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Resumo

Muito se fala hoje em dia quanto ao aumento da competitividade a nivel
global e no Brasil. Empresas precisam se reinventar cada vez mais e buscar adotar
estratégias que a ajudem a manter uma qualidade internamente. Porém muitas delas
ainda ndo buscam se reinventar, seja por falta de informacdo ou recurso. Feito
através da revisao sistemética da literatura com cases de artigos, este trabalho tem o
intuito de apresentar empresas que implantaram projetos de melhoria continua, com
pouco nivel de complexidade e resultados positivos. Isto para mostrar que adotar
uma filosofia de melhoria continua ndo depende do porte, segmento ou valor de
custo envolvido em projetos, podendo ser feito com um baixo nivel de complexidade.
Pode-se conseguir resultados positivos apenas com implementacdo de ferramentas

de qualidade de facil entendimento e aplicacao.

Palavras-chave: melhoria continua; qualidade; segmento; nivel de complexidade;
custo.



Abstract

Much is said today about increasing competitiveness globally and in Brazil.
Companies need to reinvent themselves more and more and seek to adopt strategies
that help them maintain quality internally. However, many of them still do not seek
to reinvent themselves, either for lack of information or resources. Through a
systematic literature review of selected case studies, this work aims to present
companies that have implemented projects of continuous improvement, with little
level of complexity and positive results. It provides some evidence that adopting a
philosophy of continuous improvement does not depend on the size, segment or cost
value involved in projects, and can be done with a low level of complexity. Positive
results can only be achieved with the implementation of quality tools that are easy to

understand and apply.

Keywords: continuous improvement;quality; segment; level of complexity; cost.
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1 INTRODUCAO

Para as micro, pequenas e médias empresas, a exigéncia do mercado quanto a produtos e
servicos de qualidade, além da situacdo econémica, com impostos e tributos, questdes
ambientais e sociais, através de mao de obra qualificada sdo mais dificeis de serem atingidas
comparadas com seus concorrentes de maior porte. Isto pois possuem menos recursos
financeiros, mdo de obra menos qualificada e menos know-how em gestdo (OLIVEIRA,
2006).

A definicdo de qualidade dentro das empresas tem mudado nos ultimos tempos,
antigamente era visto como um setor no processo industrial que avaliava se 0s produtos

estavam saindo dentro dos pardmetros aceitaveis da empresa.

Nos dias de hoje, o conceito de qualidade abrange todas as areas da companhia, com o
termo gestdo da qualidade, que busca além da producao de produtos dentro dos parametros,
uma gestdo efetiva de todos 0s processos da empresa, interno e externos. E é dentro da gestéo
da qualidade que existe a filosofia da melhoria continua. A melhoria continua vem sendo cada
vez mais evidente como forma de aprimoramento nas empresas para garantir a
competitividade, visto o aumento da concorréncia aumentando diariamente nos dias de hoje.
A melhoria continua se caracteriza na maioria das vezes como pequenos passos de alta
frequéncia e ciclos curtos (BESSANT et al, 1994). Muitas das empresas que utilizam esse
conceito, possui uma gestdo da qualidade bem implementada, atrelado com o ciclo PDCA ou
0 TQC (Total Quality Control).

Porém muitas empresas ainda ndo a praticam, por diferentes motivos. Muitas as vezes,
ndo possuem um sistema de gestdo bem implementado, com processos pouco padronizados
ou mesmo a auséncia de um banco de dados eficiente para uma tomada de deciséo. Outras
vezes € pelo fato de ndo terem o know-how sobre métodos de gestdo. Outro caso bastante

comum nas empresas é o fato de gerar melhorias, mas sem perceber.

Muitas empresas ainda ndo adotam as ferramentas da qualidade, por ndo enxergar seus
beneficios. Estas tém como objetivo dar suporte e direcdo na tomada de decisdes,

solucionando problemas e aprimorando a situacdo organizacional (GOULART et al, 2018)
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1.1 DEFINICAO DO TEMA

Muito se tem observado quanto ao aumento da concorréncia nos dias de hoje no Brasil e
algumas praticas que ja sdo adotadas a décadas em outros paises, como a gestdo da qualidade
e filosofia de melhoria continua, ainda ndo esta tdo bem difundido no Brasil, sendo aplicado
muitas vezes apenas por grandes empresas. Algumas empresas ainda ndo adotam nada a
respeito de melhorias internamente ou externamente, executando o mesmo trabalho por anos
seguidos (CALMANOVICI, 2011). Este trabalho tem o intuito de buscar respostas para a

seguinte pergunta:

A aplicacdo bem sucedida da filosofia de melhoria continua pode ser realizada sem

muito investimento financeiro e sem envolver alta complexidade?

1.2 JUSTIFICATIVA

E um fato que muitas empresas estio fechando no Brasil, muitas vezes por ndo se
reinventarem e ndo buscar eficiéncia de forma a garantir a competitividade. Poucas empresas
adotam a prética da melhoria continua, muitas vezes por ndo conhecer ou achar que necessita

de uma grande estrutura por tras.
1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

Identificar casos de empresas brasileiras que utilizaram a melhoria continua com
sucesso, sem envolver projetos de alta complexidade e alto valor financeiro, garantindo sua

competitividade no mercado.
1.3.2 Objetivos Especificos

OE 1: Identificar na literatura cientifica relatos de empresa que utilizaram a filosofia de

melhoria continua com sucesso, sem envolver alta complexidade e alto valor financeiro.

OE 2: Mostrar a aplicacdo em empresas de diferentes tamanhos, segmentos e natureza

das melhorias.

OE 3: Analisar as experiéncias identificadas verificando beneficios da aplicacdo da

filosofia de melhoria continua.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Devido a utilizacdo de artigos que apresentam a utilizacdo de ferramentas da qualidade,
no referencial tedrico buscou-se apresenta-las, sdo elas: Diagrama de Pareto, Diagrama de
Ishikawa, brainstorming, além de explicar alguns conceitos chaves, como a melhoria
continua, gestdo da qualidade, 1ISO:9001 e KAIZEN. Também, é explicado a classificagdo das

empresas quanto ao porte.

21 MELHORIA CONTINUA

A empresa ndo acorda de um dia para o outro utilizando a filosofia de melhoria continua.
Existe todo um processo, que inicia desde a conscientizacdo da organizacdo, através da
introducdo do conceito, seguido do desenvolvimento do habito de querer melhorar através do
envolvimento dos colaboradores, introducdo de ferramentas e técnicas adequadas. Também,
0s projetos a serem desenvolvidos devem estar sempre atrelados com 0s objetivos estratégicos
da empresa. Um outro fator chave é a criacdo de procedimentos que fomentem a melhoria
continua, dai a importancia de um sistema de gestdo bem implementado. Padronizar este
processo facilita o envolvimento de todas as areas da companhia. E ndo menos importante,
deve ser feito sempre um gerenciamento das melhorias continuas visando sempre o
aprimoramento. (BESSANT et al., 2001)

Para a introducdo da filosofia de melhoria continua na empresa é necessario que a
cultura e a infraestrutura da organizacdo suportem a melhoria continua. Um fator relevante
para o funcionamento desta filosofia é que a empresa deve adotar previamente treinamentos
que suportem as areas a desenvolver projetos de melhoria, como a utilizagdo de ferramentas
da qualidade e métodos, como exemplo a utilizacdo do diagrama causa e efeito, para a
identificacdo de causas raizes que devem ser eliminadas. Algumas empresas acabam focando
demais nos métodos e utilizacdo de ferramentas, esquecendo aspectos organizacionais e
acabam perdendo a esséncia, outras por sua vez tem pressa para conseguir o resultado e
desenvolve “melhorias” que acabam impactando negativamente no futuro. E importante ter o
alinhamento com os objetivos de longo prazo da companhia. Por isto é necessario a utilizagdo

de um método.

Melhoria continua significa transformar o posto de trabalho de alguma forma positiva,
muitas vezes essa melhoria € mais facilmente percebida por pessoas que executam o trabalho

diariamente, como por exemplo, operadores numa linha de producdo. Para empresas que
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possuem hoje em dia um sistema de gestdo de qualidade, pratica que vem sendo cada vez
mais comum como forma de garantir a competitividade, fica mais facil de gerar melhorias
continuamente visto que muitas delas ja possuem o processo padronizado e fica mais fécil

enxergar oportunidades de melhoria no dia a dia.

Por isto, é fundamental que a empresa possua um plano de melhoria continua bem
estruturado, de forma a garantir que sejam feitas buscas por algo que realmente traga um
resultado para a empresa.

A aplicabilidade de uma filosofia de melhoria continua pode ser feita em qualquer
empresa, independente do setor na qual ela estd envolvida, facilitado quando possui um
sistema de gestdo implementado, com a padronizacdo de processos e uma Visdo de sempre

buscar evoluir.

Qualquer empresa € capaz de possuir indicadores de desempenho, e esta é a forma mais

pratica de enxergar gaps para ser trabalhado na forma de pensar sempre em evoluir.

2.2 KAIZEN

Quando se fala em melhoria continua, se fala também em KAIZEN, um paradigma
que precisa ser quebrado a respeito dele é que deve ser algo palpavel, ou seja, uma melhoria
que possa ser vista fisicamente, como o aperfeicoamento de uma linha de producao através da
introducdo de novas tecnologias. Porém o KAIZEN é muito mais amplo que isto, abrangendo
todas as areas da empresa, junto com a gestdo da qualidade, que significa gerir toda a
organizacdo, ele pode ser realizado em todas as areas, como seguranc¢a, administrativo,
recursos humanos e o operacional de fato. KAIZEN é uma palavra japonesa para que significa
“mudar para melhor”, e envolve todos os colaboradores da empresa, se concentrando nas
melhorias dos processos. (ORTI1Z, 2010)

Todavia, a aplicacdo do KAIZEN ndo é facil nem rapida, devendo ser vivenciada
pelos colaboradores dia a dia, e para aplica-la de forma eficiente, a organizagdo deve conhecer
profundamente seus processos (SCOTELANO, 2007)

2.3 1IS0:9001

Um outro fator que vem ganhando cada vez mais espago atualmente é a certificacdo da

ISO:9001. Trata de uma organizagéo internacional, fundada em 1946, que tem como objetivo
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desenvolver normas técnicas de aplicagdo em todo o mundo, tendo grande representatividade
para estabelecer padrdes de gestdo (CORREIA; MELO; MEDEIROS, 2006). Empresas que
possuem este tipo de certificagdo devem gerar e documentar melhorias nos diversos setores.
Isto acaba gerando algumas vezes algumas falhas no sistema que € a obrigacdo de gerar

melhorias, que acabam muitas vezes sendo inuteis.

24 SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE

Para possuir padroes de gestdo internamente, as empresas adotam um Sistema de
Gestdo de Qualidade (SGQ), que € caracterizado pela identificacdo de requisitos dos clientes,

padronizagdo de processos e melhoria continua (VALLS, 2004).

Programas de qualidade sdo bastante utilizados nas grandes empresas, porém ndo se vé
nas menores, por limitagdes como a falta de recurso, baixa qualificacdo e restricdes do
mercado. Dificultando a introducdo de novas tecnologias para 0S processos e
desenvolvimento de produtos. A partir disto, nota-se uma necessidade para a ado¢do de gestdo
da qualidade e projetos de melhoria continua (CARPINETT]I, 2005).

2.5 DIAGRAMA DE ISHIKAWA

Diagrama de Ishikawa ou diagrama de causa e efeito surgiu através de Kaoru Ishikawa
em 1953 no Japdo. E uma representacéo grafica que a partir de um efeito de um problema, é
possivel identificar as causas, mostrando a relacdo entre eles. O préprio diagrama nao
identifica as causas, mas organiza de forma eficaz, facilitando no desenvolvimento (DANIEL,
MURBACK, 2014). Durante a constru¢do, € comum utilizar juntamente a técnica do
brainstorming (BERSSANETI; BOUER, 2013). Busca-se agrupar as causas em familias de
causas, conhecidas como 6Ms (Méaquina, materiais, mdo de obra, método, manutencdo e meio

ambiente) conforme Figura 1.
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Figura 1 - Diagrama de Ishikawa

Maiquina Materiais Maio de obra
\ \ \ -
/ / / oportunidade
Método Manutengio Meio ambiente

Fonte: Bersanetti e Bouer (2013)

A partir da andlise do diagrama de Ishikawa € possivel conseguir resultados para a
melhor satisfacdo dos clientes, reducdo de custos e melhoria na qualidade do produto (Sousa
et al, 2019)

2.6 BRAINSTORMING

O brainstorming é uma técnica que permite o desenvolvimento da criatividade e a
producdo de uma grande quantidade de ideias em um curto espaco de tempo (MARQUES et
al, 2017). Segundo Faesarella (2006), Brainstorming é uma técnica utilizada em reunido para
fomentar o processo criativo de uma equipe de trabalho. Nesta técnica, deve-se seguir 0s

seguintes passos:
e Apresentar o problema ao grupo
e Todos refletirem sobre o problema
e Apresentar e anotar todas as ideias para futuras analises
e Analisar as ideias e eliminar as de mesmo sentido ou iguais
Algumas regras devem ser respeitadas para sucesso do brainstorming, sdo estas:
e Nao criticar

e Incentivar a liberdade, para o grupo estar a vontade e gerar 0 maximo de ideias
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e Na&o deve ter muito tempo de duracgéo

2.7 DIAGRAMA DE PARETO

O diagrama de Pareto é uma ferramenta da qualidade que tem como corpo barras
verticais ordenadas de acordo com a quantidade, frequéncia de ocorréncia, em ordem
decrescente, para priorizacéo dos problemas (ISHIDA; OLIVEIRA, 2019).

O diagrama de pareto é uma abordagem estatistica que permite, através de uma
representacdo gréfica, a identificacdo de aspectos prioritarios a situacdo em andlise
(BERSSANETI; BOUER, 2013).

Advém do principio de Pareto, que diz 80% dos efeitos vém de 20% das causas. O

modelo genérico do diagrama de pareto pode ser observado na Figura 2. Do ponto de vista de

qualidade, interessa saber qual item priorizar, visto que ndo ha recursos para tudo.

Figura 2 - Diagrama de Pareto

&0 1 00%%

45

509

5 .
I Manutencio

corretiva

I roca |,1|
ferramentas Largae
descarga

Manutengio

preventiva Uutros

Fonte: Berssaneti et al (2013)
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2.8 FLUXOGRAMA

Segundo Sousa (2019), fluxograma é uma ferramenta da qualidade que permite uma
imagem visual do processo a ser estudado. Feito através de uma representacdo grafica de
atividades que definem o processo, bem como a sequéncia, € uma ferramenta estratégica que

permite o diagnostico de projetos de melhoria.

Lucinda (2010) afirma que esta ferramenta permite a compreensdo de todos, de forma
rpida, o fluxo de atividades dentro do processo. A simbologia mais utilizada para a
representacdo das diferentes etapas € apresentada na Figura 3, e 0 modelo de um fluxograma

pode ser observado na Figura 4.

Figura 3 - Simbolos do Fluxograma

Processo ou Atividade - Este simbolo serve para re-
presentar as atividades de um processo. Se estivermos
representando um macroprocesso, este simbolo tam-
bém serve para representarmos os processos consti-
tuintes desse macroprocesso.

Decisdo - Este simbolo representa o fluxo de decisiao
a ser adotado dentro do processo. Este simbolo admite
somente um fluxo de entrada e dois fluxos de saida: um
fluxo para o caso da sentenca ser verdadeira, outro fluxo
para o caso da sentenca ser falsa.

Disco Magnético (Banco de Dados) - Representa o ar-
mazenamento ou a consulta de dados a um disco mag-
nético.

Documento - Simbolo que representa um documento.

Inicio / fim - Simbolo que representa o inicio e o fim
do fluxograma.

Conector - Simbolo usado para a continuacio do fluxo-
grama em outra pagina.

Fonte: Lucinda (2010)
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Figura 4 - Modelo de Fluxograma
Processo de pagamento de compras pelo cliente

CLIENTE

OPERADOR DE

CAIXA BANCO

gt o ) ) Mo
rcadonas Senha correla
Fassar
Mmestadords peio Cailculer valor da :::-:::‘:v:;.
- womera ;o.;,.‘
Passar cartao de
dante,

Possul salkda
Cisgitar seria

sficharie
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29 HISTOGRAMA

Histograma é uma das ferramentas da qualidade na qual busca reunir dados através de
representacdo grafica, onde os dados sdo divididos em classes.

Podendo ser utilizado para avaliar quantitativamente problemas ou causas em um

processo (ARAUJO et al, 2018). Pode ser observado um exemplo de histograma na Figura 5.
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Figura 5 - Exemplo de Histograma
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2.10 CLASSIFICACAO QUANTO AO PORTE DAS EMPRESAS

As empresas podem ser classificadas de diversas maneiras. Muito se ouve com relacdo ao
porte da empresa. O que vai influenciar a classificacdo da empresa quanto ao porte € o
numero de empregados na companhia. Podendo ser classificado entre Micro Empresa (ME),
Empresa de Pequeno Porte (EPP), Empresa de Médio Porte e Grandes Empresas. A

classificacdo pode ser observada na tabela abaixo (SEBRAE, 2013):

Tabela 1 - Classificacdo das empresas quanto ao porte

Porte Comércio e Servicos Inddstria
Microempresa (ME) Até 9 empregados Até 19 empregados
Empresa de Pequeno Porte (EPP) De 10 a 49 empregados De 20 a 99 empregados
Empresa de médio porte De 50 a 99 empregados | De 100 a 499 empregados
Grandes empresas 100 ou mais empregados | 500 ou mais empregados

Fonte: SEBRAE-NA/ Dieese. Anudrio do trabalho na micro e pequena empresa 2013, p. 17.
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3 METODO DE PESQUISA

3.1 CLASSIFICA(;AO DA PESQUISA

A pesquisa seguiu 0 método de revisdo sistematica da literatura, de maneira jornalistica,
com carater exploratério.
3.2 INSTRUMENTO DE COLETA E DE TRATAMENTO DE DADOS

Para realizacdo deste trabalho, utilizou-se o Google académico para identificar artigos
chaves, que exemplificassem o que este trabalho busca como resposta. Majoritariamente

foram retirados da livraria online de artigos cientificos SciElo (www.scielo.com.br). Para a

definigdo dos artigos, foram escolhidos os voltados para o topico de Melhoria Continua ou
que apresentassem de alguma forma um projeto de melhoria, com casos aplicados em
empresas. Foi foco casos em empresas de pequeno, medio e grande porte, de forma a

demonstrar que independe do porte para a execuc¢ao de uma melhoria.

Para a busca dos artigos, foram utilizadas as seguintes palavras chaves: melhoria

continua, estudo de caso, projeto de melhoria em empresas.

Para critérios de inclusdo, foi feito uma analise qualitativa, através da leitura dos artigos
e identificado se o case teve sucesso ou ndo, e o nivel de complexidade envolvido. Neste
trabalno em si, buscou-se cases de sucesso nos artigos através de projetos que nao
envolvessem um alto nivel de complexidade, de forma a comprovar o objetivo deste artigo. O
fluxo para inclusdo e exclusdo de artigos pode ser observado na Figura 6Erro! Fonte de

referéncia ndo encontrada..

Quanto a escolha dos artigos, foi de maneira a conter diferentes fatores apontados para
provar o objetivo. O primeiro artigo foi escolhido por ser uma empresa de grande porte,
porém apresentou uma solucdo para a melhoria continua que ndo envolvia grandes custos. O
segundo artigo foi escolhido como forma de apresentar uma maneira de desenvolver melhoria
continua em empresas, através de projetos pontuais. A escolha do terceiro artigo foi em razéo
de mostrar que independente de a empresa ofertar produtos ou servicos, a implementacéo da
melhoria continua é valida. O quarto artigo foi escolhido para apresentar que projetos de
melhoria continua podem ter diferentes focos dentro de uma companhia, seja projetos
voltados ao processo produtivo, ou como no caso, voltado para questdes ambientais, e que

trouxe resultados positivos para a empresa.


http://www.scielo.com.br/
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Figura 6 - Fluxograma para inclusdo e exclusdo de artigos

Mio incluir no
trabalho
P

i
La )
|

Nao MNao Nédo

i i "
N\ Fazer leitura do =im Sim Sim
W, artigo > >
Bgsc_ar artigos nas E um estudo Erwvolve um case  Apresenta solugdes  Adicionaro
bibliotecas virtuais de caso em de melhoria vidveis com pouco Estudo de caso
abordando o tema uma empresa’? continua? investimento? 3o trabalho

melhoria continua

Processo de inclusao e exclusao de artigos

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

O quinto artigo foi escolhido para mostrar a aplicacdo da filosofia de melhoria continua
em uma empresa de pequeno porte, sem envolver custos, apenas com a utilizacdo correta das
ferramentas da qualidade. A escolha do sexto artigo teve o intuito de mostrar que
independente da empresa ser do setor privado ou publico (neste caso publico), pode ser
implementada uma filosofia de melhoria continua. E por fim, o sétimo artigo mostra que
independente do segmento, mesmo em casos que nao tenham um processo produtivo

(industria), é possivel implementar a melhoria continua.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Como foi dito anteriormente, a melhoria continua pode ser aplicada em todas as areas
da companhia, desde o operacional. Tomemos como exemplo uma empresa logistica. O
operacional pode visualizar melhorias com relacdo a roteirizacdo da frota, recebimento ou
entrega de materiais, assim como as areas do administrativo dessa empresa pode buscar novas
formas de melhorar os postos de trabalho. No setor fiscal por exemplo, podem ser feitas
planilhas que garantam um controle das notas fiscais. E caso ela tenha indicadores de
desempenho, usar a falta de atingimento de um dos indicadores como uma causa para uma
melhoria. O setor de seguranca pode adequar alguma area da empresa, sendo também
caracterizado como melhoria. E o recurso humano pode trabalhar numa maneira de
aperfeicoar cada vez mais 0 processo seletivo para 0 processo de admissdo ou promogao

dentro da companhia.

Este trabalho busca mostrar diferentes empresas, no que tange o porte e segmento, que
utilizaram a filosofia da melhoria continua, elaborando projetos que trouxeram resultados
positivos para a empresa. Estes exemplos que serdo citados tém como intuito demonstrar a
aplicabilidade de projetos de melhoria independente do porte ou segmento da empresa, além
de serem exemplos gque evidenciam a importancia da multidisciplinaridade no desenvolver de
projetos de melhoria. Também serdo exemplificados em diferentes niveis, desde projetos
complexos aos mais simples, e nas mais diversas areas das companhias. A relacdo dos artigos,
empresas, natureza das melhorias e seus devidos segmentos escolhidos podem ser observados

na Tabela 2.
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Tabela 2 - Lista de artigos selecionados e a natureza das melhorias dos estudos de caso

estudo de caso em laboratorio agrondmico.

Ano de

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

N® Arti : $ Ni i
Artigo Autor(es) publicagio Segmento Porte atureza das melhorias
A auditoria de processo como suporte 3 melhoria Ferreira, Auditoria de processo como
1 continua: estudo de caso em uma montadora de Rodrigues, 2008 Indistria Grande L ' PIOCESS0 C0
o identificador de melhorias
automoveis Rebelato, Cleto
Aplicagio do Projeto Kaizen para a melhoria do Chaves. Mendes
2 Estoque de uma empresa de Pequeno Porte: um e.-]: E.i[E. " 2017 Indistria Pequeno Projetos pontuais KATZEN
Estudo de Caso e
Implantagdo da cultura da melhoria continua Adogido da filosofia lean com
3 através da filosofia Lean. Estudo de caso emuma = Vaz e Simio 2014 Servigo Meédio 0 mapa de fluxo de valor ¢
empresa do setor de servigos ferramentas da qualidade
Proposta de aphcag:aouclo I\-Li\.SP juntamente com as Moreira, Walker Adogio da metodologia MASP
ferramentas da gestio da qualidade em busca da . _— .
4 ) - Dias, Santos e 2017 Indistria Pequeno com auxilio de ferramentas da
melhoria continua. Estudo de caso em uma . .
. . Gutierrez qualidade
empresa alimenticia
Aplicagcdo da Produgido mais Limpa em uma Medeiros, Adogio de gestio ambiental
5 B el Calibria, Silvae | 2007 Indisiria Medio | o080 e 8R '
empresa como ferramenta de melhoria continua o . para eliminacdo de custos
Silva e Filho.
Implementacio de cultura de
Melhoria continua dos processos organizacionais: ) N Servigos utilizagdo de ferramentas da
6 Um estudo de caso no setor piblico Cavalcante 2016 (Publico) Grande qualidade para a identificagio
de problemas ¢ solugdes
Utilizagdo das ferramentas
Aplicagio de ferramentas da qualidade, ciclo PDCA Diagrama de Ishikawa e Plano
7 ¢ diagrama causa-efeito para melhoria continua: Xavier e Brait 2018 Laboratério | Desconhecido |de agdo atraveés do PDCA para

adogdo de filosofia de
melhoria continua

CASO 1: A auditoria de processo como suporte a melhoria continua: estudo de caso em

uma montadora de automoveis

A busca por melhorias dentro de um processo de fabricacdo ndo € simples, sendo
necessario sempre avaliar um conjunto de variaveis e possibilidades no que tange métodos,
ferramentas e conceitos da gestdo de qualidade. Principalmente quando este processo de
decisdo esta dentro de uma empresa de grande porte na area de automdveis. Uma pratica
comum neste tipo de segmento é a utilizacdo de auditorias de processo, realizada por um
especialista. Isto se apresenta como uma ferramenta capaz de prevenir e corrigir falhas,
fornecendo gatilhos para uma pratica de melhoria continua. E importante ressaltar que ela
difere da auditoria do sistema de qualidade, pois esta segunda busca uma certificacdo e

atendimento aos requisitos de uma norma, como a ISO:9001, enquanto a primeira busca
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identificar falhas no processo, através, como citado anteriormente, através do conhecimento

técnico dos auditores.

Como exemplo, na Volkswagen do Brasil foi adotado este tipo de processo
(FERREIRA et al, 2008). Para boas praticas de melhoria continua no que tange as auditorias
de processo, € importante algumas conducdes por parte da empresa. Como estas auditorias
geralmente sdo com funcionarios internos da empresa, é importante ndo se limitar apenas a
avaliacdo das conformidades, mas garantir que haja um didlogo entre o auditor e auditado

para melhorias potenciais.

A Volkswagen possui uma auditoria interna gue visa avaliar se 0S processos seguem a
norma VDA 6.3, norma criada internamente para avaliar um conjunto de parametros deste
tipo de segmento. No artigo desenvolvido, é apresentado uma sequéncia de auditorias
realizados em diferentes anos, e mostra-se a evolucdo no que tange a identificacdo de ndo-
conformidades, sempre diminuindo. Evidencia esta que vem juntamente com as praticas de
melhorias apés a identificacdo das ndo conformidades. A Figura 7 apresenta a evolugcdo da

nota de um dos setores avaliados, o de montagem de partes moveis.

Figura 7 - Grafico de Evolugdo das Notas
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Fonte: FERREIRA et al (2008)

A Figura 8 apresenta a distribuicdo das ndo-conformidades encontradas de acordo por

item da norma nos anos de 2004 e 2005.



Figura 8 - Grafico da Evolugdo das ndo-conformidades
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Algumas das acGes tomadas no setor de partes moveis, que remetem a melhoria

continua, refletiram nessa diminuicéo entre 0s anos subsequentes.

Tabela 3 - Ndo conformidade e evidéncia

Né&o-conformidade Evidéncia Item da Norma Nota
Ajuste do paralama | Operador realiza | 6.1.1 6
sem utilizacdo de | ajuste do paralama
calibrador. apenas com 0

parametro  visual,

ndo fazendo uso do

calibrador de ajuste

Fonte: FERREIRA et al (2008)

Essa ndo conformidade é referente a auséncia de um calibrador de folga para o ajuste

do para-lamas. Essa ndo conformidade foi percebida através da experiéncia do auditor,

percebendo que ndo era possivel garantir a especificagcdo requerida utilizando apenas o tato e

visao.
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Para tratar essa ndo-conformidade, foi determinado um projeto que envolveu alguns
setores, desde a engenharia de manufatura, que desenvolveu calibradores de folga, a area de
qualidade assegurada elaborou cartdes de folga, que forneciam informacOes sobre as
especificacdes, além de ministrar treinamentos aos operadores. A area de manutencdo ficou
responsavel de controlar e fazer a substituicdo, quando necessaria, dos calibradores. E
importante ressaltar que este € um exemplo claro de projeto de melhoria, na qual foi
identificado uma problemética, seguida do desenvolvimento de um projeto com varias areas

envolvidas, 0 que minimiza erros durante a execucdo dele.

Este artigo enfatiza uma maneira diferente de fomentar a melhoria continua dentro de
uma companhia, através de auditorias de processo, que identificam problemas ou

oportunidades de melhoria, para assim juntar uma equipe para buscar solucdes.

CASO 2: Aplicacdo do Projeto Kaizen para a melhoria do Estoque de uma empresa de

Pequeno Porte: um Estudo de Caso

Algumas empresas podem aplicar a filosofia de melhoria continua em eventos
pontuais, conhecidos por Projetos Kaizen ou Eventos Kaizen. Estes eventos séo de baixo
custo e enfatizam o trabalho em equipe, com a utilizacdo de ferramentas da qualidade como
auxilio, como o plano de acdo e o brainstorming. O exemplo que serd mostrado abaixo mostra
que um projeto de melhoria em uma empresa pode muitas vezes ser com um baixo custo e
baixa complexidade, exigindo apenas que uma equipe multidisciplinar seja reunida e utilize
algumas ferramentas da qualidade de facil utilizacdo, mas que trazem retornos bastante
positivos (CHAVES et al, 2017)

A empresa deste exemplo, decidiu iniciar um projeto KAIZEN, deciséo esta que teve o
apoio da alta gestdo. O projeto teve como primeiro passo um treinamento explicando
conceitos do Lean, por parte da equipe da qualidade para os demais colaboradores. Apos o
treinamento, foi feito um brainstorming para decidir qual area seria o projeto piloto,
selecionando o de estoque. Esta decisdo foi tomada devido a necessidade de melhorias em

processo, além do interesse da alta geréncia em aprimorar este setor.

A proxima etapa foi a definicdo de uma equipe, formada por um lider, um colider e os
demais participantes. Para este projeto, foi envolvida toda a equipe da Qualidade, o

funcionario responsavel do Estogue, assim como o engenheiro encarregado da producao.
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Definido a equipe, o lider, que possuia conhecimento do setor optou por realizar 0s
projetos de melhoria em duas atividades do setor, arquivamento de documentos e

armazenamento de matéria prima.

Para o projeto de arquivamento de documentos, a primeira etapa foi a de coleta e

analise de dados através do diagrama de Ishikawa, observado na Figura 9.

Figura 9 - Diagrama de Ishikawa do Projeto Kaizen
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Fonte: Chaves et al (2017)

A partir da identificacdo das causas acima, foi feito um brainstorming com a equipe
para o desenvolvimento de solucgdes. As solugdes escolhidas pelos membros da equipe para

serem aplicadas foram:
Trocar armario atual por um armario de gaveta;
e Organizar as gavetas por fornecedor;
e Arquivar em intervalos (espa¢os) menores de documentos;
e Padronizar a identificacdo do armario, pastas e gavetas;
e Organizar os documentos em ordem crescente;
e Eliminar os papéis desnecessarios;
e Colocar em outro lugar os documentos de “Requisi¢cdo de Material”;

e Determinar um méximo de documentos por pastas e gavetas;
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e Identificar as pastas/gavetas;
e Checar a legibilidade dos documentos.

Apdbs a definicdo das solucdes, foi estabelecido uma meta para a procura de um
documento especifico de dois minutos. A equipe utilizou o 5W2H para montar um plano de

acdo. Este pode ser observado na Figura 10.

Figura 10 - Plano de Agdo do Projeto Kaizen
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Fonte: Chaves et al (2017)

Apds a execucdo de todas as atividades determinadas no plano de acéo, foi superado a
meta estipulada, tendo como média nova 1 minuto e 41 segundos. Entre os beneficios obtidos
através deste projeto, estdo:

- Eficiencia na busca de documentos
- Menor nivel de desgate do funcionério

Como demonstrado no exemplo acima, a melhoria pode exigir apenas uma equipe
disposta. Através da utilizacdo das ferramentas adequadas e de forma correta, conseguiu
desenvolver melhorias e um projeto de exemplo para futuros projetos. Com isto alcangcar um

resultado bastante positivo sem trazer nenhum custo adicional para a empresa.
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CASO 3: Implantacéo da cultura da melhoria continua através da filosofia Lean. Estudo

de caso em uma empresa do setor de servigos

Muitas vezes a ideia de implementar uma filosofia de melhoria continua chega como
ultima opcdo, quando houve corte de gastos na empresa e ha a necessidade de reduzir
despesas. Foi 0 que aconteceu neste caso, uma empresa do setor de servicos, com cerca de 1,8

mil funcionérios.

A empresa teve uma forte reducdo or¢camentaria imposta por sua holding internacional
e se viu forcada a se reinventar. Ela possuia como um dos seus principais indicadores o tempo
médio de atendimento, na qual a mao de obra era terceirizada. O pagamento era feito homem
x hora, enfatizando a necessidade de extrair a maior producéo diéria possivel (VAZ; SIMAO,
2014).

Cada plano de melhoria nesta companhia foi considerado um projeto, com inicio, meio
e fim. Contando para cada um deles com um coordenador responsavel, gue tinha como funcgéo
garantir o cumprimento de metas e prazos definidos, além de ser responsavel pela
coordenacdo da equipe. Como desenvolvimento de planos de melhoria, a empresa teve a
intencdo de adotar uma filosofia Lean.

A primeira etapa dos projetos foram definir os atendimentos que seriam estudados,
feito através de uma medicdo na quantidade de ocorréncias de visitas nas lojas, e uma analise
comparativa utilizando o Diagrama de Pareto. Houve um total de 20 visitas e o
acompanhamento de 120 atendimentos.

A segunda etapa consistiu em desenvolver um mapa de fluxo de valor do estado atual.
Este tem como objetivo separar as atividades que agregam valor das que ndo agregam, sendo
uma ferramenta que auxilia na estruturacdo de uma producdo enxuta (ROTHER et al, 2003).
Nesta etapa foram descritas as atividades que realmente ocorrem, e ndo como 0s operadores
acreditam que sdo feitas. Isto foi feito com observacdes in loco, buscando identificar

oportunidades de melhoria.

A proxima etapa foi uma andlise critica, na qual teve o envolvimento de todas as areas
e uma amostra de colaboradores da area estudada. Foi feito uma reflex&o sobre o processo, e
um brainstorming para avaliar possiveis oportunidades de melhoria. Durante estas reunides,

foram elaboradas o fluxo de valor, acrescentando as melhorias testadas, porém tudo tedrico.
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O préximo passo foi definir uma loja para ser o projeto piloto. Esta tinha como funcéo
avaliar as melhorias implantadas e verificar a possibilidade de expansédo para as demais lojas.
Durante o periodo de testes, foram realizadas também reunides periddicas com os diretores

das areas envolvidas, para apresentar resultados prévios e tomar decisdes estratégicas.

Com a definicdo da loja piloto, iniciou-se o projeto. A loja contava com 20
colaboradores e 350 parceiros distribuidos em duas cidades. Estes parceiros eram o0s
responsaveis pelos atendimentos. No ano de 2013, estes realizaram aproximadamente 3,0
milhdes de atendimentos. Existiam diferentes tipos de atendimento, como emergéncia,
consulta, reclamacédo e solicitacdo. Para padronizar, foi feito o calculo do tempo médio de

atendimento (TMA), que era calculado da seguinte maneira:

TMA= (3 (término do atendimento da senha — inicio do atendimento da senha )) / (quantidade

total de atendimentos)

A empresa possuia um TMA de 05 minutos e 43 segundos, e quando analisado cada
tipo de atendimento separadamente percebeu-se que havia um tempo de desperdicio durante a

ligacdo que poderia ser eliminado.

Apbds uma bateria de reunides para discutir as analises identificadas como
oportunidades de melhoria, a empresa foi para a Gltima etapa do projeto que foi a elaboracéo
de um Mapa de Fluxo de Valor do estado futuro.

Para isto, focaram em apenas atendimento de emergéncia, apds verificar como o que

havia mais ocorréncias através do diagrama de Pareto, observado na Figura 11.

Figura 11 - Diagrama de Pareto sobre ocorréncias
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Fonte: VAZ et al (2014)

Como resultado, a empresa conseguiu uma redugcdo no TMA comparando agosto e
novembro, conseguindo atender mais senhas. Em agosto, o atendente conseguia atender 614
senhas, enquanto apos a implantacao do projeto, os atendentes estavam atendendo uma média

de 644 senhas, representando um aumento de 5%.

Ainda sobre o artigo, os autores citam que a equipe avaliou o projeto piloto de forma

positiva e decidiram a aplicacdo do mesmo método em outras areas da empresa.

Um projeto que ndo envolveu custos para a empresa, apenas a formacdo de uma
equipe para o projeto, a utilizacdo de ferramentas de suporte, como no caso o0 Mapa de Fluxo

de Valor e reunides periddicas para analisar e propor novas solugdes.

CASO 4: Aplicacdo da Producdo mais Limpa em uma empresa como ferramenta de

melhoria continua

Antigamente, uma politica ambiental na empresa era sinbnimo de custos. Porém nos
dias de hoje é um fator que garante competitividade para as empresas. Muitas empresas ndo
buscam solucionar seus problemas ambientais por desconhecer os beneficios de adotar
medidas de protecdo ambiental. (DONAIRE, 1999)

O caso apresentado abaixo, é mostrado a implementacdo de um programa chamado
Producdo Mais Limpa (PML), que buscou solucionar os seguintes problemas (MEDEIROS et
al, 2007):

- Minimizar os residuos gerados no processo produtivo como forma de aumentar a eficiéncia.
- Adequar a empresa aos regulamentos legais da area ambiental

- Treinar e sensibilizar os colaboradores para atuar a favor da prevengdo ambiental

- Melhorar a imagem para seus stakeholders no que tange as questdes ambientais

Para isto, os autores do artigo apontam seis estagios necessarios para a garantir um
bom funcionamento de um programa como este. S&o eles: Planejamento, Definicdo da
Equipe, identificacdo de barreiras, formulacdo de objetivos e metas, analise do processo,

avaliacdo de alternativas e implantacao.
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No primeiro estagio, o primeiro passo foi afirmar o compromisso com a direcdo da

empresa. Apdés isto, 0 programa teve um impulso, tendo como segundo passo a formacgéo da

equipe de implementacdo do programa. Esta equipe foi responsavel por fazer um diagnostico

da situacdo atual da empresa, e com isto fizeram uma investigacdo quanto o atendimento dos

requisitos legais. As falhas descobertas sdo apresentadas na Tabela 4.

Tabela 4 - Investigacdo dos requisitos legais

ASSUNTO FALHA

Efluentes

Destino em rede inapropriada de despejo.

Oleo lubrificante usado e contaminado

MNao atende ao requisito de recolhimento e disposicao adequado.

Pilhas e baterias

Armazenamento improprio.

Produtos quimicos, como tintas,
vernizes e colas

Deposicao em recipientes inadequados.

CFC

Existéncia de ares-condicionados antigos que ainda utilizam o gas
clorofluorcarbono.

Fonte: MEDEIROS et al (2007)

Apds esta investigacdo, o proximo passo foi o conhecimento do layout, de forma

a

entender todo o fluxo do processo e de informacdo. Com isto, possibilitou para a equipe a

elaboracdo de um fluxograma, onde escolheu o seu principal produto (embalagens de papel

cartonado simples) para analisar os in-puts e out-puts. O fluxograma pode ser observado na

Figura 12.
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Figura 12 - Fluxograma de Embalagens de Papel Cartonado
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Fonte: MEDEIROS et al (2007)

Apdbs conhecimento dos residuos gerados, a equipe utilizou alguns critérios, como
nivel de periculosidade no meio ambiente, custo das matérias primas, perigos para a

seguranca dos empregados, para escolher o foco de estudo do projeto.

Apds uma série de avaliacBes, chegou-se em cinco principais subprodutos, residuos,
efluentes e emissoes: apara de cartdo simples, cartdo impresso defeituoso, caixa de cartdo

simples defeituosa, residuo de filme stretch e borra de tinta.

Feito um brainstorming para avaliar as cinco opcdes, foi escolhido a solugéo para o
residuo de filme strech, com a utilizacdo de uma protecdo substituta do filme plastico stretch

que seja reutilizavel.

Além de ndo gerar mais residuos e ser aprovado por uma avaliacdo técnica, a solugéo
ainda apontou um aumento na produtividade de 250%. Foi feito o payback da solucéo

proposta, sendo de um periodo de menos de dois meses.

Este é um caso que se buscou uma solugdo na questdo ambiental da empresa, e trouxe

ganhos em todas as areas. Tanto na imagem dos clientes, na geracdo de residuos e aumento na
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produtividade. Sendo este um exemplo que a melhoria continua deve ser aplicada em todas as
areas da empresa, que as consequéncias vado beneficiar a empresa diretamente e/ou

indiretamente.

CASO 5: PROPOSTA DE APLICACAO DO MASP JUNTAMENTE COM AS
FERRAMENTAS DA GESTAO DA QUALIDADE EM BUSCA DA MELHORIA
CONTINUA ESTUDO DE CASO EM UMA EMPRESA ALIMENTICIA

Industrias sofrem com problemas no processo produtivo diariamente, seja por
problemas inesperado em maquinas e equipamentos, problema com a matéria prima ou até
divergéncias em como € executado o trabalho, muitas vezes por ndo ter uma gestdo de
qualidade bem implantado. A empresa deste proximo artigo € do ramo alimenticio, fabricante
de biscoitos. Trata-se de uma empresa de pequeno porte, com 35 funcionarios. Sua linha de
producdo é quase toda automatizada e fabrica em torno de 400 mil pacotes de um produto
alvo a cada 6 meses, e demonstrara que apenas a utilizacdo de ferramentas da qualidade trara
uma visao sistémica do problema, além de sua resolugdo (MOREIRA et al, 2015).

Algumas empresas sofrem muito com falhas no processo produtivo, a empresa deste
artigo sofria muito com produtos fora da especificacdo, produtos defeituosos, embalagens
danificadas, desperdicio de matéria prima, atraso nos processos, falha no empacotamento etc.
A Figura 13 mostra informacdes extraidas dos relatorios de producdo, durante o 1° semestre
do ano de 2015.

Figura 13 - Grafico dos Relatdrios de Produgdo
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Fonte: Moreira et al (2015)

Como solucédo para os problemas, a empresa decidiu implantar o PDCA, e utilizar o
MASP (Método de Analise e Solucdo de Problemas) para analisar e identificar problemas de
qualidade na producdo, para entdo implantar um plano de acdo para buscar a melhoria

continua.

A primeira etapa do PDCA, foi a identificacdo do problema, feito a partir da extragdo
de relatérios gerenciais da producdo da empresa. Porém, ainda existiam problemas
considerados ocultos, pois ndo se sabiam a definichio do que ocorria para gerar 0S

desperdicios. Com isto, houve a necessidade de aplicar um brainstorming para identifica-los.

Em seguida, a equipe utilizou a ferramenta de Pareto, para identificar os principais
problemas encontrados nos ultimos 6 meses. Observou-se que a empresa conseguia produzir

apenas 62% de produtos dentro dos padrdes, afetando bastante os lucros da empresa.

Porém, o problema que foi mais identificado no digrama de Pareto ndo foi o escolhido.
Foi utilizado a matriz GUT junto aos gestores para identificar a necessidade principal de
resolucdo, identificando “massa fora do padrao” como a prioridade. A matriz pode ser vista na

Tabela 5.

Tabela 5 - Matriz GUT na Priorizagdo de Problemas

MATRIZ GUT

PROBLEMAS GRAVIDADE URGENCIA TENDENCIA TOTAL PRIORIDADE
Massa fora do padrdo 5 4 4 80 19
Produtos defeituosos 3 4 5 60 29
Fora da Especificacdo 5 2 3 30 3o
Problema na embalagem 3 3 3 27 4a
Desperdicio de Material 4 3 2 24 5o
Produto torrado e branco 3 3 2 18 62
Depreciacdo na armazenagem 3 2 2 12 7e

Fonte: Moreira et al (2015)

Para buscar a solucdo do problema, foi necessario primeiramente realizar reunido com 0s
envolvidos, acompanhar o processo, coletar informaces, realizar testes, observar os horarios

que ocorriam o problema, além de ter uma boa comunicagéo entre todos.
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Foi feito uma analise entre 6 meses para verificar qual teve mais ocorréncia, através de
um Histograma, conforme observado na Figura 14. Ao analisar, percebeu-se que Marco foi o

més que teve mais ocorréncia, sendo escolhido para verificar mais detalhadamente.

Figura 14 - Histograma de Ocorréncias do Problema
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Fonte: Moreira et al (2015)

A partir disto, foi realizado mais um brainstorming com a equipe, para montar um
diagrama de Ishikawa, a fim de identificar as possiveis causas do ocorrido. O diagrama pode

ser visto na Figura 15.

Figura 15 - Diagrama de Ishikawa (Massa fora do padrao)
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Fonte: Moreira et al (2015)
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Um dos principais aspectos analisados no diagrama foi a falta de qualificagéo,

motivagdo e comprometimento da mé&o de obra, sendo fatores relevantes para o problema no

processo.

Outro fator chave foi possivel ma qualidade da matéria prima e a ma conservacdo dos

materiais de producéo.

Todos os fatores identificados no diagrama foram utilizados para o desenvolvimento

de um plano de acdo. O plano de acéo foi montado utilizando a ferramenta 5W2H, conforme

observado na Figura 16.

Figura 16 - Plano de Acdo para massa fora do padrdo
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Dentre as principais ac6es estdo o desenvolvimento de planos de treinamento, mapear
e desenvolver POPs, determinar parametros de quantidade e peso para a massa, controlar a

conservacao e qualidade da matéria prima e desenvolver planos de manutencao.

O importante ao analisar o plano de acgéo, € que as acdes de melhoria desenvolvida pela
empresa estdo relacionados a atividades internas que podem ser feitas sem envolver custo
algum para a empresa, sendo mais um caso que evidencia a importancia da gestdo da

qualidade e a utilizagéo das ferramentas.

CASO 6: MELHORIA CONTINUA DOS PROCESSOS ORGANIZACIONAIS: UM
ESTUDO DE CASO NO SETOR PUBLICO

O caso a seguir apresenta uma proposta de melhoria continua no setor publico, e
novamente, apenas com a adocdo de ferramentas da qualidade para chegar a um resultado
positivo. Muitas companhias do setor publico tém problemas em liberar orcamentos para o
desenvolvimento de melhorias, entdo este exemplo é um bom caso que mostra que mesmo

com barreiras financeiras, o setor pblico pode buscar melhorias (CAVALCANTE, 2016).

O caso é em um 6rgao publico no Rio de Janeiro, onde primeiramente foi feito uma
analise dos processos organizacionais e extraido informac6es dos clientes para a compreensdo
dos problemas existentes. A Tabela 6 - Frequéncia dos problemas no orgdo publicoTabela 6

apresenta os problemas identificados e a frequéncia de ocorréncia.

Tabela 6 - Frequéncia dos problemas no orgdo publico

Problemas Frequéncia Frequéncia relativa(%)
Demora no atendimento 17 20,98
Falta de pessoal qualificado 8 9,88
Falta de material 11 13,58
Sistemas inoperantes 19 23,46
Falta de educacédo dos 12 14,81

servidores

Estrutura deficiente 14 17,28

Fonte: Cavalcante (2016)
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Apbs identificacdo dos problemas, foi feito um brainstorming com os servidores para

identificar as causas atraves do diagrama de Ishikawa. O diagrama pode ser observado na

Figura 17.
Figura 17 - Diagrama de Ishikawa (M4 qualidade na prestagdo de servigo)
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S iment .
manutencdo ' em procedimentos Siatanas obsclatos
Falta de treinamento Sem padronizac¢do
Manutencdo ineficaz
Falta de pessoal Ma qualidade
na prestacao
Ausénciade Falta de material Higiene do Servi¢o
indicadores de ‘
desempenho Ma qualidade Ruidos
Layoutineficiente
Medida Matéria Prima Meio Ambiente

Fonte: Cavalcante (2016)

Ap0s ter claridade quanto aos problemas envolvidos na ma qualidade na prestacéo do
servico, a equipe decidiu utilizar a ferramenta a FMEA (Failure Mode and Effect Analysis)
para saber quais itens deveriam priorizar. Para isto, foi feito uma ficha de percepcéo para 0s
servidores quanto aos problemas. O quadro pode ser observado na Tabela 7 e o ordenamento

dos NPR (Numero de prioridade de Risco) observado na Tabela 8.
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Tabela 7 - Anélise das Causas e Priorizacido

Proces Control
so Falha I.S. Causas l. 0. e Atual I.D. NPR
Falta de
9 pessoal de 6 Nao Ha 3 162
manutencao
Falta de
9 treinamento 8 RH 9 648
Falta de
9 pessoal 8 RH 8 576
Sem
3 8 procedimentos ° Nao Ha 6 432
= Sem
f=]
2 4 padronizecio 5 Nao Ha 3 60
o Ma Sistemas
pe qualidad S obsoletos o Nao Ha 4 120
t e do Manutencgao .
g servico 4 ineficay 4 Planilhas 6 96
- Auséncia de
-: ® "
o indicadores de
: 4 desempenho 5 Nao Ha 3 60
Falta de .
material 7 Planilhas 252
Ma qualidade RH 245
Layout
5 ineficiente 6 Né&o Ha 5 150
6 Higiene/Ruido 7 Nzo Ha 2 84

S

Fonte: Cavalcante (2016)




Tabela 8 - Priorizagao dos problemas e as agoes

NPR Agdes Responséavel
Empreender um amplo esforgo de mapeamento das ) )
] ) ] Gestor imediato
necessidades de treinamento para assim dotar os )
648 .. . . . e parceria com o
funcionarios de maiores habilidades na confeccdo RH
do servico.
De forma a ndo incarrer em falta de pessoal, uma
organizacdo publica deve manter registros de pessoal ) )
. . L. . Gestor imediato
atualizados, de forma a antecipar possiveis vacancias )
576 ) .. e parceria com o
e realizar concursos prévios para manter um RH
cadastro disponibilizado para rapida reposicdo de
pessoal.
A auséncia de procedimentos de trabalho prejudica a
gualidade da prestacdo do servico, devendo-se
Gestor de
432 empreender um esforco de mapeamento de .
. . . . Planejamen to
atividades de forma a prover instrucdes de operacdo
para cada processo de trabalho.
Deve-se manter o inventario de materiais atualizado
557 de forma a proceder compras periédicas evitando a Gestor de
falta de material. Deve haver funcionarios Materiais
especificos para esta atividade.

Fonte: Adaptado de Cavalcante (2016)
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Este € um exemplo que uma cultura de melhoria continua pode ser facilmente

implantada em orgdos publicos, neste caso, apenas com o uso de ferramentas da qualidade foi

possivel dar um diagndstico sobre a situacdo geral da organiza¢do, como determinar acGes

para os problemas encontrados. Mais uma vez, apenas com solucdes que remetem a parte

interna da organizacdo, como a realizacdo de treinamentos, manter registros atualizados, fazer

um mapeamento das atividades conseguiu-se um resultado positivo.

CASO 7: APLICACAO DE FERRAMENTAS DA QUALIDADE CICLO PDCA E
DIAGRAMA CAUSA-EFEITO PARA MELHORIA CONTINUA: ESTUDO DE CASO
EM LABORATORIO AGRONOMICO.
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O seguinte estudo de caso foi feito em um laboratorio agronémico, segmento no qual é
importante buscar eliminar os erros em sua totalidade, justificando assim uma implantagéo de

uma filosofia de melhoria continua.

Para a equipe que esteja gerindo o projeto de melhoria, tiveram como primeiro passo a
identificacdo das ndo conformidades (NC). Foram avaliadas cinco ndo conformidades, que

seriam posteriormente tratadas (Xavier et al, 2018). S&o estas:
e NC 1 - N&o preenchimento de um determinado formulario

O formulério de controle de material de referéncia ndo estava sendo preenchido
a meses, e existia grandes intervalos de tempo quando preenchidos.

e NC 2 - Uso de materiais sem calibracdo

Foi detectado o uso de alguns equipamentos que estavam com a calibragédo

vencida
e NC 3 - Uso de produto com validade expirada
e NC 4 - Troca de amostras

Foi detectado troca entre a amostra que deveria ser analisado por uma ja

analisada no ano anterior
e NC 5 - Analise ndo realizada por falta de informacao

Algumas amostras quando foram levadas ao laboratdrio tiveram a embalagem

do cliente descartada, impedindo analises de umidade.

Apos identificar as cinco NCs a serem tratadas, a segunda etapa consistiu na
elaboracdo de um diagrama de Ishikawa para cada uma delas. Os diagramas podem ser

encontrados no Anexo A.

Apos identificacdo das causas raizes, a equipe decidiu elaborar um plano de acdo com
base no ciclo PDCA, que busca sempre a revisdo das etapas para a melhoria continua. A

Tabela 9 pode-se observar o que foi definido para cada etapa do PDCA



Tabela 9 - Plano de Agdo das NCs
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NC Plan Do Check Act
. i Treinar a equipe e Avaliar o
PlanEJar treinamento . i
. . modificar o preenchimento do
1 relacionado ao registro e . L.
. k procedimento de formulario durante o
reavaliar procedimento . .
registro. periodo de 2 meses.
Treinar a equipe,
Planejar treinamento dos melhorar e adequar Avaliar todo o
periodos de calibragio de os procedimentos e processo de
2 equipamentos. Reavaliaro  |aplicar metodos para calibrag@o e a
procedimento e a desenvolver a emissdo de emissao de relatorios
um relatarios de calibragio relatarios de pelo periodo de 6
mensalmente calibragdo meses,
mensalmente Caso n3o haja
N N TTENTET J EQUIPE T . A .
Treinamento da equipe com . i w o reincidéncia da
. . alterar a maneira | Verificagdo periodica
relago a validade dos .. .. . NC, deve-se
. . gue & informado das matérias primas .
produtos, reavaliar a maneira . o padronizar, caso
3 , dados importantes | usadas para analise . .
de como é colocado ) B contrario sera
. o como a validade, por um periodo de .. .
informagfes importantes como . necessario abrir
. colocando-os em seis meses
validade do produto L uma nova NC.
Treinar a equipe para
gue tenham atengdo
e alterar o . "
. Avaliar como ficara o
procedimento de
. . . novo processo de
Planejar treinamento da equipe armazenamento.
, ] ) armazenagem e
d4e5 e reavaliar o procedimento e a Designar um
B} descarte de amostras
forma de armazenamento responsavel para L
dos armarios, durante
descarte das
) 2 meses.
amostras analisadas
ou armazene por 60
dias.

Fonte: Adaptado de Xavier et al (2018)

O interessante deste caso é a utilizacdo de ferramentas da qualidade para ter um

controle interno mais efetivo, caracterisitca necessaria para este segmento. Através da

utilizacdo de apenas duas ferramentas (Ishikawa e Plano de Acdo através do PDCA) a

empresa conseguiu controlar problemas que estavam acontecendo corriqueiramente. Segundo

Xavier et al (2018), apds a implantagdo deste projeto piloto, houve ganhos positivos para a

empresa através da padronizagdo e minimizacdo dos erros ocorridos, além de replicar a

utilizacdo desta ferramenta para a solucao de outros problemas existentes na empresa, abrindo

caminho para novas ideias.
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4.1 SINTESE

Apo6s demonstrar os artigos, foi feito uma sintese para resumir todos 0s casos.

O primeiro artigo demonstrou que em empresas de grande porte, através de processos
internos existentes, € possivel adotar uma pratica de melhoria continua apenas com
analises de dados ja existentes na empresa, para entdo buscar solucdes. A empresa a partir
de auditorias de processo que ja existiam, combinou a utilizacdo do brainstorming e plano
de acdo, para solucionar o problema e abrir espaco para replicar esta pratica em toda a

empresa.

O segundo artigo demonstrou que a pratica da melhoria continua pode ser realizada
através de projetos pontuais (projetos KAIZEN), reunindo uma equipe multidisciplinar,
com a utilizagdo adequada das ferramentas da qualidade Diagrama de Ishikawa e plano
de acdo junto ao brainstorming. Identificando assim gaps e suas devidas solugdes, sem 0

envolvimento de custos adicionais.

O terceiro artigo mostrou que a melhoria continua pode ser aplicada em empresas de
servigo, e neste caso, com a utilizacdo das ferramentas da qualidade conseguiu-se a
identificacdo de problemas que foram solucionados internamente sem necessitar

investimentos.

O quarto artigo explicitou que a pratica da melhoria continua deve ser aplicada nas
diferentes areas da empresa, inclusive as que ndo sdo atividades fim da empresa. Através
da formacdo de uma equipe para diagnosticar o problema, a criacdo de um fluxograma
para entender o processo e um brainstorming para identificar possiveis solucdes,
conseguiu trazer de beneficio a melhoria da imagem frente aos stakeholders e uma

reducdo de custos para a empresa.

O quinto artigo tratou de mostrar a aplicabilidade da melhoria continua em uma
pequena empresa apenas com a utilizacdo das ferramentas da qualidade, que permitiram
enxergar deficiéncias na producdo. Com a utilizacdo da matriz GUT e o histograma
decidiu priorizar um problema, elaborando assim um diagrama de Ishikawa para analisar
as causas, apos isto foi feito um plano de agcdo com solugdes internas para resolvé-las.

Permitindo assim que a empresa replique esta pratica dentro da organizacéo.

O sexto artigo apresentou um caso no setor publico. Com barreira financeira, a

organizacdo decidiu implementar um projeto de melhoria continua. Através de uma
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analise de informacGes de clientes, a empresa tomou conhecido dos problemas internos
existentes. Apds isto, utilizou o diagrama de Ishikawa junto com um brainstorming com a
equipe para identificar as causas dos problemas, e aplicou um FMEA para priorizar 0s
problemas com mais impacto. A partir disto, conseguiu implantar solu¢@es sem envolver

custos, que trouxeram impacto positivo para a empresa.

Por fim, o sétimo artigo demonstrou a utilizacdo das ferramentas da qualidade em uma
empresa que trabalha com anélises laboratoriais. Onde empresas desta area necessitam ter
total controle dos processos, ndo havia. Justificando assim a necessidade de um plano de
melhoria continua, no qual foi realizado através de um levantamento de dados para
identificar os principais problemas. Apos isto, foi feito um diagrama de Ishikawa para
todos os problemas e montado um plano de agdo. Possibilitando assim a empresa

solucionar estes problemas que eram recorrentes e replicando o projeto para outras areas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho, a partir dos casos apresentados por meio dos artigos, buscou demonstrar
que empresas, independente do porte, podem adotar filosofias de melhoria continua, mesmo
sem o0 envolvimento de custos. Os casos apresentados mostraram que com a mudanca de
mentalidade por parte da gestdo, para reunir uma equipe e conscientizar quanto a utilizagao
das ferramentas da qualidade, como norteadores para identificar problemas, bem como buscar
solucgdes, consegue-se resultados bastante expressivos. Algo que é de facil implantacdo, basta

um treinamento para os colaboradores e uma mudanca na cultura da organizacao.

Vale ressaltar que s6 consegue extrair bons resultados das ferramentas apresentadas neste
trabalho, como o diagrama de Ishikawa, plano de acdo, Pareto, brainstorming, se forem
utilizados corretamente, envolvendo uma equipe multidisciplinar e reunides. Muitas empresas
ainda falham muito em concentrar projetos de melhoria em equipes que detém conhecimento
apenas sobre uma area especifica. Os casos acima mostraram que sO funcionara bem caso
tenha o envolvimento de todos os niveis e de diferentes areas, de forma a fomentar a troca de

ideias e compartilhamento de conhecimento.

Montando uma equipe multidisciplinar de diferentes niveis também facilitara a difundir a
nova filosofia que a empresa esta buscando adotar, pois 0s participantes das equipes passaram

a motivacao para as suas respectivas areas.
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ANEXO A - DIAGRAMAS DE ISHIKAWA DO CASO 7.

Figura 18 - Diagrama de Ishikawa da NC 1
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Figura 19 - Diagrama de Ishikawa da NC 2
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Figura 20 - Diagrama de Ishikawa da NC 3
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Figura 21 - Diagrama de Ishikawa das NCs 4 e 5
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