embalagens da “Industria de Embalagens” no
Brasil. Para alcancar este objetivo a pesquisa sera realizada atraves do estudo de caso com a
finalidade de entender melhor sobre as lacunas entre os fenémenos (problemas encontrados) e
0 contexto (préaticas, as quais deveriam ser realizadas). Desta forma é possivel coletar, analisar
e apresentar dados coerentes permitindo ao pesquisador enxergar de forma sistémica e

significativa as reais situagdes dos eventos.
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2. Revisdo bibliogréafica
2.1. Embalagens

De acordo com Paine (1991) os sacos de papel multifoliados originaram-se na Europa
no seculo XVIII, movidos pela necessidade que havia para aumentar a produtividade e a
velocidade de ensacamento do sal. Para Judice (2006 apud Hidalgo Martins, 2012) os sacos
de papel séo fabricados em diversos estilos e tamanhos, sdo usados para acondicionamento de
varios produtos. Tais como: sementes, farinha, produtos quimicos, minérios, racdo animal,
carvao vegetal, produtos alimenticios, e outros. Sendo que os autores Nilsson e Palsson
(2006); Raheem (2012) afirmam que algumas das principais funcdes da embalagem sdo a

contencdo, protecdo, preservar, rateio, unitizacdo, comunicacao.
2.1.1. Paletizacio das embalagens

Os paletes foram introduzidos na década de 1930 e ganhou popularidade em toda a
Segunda Guerra Mundial e posteriormente Bakker e Eckroth (1986 apud Hagedorn, 2009). Os
paletes passaram a ser nas industrias em geral um importante equipamento de movimentacdo
e armazenagem Carvalho (2007). Devido o aumento na eficiéncia da utilizagdo de paletes, e a
reducdo na quantidade de tempo necessario para descarregar ou carregar um produto Leblanc
e Richardson (2003). Muitas empresas adotaram o sistema de paletizacdo e perceberam em
curto prazo, potenciais ganhos prontamente disponiveis para melhorar os resultados das
empresas Carvalho (2007). Uma das vantagens de utilizar paletes é que os paletes reduz a
probabilidade de danos no produto através distribuicdo e manipulacdo Ebeling (1990). Dentre

as muitas vantagens madeira proporcionadas pela paletizacdo, (Hortibrasil, 2015) destaca:

v Reducdo dréastica nas avarias de produtos;
Reducéo no roubo de cargas;

Agilidade na conferéncia de mercadorias;
Padronizagéo de embalagens e equipamentos;
Aumento da eficiéncia de carga e descarga;
Aperfeicoamento de controle de estoque;

Otimizar a mao-de-obra; e

AN N N N N N

Agilidade e melhoria do fluxo logistico total.
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2.2. Ciclo PDCA

No inicio do século XX, Frederick Taylor “O Pai da Administracio Cientifica”
recomendava a metodologia plan-do-see como referéncia para o planejamento das etapas do
processo produtivo, 0s quais representavam a estrutura de funcionamento das industrias
naquela época Ishikawa (1986). Logo, o que seria sua evolucdo Shewhart (1939), em sua obra
intitulada Statistical method from the viewpoint of quality control prop6e que o modelo de
producédo plan-do-see, visto através de uma linha reta, deveria ser aplicada de forma ciclica,

conforme ilustrados pela Figura 1.

R & 4

Passo Passo 3
_— > »
Especificagio Produgao Inspegao

Conceito Ciclico de Shewhart

M

{

Figura 1: Ciclo plan-do-see
Fonte: Adaptada de Moen e Norman (2009)

Em 1950 o ciclo de Shewhart é adaptado em quatro fases por Deming e apresentado
no semindrio da “Unido dos Japoneses cientista ¢ Engenheiros (JUSE)” e a nova versao ¢
difundida como “Ciclo Shewhart PDCA” com a missdo de reconstruir as industrias japonesas
apos a Segunda Guerra Moen e Norman, (2009); Pagani, (2009); Knight (2012); Singh
(2013). No entanto Deming (1950), salientou a importéncia da interagdo constante entre as
quatro etapas: concepc¢éo, producédo, vendas e pesquisa, conforme Figura 2.

7N
NG

o o

. Projetar o produto (com testes adequados):

. Adicione o produto de teste na linha de produgdo e no laboratério;
. Vender o produto;

. Teste o produto em servigo e através do mercado.

R A S

Figura 2: Deming Wheel-1950
Fonte: Moen e Norman (2009)
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Para Gomes (2006) o ciclo de PDCA prevalece de uma sequéncia de procedimentos
I6gicos, baseados em fatos. Que para Sokovic et al., (2010); Hosotani (1992 apud Pagani,
2009), permite enfrentar e corrigir os problemas e consiste em investigar e eliminar as causas

para garantir a sustentabilidade do processo de melhoria de forma eficaz e viavel.

Em sua obra Carpenetti (2012) afirma que uns dos métodos mais utilizados no
processo de melhoria continua é o ciclo PDCA. Na 6tica de Gidey et al., (2014) o ciclo PDCA
tem sido um alicerce para o processo melhoria sendo praticado com vantagem competitiva na
abordagem de resolucdo de problemas nas organizagdes. Para os autores Brown e Marshall
(2008 apud Islam, 2013); Pagani (2009); Sidhu et al. (2013) as quatro fases podem ser
definidas como: Plano (Plan) em um ciclo completo inclui: definir a finalidade, objetivos e
metas; Fazer (Do) para identificar as necessidades, propor mudancas, implementar; Verificar
(check) para monitorar, avaliar e analisar a mudanca; comparar dados; Agir (action) ajuste

estratégias de melhoria; refinar e reinstituir, conforme Figura 3.

. Preparar um plano;

. Implementar o plano;

. Avaliar os resultados:

. Tomar agdes com base nas descobertas do passo.

Y S

Figura 3: Deming Wheel-1950
Fonte: Hosotani (1992 apud Oribe, 2008)

2.3. A método de analise de solucéo de problemas (MASP)

De acordo com Carpenetti (2012), Almeida (2014) o MASP é uma versdao mais
detalhada e embasada no ciclo PDCA. O método concebido de forma ordenada, composto de
varias etapas, destina-se & escolha de um problema para solucionar certa situacdo, apds
segmentar a analise de causas, determinar e planejar um conjunto de agdes, verificar o
resultado da solucgdo e disseminar de aprendizado decorrido de sua aplicagéo Pires (2014).
Para Sugiura e Yamada (1995 apud Carneiro et al., 2012) a metodologia foca em melhorias
da qualidade para tornar 0s processos mais organizados, mais simples e objetivar a

compreensdo, a abordagem e posteriormente a solugéo de problemas. Em fungéo da resolucéo
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de problema Almeida (2014) salienta que a analise de dados e fatos evita muitos desperdicios
relacionados a tempo e dinheiro. Possibilitando desenvolver competéncias e habilidades em
prol do aprendizado para solucionar problemas organizacionais (Pires, 2014).

De acordo com Kume (1993 apud Santos, 2012) a metodologia é utilizada para
solucionar problemas nas empresas que aplicam a melhoria continua, para evitar analisar 0s
problemas sob o ponto de vista dos fatos, levando em consideracdo as relagfes das causas e
efeitos existentes. E desta forma solucionar problemas de forma répida e eficiente, através da
aplicacdo ordenada de acdes corretivas e preventivas Freitas (2009 apud Silva, 2014). A
metodologia de analise de solugdes de problemas (MASP) esta dividida em oito etapas Abreu
e Salles (2003); Santos (2004 apud Barreto, 2013); Mariani (2005), conforme ilustrado
através da Figura 4.

1
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I s

PIDCA grama Fasc Objotivo

4 Definir claramente O >
C1) Identificagiio do problemn i n problema
I e n necessidade de melhoria

Invoestigar as caraccariscicas
especificas do problema

-{ ) Obrervagho
»
| Descabrir as causas fundamentais
do probleman

C

p! Andlise

Concebor um plano para
bBloquear as causas fundamentais

C
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D ) Acho Bloguenr as caousas fundamenoais

"/

Verificagho Verificar se o blogquelio tol efetivo
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Documentar todo O processo

) Conclusiio -
’ para recuporaciio futurn

Figura 4: Etapas do método de analise e solucGes de problemas (MASP)
Fonte: Carpenetti (2012)

2.4. Ferramentas da qualidade

Neste ciclo, as ferramentas da qualidade atuardo como ferramentas de coletas,
processamento e disposicdo das informacbes, Gomes (2006). As ferramentas da qualidade
passam a ser Util quando ha o dominio delas pelas pessoas da organizagdo e passam contribuir
com informagdes necessarias para gerenciamento de processos permitindo a tomada de
decisbes confiaveis Mariani (2005). Para Hidalgo Martins et al. (2013) os métodos e técnicas,
também conhecidos como ferramentas da qualidade, no controle de desperdicios ou até
mesmo instituir o uso de indicadores, ajudam a organizacdo a perceber a eficacia dos
processos. J& Carpinetti (2012) argumenta que para auxiliar no desenvolvimento destas agoes,

foram criadas varias ferramentas, conhecidas como “As sete ferramentas da qualidade”, sendo
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elas: Estratificacdo; Folha de verificacdo; Grafico de Pareto; Diagrama de causa e efeito;

Histograma; Diagrama de dispersdo; Gréafico de controle.
3. Método proposto
3.1. Estudo de caso

A pesquisa foi realizada entre Janeiro e Junho de 2014 na “Industria de Embalagens”
fundada em 1941, no Estado do Parand, permaneceu no ramo de representacdo e
comercializacdo de papel até o ano de 1962 e migrou para o ramo industrial em 1962, tendo
em vista o crescimento econémico e industrial do Parana. A organizacédo possui um portfolio
de produtos em varios seguimentos, tais como: papel, papeldao e sacos multifoliados. Sua

matriz esta localizada na Capital do Parana e as demais filiais nos Estados do Sul do Pais.
3.2. Metodologia de pesquisa

Para o desenvolvimento desta pesquisa, 0 método utilizado foi o estudo de caso,
caracterizado como uma investigacdo empirica de fenémenos contemporaneos no contexto
real, em especial quando os limites entre fendbmenos e o contexto ndo sdo evidentes. Para
orientar o pesquisador na realizagdo da coleta dos dados e aumentar a confiabilidade da

pesquisa. Yin (2010) sugere o protocolo de estudos de caso, no qual deve conter:

v" Visdo geral do projeto do estudo de caso: os objetivos e patrocinios do projeto,
questdes do estudo de caso e leituras importantes sobre o topico a ser investigado;

v Procedimentos de campo: apresentar questdes de acesso aos locais do estudo de caso,
fontes gerais de informacgdes e adverténcias de procedimentos;

v" Questdes do estudo de caso: deve conter as questdes especificas para a coleta de
dados, planilha para disposicdo de dados e fontes para responder a cada questao; e

v Guia para o relatério do estudo de caso: deve conter um resumo em formato narrativo,

especificacOes e informacdes bibliograficas.

A escolha pelo método de estudo de caso proporciona vantagens por abordar uma
visdo sistémica e flexivel nos procedimentos de coleta e analise dos dados e para isto as

técnicas utilizadas para o estudo da pesquisa foram:

v' Embasamento teérico em artigos cientificos e livros, os quais forneceram
conhecimento técnico para entender a importancia dos conceitos e formas;
v Levantamento documental do projeto, fundamentado nos detalhes construtivos do

projeto;
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v’ Para elaborar planilhas e grafico do processo foram utilizados os softwares Office
Microsoft; e
v Analise dos dados e resultados da correlagéo.

A analise da teoria e do estudo de caso objetiva ao leitor a aplicacdo pratica da revisao
tedrica, segundo os parametros definidos para o processo estudado, possibilitou
posteriormente a triangulacdo das fontes de vérias evidéncias permitindo assim a realizacéo
de apontamentos positivos e oportunidade de melhoria do processo para a elaboracdo das

conclusdes e na e obtencdo dos resultados.
4. Analise de dados

A secdo 4 mostra a aplicagdo do ciclo PDCA conforme metodologia apresentada pelo
ciclo PDCA e seréo identificadas pelas etapas (Plan-Do-Check-Act) a seguir.

4.1. Plan (Planejar)
4.1.1. Definicao do problema

O setor de embalagem vinha apresentando nimeros em excesso de horas de retrabalho
gerando custos desnecessarios e perdas de produtividade em funcéo da utilizacdo da mao-de-
obra do processo produtivo. Desta forma surgiu a oportunidade para desenvolver um projeto
para reduzir a quantidade de horas de retrabalho envolvendo os setores de producao,

desenvolvimento do produto, manutencao, qualidade e almoxarifado.
4.1.1.1. Caracterizar o problema através do 5W1H

A caracterizacdo do problema foi definido ap6s a realizacdo de coleta de dados de
retrabalho das embalagens apontados nos ultimos 6, entre o periodo de Agosto de 2013 a
Janeiro de 2014, com o foco em mensurar a quantidade de embalagens, a quantidade de horas

e o custo gerado pela realizacao do retrabalho, conforme ilustra a Figura 5.
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: Horas de retrabalho
Focodo Projeto garado por problmas de
e paletizagdo.
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Figura 5: Dados coletados de retrabalho

Ja com os dados tabulados, a equipe do projeto identificou que foram gastas 132 horas
com retrabalhos nos Gltimos seis meses, ou seja, média mensal de 22 horas entre o periodo de
Agosto de 2013 a Janeiro de 2014, e focou as estratégias na reducdo da quantidade de horas

de retrabalho geradas por problemas de paletizacdo, apresentado pela Figura 5 e caracterizou
0 problema através do 5W1H, conforme segue:

v' O qué? — Horas de retrabalho geradas por problemas de paletizacao;
v' Por qué? — Excesso de horas de retrabalho, gerando custos e perdas de producdo em
virtude da utilizagdo de méao-de-obra do processo produtivo;

v/ Onde? — Nas saidas das coladeiras e paletizadoras automaticas;

v" Quem? — Operadores e ajudantes de producao;

v" Quando? — Aplicam-se aos 3 turnos quando houver disponibilidade, inclusive horas
extras; e

v

Como? — Método de analise de Solucdo de Problemas (MASP) através do ciclo
PDCA.

4.1.1.2. Definir o ponto de partida e meta

Com o problema definido e caracterizado a equipe elaborou o indicador alinhado com

0 objetivo, o ponto de partida e a meta. Uma referéncia para o0 acompanhamento e verificagdo
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do desempenho do projeto no decorrer das realizacdes das atividades, ilustrados pela Figura 6.

INDICADORES PROJETO 35 - REDUGAQ DE RETRABALHO NA EMBALAGEM

m DESCRIGAO INDICADOR FORMULA UNIDADE META GRAFICO
N° de Horas mmm:ﬂe Horas de Refrabalho Horas 1m {t
N° cle Sacos |  (Quantdade desaces Quantidade de sacos

retrabalbades por problemas; 166000 Acompanhamento |
Retrabalhados " lpieuse Retrabalhados e 4&
nm: m::::::rhu ¥ Betrabilho Palelizagsa Sacos)
- de . 0g Acompanhamenta -&
Pmdum :m’:ﬂ’:ﬂh I Produdo (Sacos)

Figura 6: Ponto de partida e meta projeto 35

4.1.2. Observacao do problema
4.1.2.1. Dados historicos

Para observacdo do problema, foi necessario levantar informacdes das quantidades de

retrabalhos gerados por problema de paletizacdo, a Figura 7, horas de retrabalho/més ilustra as

horas més a més, geradas por retrabalho nos Gltimos seis meses entre periodo de Agosto de
2013 a Janeiro de 2014.

I I I I Nb?

s S

Figura 7: Horas de retrabalho/més - Periodo Agosto 2013 / Janeiro de 2014

Horas do Retrabalho
-
3

f
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4.1.2.2. Definir e implementar um sistema de coleta de dados

A organizacdo j& possuia um banco de dados e para que ndo houvesse duvidas em
relacdo as informac6es dos dados apresentados na Figura 7. A equipe refez o formulério de
apontamento e elaborou conforme a Figura 8 a licdo de um ponto (LUP) e treinaram passo a

passo todos os procedimentos com 29 funcionarios ligados ao processo.

| rom | LUP - LigBo de Um Ponto | 01/02
I’%D‘: REGISTRO l_ | O comecmento sisxo mOROU O neoru
0 Proenchimento da etqueta do produlos N0 CONSONMes.
|MAGUINA ColadorasEmbalagem  [ELABORADOR A |DATA ELABORAGAO: 18022014
LOCAL APLICACAO Sadas das Coladoras  JAPROVADOR 8 |DATA REVISAO: .

VAR
Omo  [Jreomonaa rocaoa [ QuALIDADE PROGRESSIVA [ masrengio maneaoa [ GesTho auTinoMa Oooo ) stGumanca

I TODOS 0S CAMPOS DEVEM SER PREENCHIDOS

1- NOomoro da OP do padido Que gercu a ndo conformidada.
2- Nome do conto que estd na OP.

3- Maquina, ondo fo2 a nso conformidado,

4 Data quo produziu a ndo conformidade.

|5 Tumo que produziu a nao conformidado.

|6 - 7- Oporador 0 ajudanto quo identificou a ndo
jconformiciade.

L3 com um X ando

o comumX a L)

10- Uma brove descrigio da disposiclo.

13- N* da RNCP. Solicitar 20 assisionte da qualidado.

12 Qu o

13- Quantdado nao conlormo.

14- Quanios operadonss ¢ ajudantos Usados no retrabaiho
15 Tompo total utikzado

16- NOmo 00 0parador rosponsavl.

17- Turno @ data do retrabaiho.

Jio: Assinatrs do assistends de quaideds.
0B8S: O campo tratamento dove sor proonchido antes do
parao o

| Ajudanto do produgso | Conforontos

Figura 8: Lig8o de um ponto

4.1.2.3. Estratificar dados coletados

As horas apresentadas na Figura 9, sdo valores generalizados de horas de retrabalho
por problema de paletizagdo apontadas entre todas as coladeiras e prensas da unidade, o que
dificulta uma possivel tomada de decisdo. Portanto estratificou estas horas de retrabalho e
classificou as horas apontadas para cada um dos equipamentos geradores de acordo com a
Figura 9. Ja com as horas apontadas e distribuidas a cada um dos equipamentos, a equipe

focou suas estratégias na coladeira 12, coladeira 14 e coladeira 10.

http://ojs.sites.ufsc.br/index.php/lean 12



http://ojs.sites.ufsc.br/index.php/lean

Journal of Lean Systems Martins et al. (2016)

sapsl g
.":nm 1."._
= -,
o
B #o.00 _.;-
=, 1000 el - =3
. - -~ % -F -
ago . [ P
. I - . o ot e
et F e il

Heras d Retrabah e Pabtizago
BB
BB

- -,
i = e e E

o L= of <F #jﬁr

Wb dg i &

Figura 9: Horas de retrabalho/ maquina - Periodo Agosto 2013 / Janeiro de 2014

Sabe-se que as variagdes nos fluxos dos processos das organizagdes, sao de fatos reais
e podem contribuir para seguir em um caminho falso na busca pela solugcdo dos problemas.
Para confirmar que as estratificacdes dos dados historicos apresentados no Figura 9
estivessem realmente coerentes, realizou-se nova analise na estratificacdo de dados no més de
Fevereiro de 2014, o que constatou que 0s equipamentos geradores de problemas eram 0s
mesmos, conforme ilustra a Figura 10. Com este resultado confirmou-se em prosseguir com a

pesquisa, conforme havia focado a estratégia nos equipamentos Coladeira 10, coladeira 12 e

coladeira 14.
=]
g e 14,43
_IU 14,00 -
o
W 1500
L
o 0o |
= e 6,92
'E LT
=
S s 2,67
"] F80 o
. | E 1
':E Col 10 Col 12 Col 14

Maquinas

Figura 10: Horas de retrabalho/maquina - Periodo Fevereiro de 2014

4.1.2.4. Definir o foco prioritario de reducéo das perdas

Ja com a etapa de planejamento finalizado os dados histéricos apresentados, a
sistematica de coleta de dados implementada e os dados historicos estratificados sé@o
necessarios priorizar o foco nas redugdes das perdas nos equipamentos geradores de horas de
retrabalho. Apds a estratificacdo das 22 horas de retrabalho apresentadas na caracterizacéo do
problema, através do 5W1H, notou que cada um dos equipamentos focado para analise e

solucéo do problema sendo a coladeira 12, coladeira 14 e coladeira 10 apresentou quantidades
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diferentes de horas e para que a meta de 11 horas de retrabalhos fosse alcancada, a equipe
prop6s a reducdo arbitraria para cada um dos equipamentos. As informacbes podem ser
visualizadas através do Figura 11.

Horas

Ponto de partida Meta

aCol 12 oCol 14 oCol 10 aOutros
Figura 11: Proposta de reducdo de horas de retrabalho/méquina

4.1.3. Anélise do problema
4.1.3.1. Listar as causas possiveis e efeitos

Para identificar quais os tipos de anomalias (problemas) apresentavam ser as fontes
geradoras de horas de retrabalhos realizou-se um brainstorming, nesta etapa levantou-se 7
tipos de anomalias. As anomalias foram analisadas pelo diagrama de Ishikawa para identificar
visualmente e graficamente as causas potenciais do problema 4M’s (Método, Maquina, Mao-
de-obra e Material) e seus efeitos que impactam diretamente na qualidade do que é produzido.
Para tanto, realizou-se outro brainstorming para cada uma das anomalias, as quais totalizaram

e identificaram no gemba 35 Verdades, 12 Hipoteses e 4 Falsas.

O modelo apresentado pela Figura 12 trata-se de um dos 7 problemas encontrados

representado pelo diagrama de Ishikawa identificado na coladeira 10.
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Métndo Mio-de-obia

Plano de paletizagio sem
amarragho - V

Paleteinas eléwicas tnavandos
na ansporte -

Palete entorta no
processo di prenzagem -
AL

Misegulagem das
parbmetnos de ajuste = W

Utilizagio de pl

simidlares - W
Palete Tomo

Legenada:
HATERLA-PRIMA MATERIALIS V- Verdade; F- Falso; H - Hipdteses

Figura 12: Analise do problema — Exemplo das causas possiveis (brainstorming coladeira-10)

4.1.3.2. Analisar as causas raizes (5 PORQUES)

Nesta etapa todas as causas encontradas pela andlise do diagrama de causa e efeito
foram analisadas pela ferramenta (5 PORQUES). O método de anélise dos (5 PORQUES) é
usado para mover o0s sintomas ocorrido anteriormente (as causas dos problemas) e
compreender a verdadeira causa raiz de um problema. Foram analisados 7 (5 PORQUES)

onde, constatou no gemba 42 verdades, 3 hipdteses e 7 falsas.
4.1.4. Planejamento das contramedidas

Das sete anomalias (problemas) encontradas na pesquisa e analisada pelo diagrama
causa e efeito (Ishikawa), passou novamente por outra andlise utilizando a metodologia (5
PORQUES). Com as informagdes analisadas, elaborou o planejamento de contramedidas com
datas e responsaveis para implementacdo de 40 agdes para resolucdo das anomalias
(problemas) apontadas na analise do problema. Destas 30 a¢0es ja estdo concluidas e 10 agdes
estdo pendentes para implementacdo. A Figura 13 ilustra o planejamento de algumas acdes

planejadas.
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Figura 13: Planejamento das contramedidas

4.2. Do (Fazer)
4.2.1. Implementar contramedidas

Nesta etapa foram implementadas as a¢Oes para eliminar as fontes geradoras de horas
de retrabalho sendo desenvolvidos novos procedimentos de trabalhos, manual com os tipos e
formas de empilhamento, treinamentos, as ligdes de um ponto (LUP), as instrucdes de

trabalho (IT) e solicitacdo de ordens de servicos.
4.3. Check (Verificar)
4.3.1. Acompanhar resultados

No 5° més (Maio/2014) do projeto ocorreu uma variagdo no resultado nas horas
retrabalho, no mesmo més que as agdes estavam sendo implementadas, evidenciaram-se duas
causas: uma de palete torto e outra de palete com escamas. Os dois problemas evidenciados
afetaram todos os equipamentos analisados no projeto sendo a coladeira 10, a coladeira 12 e a
coladeira 14. Estas anomalias somaram juntas 23 horas de retrabalho geradas, superado a
meta de 11 horas de retrabalho.
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4.4, Action (Agir)
4.4.1. Padronizacéo do processo

Esta etapa consiste na padronizagdo as a¢Oes corretivas elaboradas na analise da causa
raizes. O projeto apresentou 40 a¢des de acordo com a Figura 14 € possivel visualizar as acoes
padronizadas, das quais 30 foram concluidas e 10 aguardam conclusdo. Outro fato
interessante, foi que, além dos trés equipamentos envolvidos no projeto sendo a coladeira 10,
coladeira 12 e coladeira 14, algumas das acdes serd replicado a um quarto equipamento a

coladeira 11.

N - |udauma v Jawonars | - Jagtes Y
2 DESEHVOLVER SSTENATICA PARA SURSTITUCAD 0O ELASTIED
3 oLt ; :; CUANDO O PROBLENA OCORRER NOVAMENTE. A MANUTENCAD VA! ATUAR
4 & 8 & ELABORAR PROCEDIENTO PARA AJUSTES DO FLUXO DE AR APOS NTERVENCAO MECANCA
5 Y ELASORAR PLAND 0E SUBSTITVILOES DaS PECAS ATRAVES DE NSPECCES PERISDICAS
9 SLABORAR MANUAL COM 05 TPOS DE PLAND DE ENPEMANENTO
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Figura 14: AcGes padronizadas

4.4.2. Implementar sistema para manutencdo dos resultados

Para trabalhar com gestdo autbnoma da méaquina, foi implementado em cada um dos
equipamentos (coladeira 10, coladeira 12, coladeira 14 e coladeira 11) um tabeldo, de acordo
com a Figura 15 para que o departamento de producdo possa gerir as atividades realizadas

pelo setor com a funcdo de manter a planta operando com estabilidade e eficiéncia para
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atender os planos de producao serd necessario a realizacdo de auditorias constantes, controle
diario de anomalias, reciclagem de treinamento nas IT’s e LUP’S e acompanhamento dos
resultados.

_1_1?[3]41; ”cT;

.

|
'

)
|
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SISTEMA DE CONTROLE DE PERDAS

|

SISTEMA DE MANUTENCAO DE CONDICOES DE BASE
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Figura 15: Gestéo autbnoma da maquina
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4.5. Indicadores

O projeto apresentou conforme ilustra a Figura 16 uma variagao crescente e excessiva
nas horas de retrabalho/paletizacdo nos primeiros dois meses (Janeiro e Fevereiro/2014)
chegando a 38,1 horas de retrabalho para 14 horas de retrabalho, regredindo no 3° més
(Margo/2014). Com o desenvolvimento do projeto e as implementacgdes parciais dos planos de
contramedidas, no 4° més (Abril/2014) o projeto alcancou e permaneceu dentro da meta
estabelecida em 2,9 horas de retrabalho. J& no 5° més (Maio/2014) com 23 horas de retrabalho
0 projeto ndo alcangou a meta em funcdo de dois problemas ocorridos no equipamento de
paletizagcdo: um sobre empilhamento torto e o outro sobre empilhamento com escamas. As
causas raizes foram analisadas e aplicaram-se as acOes de contramedidas. O 6° més

(Junho/2014) onde previa a data de encerramento do projeto, jA& com 95% das acOes de
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contramedidas implementadas, havia a expectativa de ficar dentro da meta com 8,8 horas de
retrabalho.
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Figura 16: Indicador mensal horas de retrabalho/paletizacéo

O projeto contou com a mensuracdo dos resultados gerados sobre o custo beneficio,
ilustrado pelo Figura 17. Os beneficios foram calculados sobre a diferenca entre a meta e a
quantidade de horas de retrabalho, podendo variar de acordo com a quantidade (volume) de

sacos retrabalhados. J& o custo envolveu o custo de horas extras disponibilizadas para a
atividade de retrabalho.

28.000
24.000 RS 20.418
20.000
16.000
12.000
el RS4207 RS4168 RS4109  RS5.184
“lem = [ I B N
. -56 374 -1 1,158 552 336
=400 3238
-8.000
12,000
an1a few14 man14 ADr14 mak14 une14 TOTAL
BCustos -5 ] -£21 =1.188 552 =338 -3.235
DBeneficio| 2875 0 4297 4153 4109 5154 20.416

Figura 17: Indicador de custo beneficio do projeto
5. Consideragdes finais
O estudo de caso proporcionou investigar a reducédo das horas de retrabalho a partir da

aplicabilidade da metodologia de andlise de solu¢do de problemas (MASP) através do ciclo

PDCA no setor de embalagens da “Industria de Embalagens™ no Brasil. Objetivo fundamental
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para contribuir com as andlises das causas dos desperdicios de (tempo, mao-de-obra,
produtividade entre outros) em funcdo dos altos indices de horas de retrabalho. O
levantamento dos dados das horas de retrabalho geradas por problemas de paletizagdo foram
coletados no periodo entre os meses de Agosto de 2013 a Janeiro de 2014 e constatou uma

media mensal de 22 horas de retrabalho.

No inicio do projeto entre os meses de Janeiro a Marco de 2014 houveram oscila¢des
no processo de embalagem contribuindo com o aumento nas horas de retrabalho. Tendo em
vista 0 conhecimento destes fatos foi realizado um brainstorming para identificar todas as
potenciais causas das oscilacbes das horas de retrabalho e propor acdes de melhorias para
corrigir o processo. Através da construcdo do diagrama de Ishikawa e a andlises dos (5
PORQUES) pode-se analisar todas as causas raizes possiveis sendo possivel elaborar 40

planos de contramedidas para conter 0 avango no excesso de horas de retrabalho.

A implementacdo dos planos de contramedidas ocorreu de forma parcial, e no
primeiro més de implementacgdo (Abril de 2014), o projeto obteve reducdo nas quantidade de
horas de retrabalho. Em Maio de 2014, por uma falha na placa eletrénica do equipamento
(problema eventual ndo hipotetizado), houve excesso na quantidade de horas de retrabalho.
Porém o fato analisado e implementou-se novas acdes de contramedidas para eliminar os

problemas eventuais ocorridos (“palete torto” e “palete com escamas”) na paletizagao.

Com a finalizacdo do projeto e a conclusdo da implementagdo dos 40 planos de
contramedidas pode-se mensurar o investimento realizado pela “Industria de Embalagens” no
projeto. Com o objetivo em reduzir as horas de retrabalho a partir da aplicabilidade da
metodologia MASP através do ciclo PDCA apresentou nos primeiros seis meses de projeto
resultados positivos com ganhos de R$ 20.416,00, ou seja, para cada R$ 1,00 investido no
projeto obteve retorno de R$ 6,31. Com a finalizagdo da implementacgéo do projeto, o controle
das atividades do projeto sera repassado para a equipe de gestdo autbnoma da maquina, com
todas as acOes de contramedidas concluidas. Por se tratar de um projeto de melhorias
continua, a equipe de gestdo autbnoma fara acompanhamento do indicador do projeto tendo

autonomia para aplicar novas ac¢oes de melhorias caso seja necessario.
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