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RESUMO

Com o aumento da concorréncia, as frequentes exigéncias dos clientes através de
mais qualidade, menor custo e em menor tempo, forcam as empresas a reverem a forma de
produzir seus produtos. Dessa forma, a fim de melhorar o atendimento ao cliente, a
produtividade, a agilidade, reduzir os desperdicios e retrabalhos e a qualidade dos produtos,
foram propostos identificar os problemas de um setor de dobras de chapas galvanizadas.
Depois elaborado um plano de acdo, implementado via ciclo PDCA, para reduzir tais erros.
Dentre os resultados alcancados destacam-se a redugdo dos desperdicios em uma média de
75% do valor inicial ao estudo e, sobretudo houve apenas uma mudan¢a comportamental, a

empresa ndo precisou fazer investimentos.

Palavras-chave: Reducdo de Perdas, Retrabalhos, Metodologia, PDCA e Qualidade.
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1 INTRODUCAO

O termo Qualidade vem do latim Qualitate, e € utilizado em situacBes bem distintas.
Por exemplo, quando se fala da qualidade de vida das pessoas de um pais ou regido, quando
se fala da qualidade da &gua que se bebe ou do ar que se respira, quando se fala da qualidade
do servico prestado por uma determinada empresa, ou ainda quando se fala da qualidade de
um produto tangivel. Como o termo tem diversas utilizacGes, o seu significado nem sempre é

de definicdo clara e objetiva.

No que diz respeito aos produtos e/ou servicos vendidos no mercado, hd varias
definicbes para qualidade: "conformidade com as exigéncias dos clientes”, "relagcdo custo/
beneficio", "adequacdo ao uso", "valor acrescentado, que produtos similares ndo possuem";
"fazer bem a primeira vez"; "produtos e/ou servicos com efetividade". Enfim, o termo é

geralmente empregado para significar "exceléncia" de um produto ou servico.

A qualidade de um produto ou servico pode ser olhada de duas Opticas: a do produtor e
a do cliente. Do ponto de vista do produtor, a qualidade se associa & concepcao e producéo de
um produto que va ao encontro das necessidades do cliente. Do ponto de vista do cliente, a
qualidade esta associada ao valor e a utilidade reconhecidas ao produto, estando em alguns

casos ligada ao prego.

Do ponto de vista dos clientes, a qualidade ndo é unidimensional. Quer dizer, os
clientes ndo avaliam um produto tendo em conta apenas uma das suas caracteristicas, mas
varias. Por exemplo, a sua dimensdo, cor, durabilidade, design, funcbes que desempenha, etc.
Assim, a qualidade é um conceito multidimensional. A qualidade tem muitas dimensdes e é
por isso mais dificil de definir. De tal forma, que pode ser dificil até para o cliente exprimir o

que considera um produto de qualidade.

Do ponto de vista da empresa, contudo, se o objetivo é oferecer produtos e servigcos de
qualidade, o conceito ndo pode ser deixado ao acaso. Tem de ser definido de forma clara e
objetiva. Isso significa que a empresa deve apurar quais sdo as necessidades dos clientes e, em
funcédo destas, definir os requisitos de qualidade do produto. Os requisitos séo definidos em

termos de varidveis como: comprimento, largura, altura, peso, cor, resisténcia, durabilidade,



funcGes desempenhadas, tempo de entrega, simpatia de quem atende ao cliente, rapidez do
atendimento, eficacia do servico, etc. Cada requisito € em seguida quantificado, a fim de que a
gualidade possa ser interpretada por todos (empresa, trabalhadores, gestores e clientes)
exatamente da mesma maneira. Os produtos devem exibir esses requisitos, a publicidade se
faz em torno desses requisitos, o controle de qualidade visa assegurar que esses requisitos
estdo presentes no produto, a medicdo da satisfacdo se faz para apurar em que medida esses

requisitos estdo presentes e em que medida vao realmente ao encontro das necessidades.

1.1 Contextualizacao

Aplicando os conceitos de qualidade, apresentados neste trabalho, ao processos
produtivos da empresa onde o estudo sera realizado. Espera-se por uma padronizacdo desses

processos, a fim de que tais padronizacOes satisfacam a clientes, investidores e trabalhadores.

1.2 Objetivos

O trabalho estende-se em duas fases: a primeira consiste na coleta de dados e analise
desses dados. A segunda fase contempla a utilizacdo desses dados para que se melhore o

processo e suas atividades a finalidade de reduzir os custos de processo.

1.2.1 Objetivo geral

Este trabalho visa apresentar um estudo sobre metodologia usada para minimizar
desperdicios, retrabalhos e falhas no processo de dobra de chapa de aco galvanizada, em uma

empresa de comunicagdo visual situada em Maringa / PR.

Neste trabalho sera realizado um estudo quantitativo e qualitativo das falhas. Pretende-
se apresentar os caminhos para a reducdo de tais falhas, para o melhoramento do setor,

reduzindo o desperdicio de materiais e aumentando a lucratividade e atendimento aos clientes.



1.2.2 Objetivos especificos

Pretende-se com este trabalho, fazer um estudo na pratica, do que foi ensinado em

teoria.

O gerenciamento do processo implementando a metodologia Plan (planejar), Do

(executar), Check (verificar) e Act (atuar corretivamente) (ciclo PDCA).

Por em prética atividades que visam estabelecer e manter um ambiente no qual as
pessoas, trabalhando em equipe, consigam um desempenho eficaz na busca das metas e

missOes da organizacéo.

A gestdo da qualidade total cuja estratégia de administracdo é orientada a criar

consciéncia de qualidade em todos 0s processos organizacionais.

E por fim, algumas ferramentas estatisticas basicas para o gerenciamento de processos,

para verificarmos os resultados.

1.3 Organizacao do Trabalho

Este trabalho esta dividido em 4 capitulos.

No capitulo 1 serd apresentado 0s conceitos para a introducdo da qualidade com o

estudo que serd realizado.

O capitulo 2 sera relatada a literatura sobre os conceitos de qualidade e ferramentas

usadas para a melhoria de processos.

O desenvolvimento do trabalho, a metodologia, as analises, o plano de acdo para o

melhoramento do processo e os resultados serdo os temas do capitulo 3.

A conclusdo seré exposta no capitulo 4.



2 REVISAO DA LITERATURA

Controle da qualidade, garantia da qualidade e gestdo da qualidade sdo conceitos
relacionados com o de qualidade na industria e servigcos. Gestdo da qualidade é o processo de
conceber, controlar e melhorar os processos da empresa, quer sejam processos de gestdo, de
producdo, de marketing, de gestdo de pessoal, de faturacdo, de cobranca, ou outros. A gestao
da qualidade envolve a concepgdo dos processos e dos produtos e servicos, envolvendo a
melhoria dos processos e o controle de qualidade. Garantia da qualidade sdo as a¢fes tomadas
para reducdo de defeitos. Controle da qualidade sdo as acgdes relacionadas com a medicéo da
gualidade, para diagnosticar se os requisitos estdo a ser respeitados e se 0s objetivos da

empresa estao a ser atingidos (SENAI, 1996).

Qualidade Total é uma técnica de administragdo multidisciplinar formada por um
conjunto de Programas, Ferramentas e Métodos, aplicados no controle do processo de
producdo das empresas, para obter bens e servicos pelo menor custo e melhor qualidade,
objetivando atender as exigéncias e a satisfacdo dos clientes. Os principios da Qualidade Total
estdo fundamentados na Administracdo Cientifica de Frederick Taylor (1856-1915), no
Controle Estatistico de Processos de Walter A. Shewhart (1891-1967) e na Administragdo por
Objetivos de Peter Drucker (1909-2005). Seus primeiros movimentos surgiram e foram
consolidados no Japdo apds o fim da Il Guerra Mundial com os Circulos de Controle da
Qualidade, sendo difundida nos paises ocidentais a partir da década de 70 (SENAI, 1997).

A qualidade é hoje uma das principais estratégias competitivas nas diversas empresas
e nos diversos setores. A qualidade estd intimamente ligada a produtividade, a melhoria de
resultados e aumento de lucros, através de reducdo de perdas e do desperdicio, do

envolvimento de todos na empresa e conseqilente motivacdo (ALCANTARA, 1991).

Bly (1993, pag. 18) observa que:
"para o consumidor, qualidade de um produto é um produto que é bom, excelente ou um
dos melhores. Um produto de qualidade utiliza os melhores ingredientes, os materiais mais
caros e componentes confidveis. Um produto de qualidade é elaborado por uma mao-de-
obra com alta qualificagcdo e suportado por um excelente servigco. Qualidade, para muitos,

simp lesmente significa comprar o melhor, seja um produto ou umservigo™.



A qualidade ndo surge do acaso. A ma qualidade sim é resultado do descaso, da

improvisacdo e cobra caro quando acontece em uma empresa.

Portanto deve-se considerar que o planejamento é condicdo basica para o sucesso de
qualquer trabalho que procure a melhoria da qualidade. Esse planejamento devera ser feito
nas diversas etapas da cadeia de fornecimento de um produto ou servico, isto é, desde a
pesquisa de mercado, o projeto, o fornecedor até a loja que fornece este item ao consumidor
ou cliente (CROSBY, 1984).

Contudo, fica claro que a qualidade somente sera conseguida se ela for planejada e
que este planejamento ocorra de forma organizada, isto é, dentro de uma seqUéncia de eventos

pré-determinados.

A Qualidade Total extrapola os conceitos de qualidade dos produtos e servicos,
estendendo-se desde a limpeza, atencdo no atendimento, apresentacdo e exposicdo dos
produtos, banheiros amplos e sempre limpos, funcionarios bem vestidos, educados e bem
treinados, funcionarios trabalhando satisfeitos, pos-vendas e servico de atendimento ao
cliente. Hoje, a Qualidade Total estende-se até as questdes de qualidade de vida e qualidade
ambiental (CROSBY, 1984).

Procedimentos Operacionais Padrdo (POP), sdo planos que tém como objetivo
primério a padronizacdo dos processos, isto é, fazer com que pessoas que executem a mesma
tarefa o facam de forma uniforme. E usual conhecer os POP como Instrucdes de Trabalho
(CAMPOS, 1994).

Os POP podem ser aplicados, por exemplo, numa empresa cujos colaboradores
trabalhem em trés turnos, sem que os trabalhadores desses trés turnos se encontrem e que, por

isso, executem a mesma tarefa de modo diferente (CAMPOS, 1994).

A gestdo da qualidade total consiste numa estratégia de administracdo orientada a
criar consciéncia de qualidade em todos os processos organizacionais. O Total Quality
Management (TQM) tem sido amplamente utilizado em indUstria, educacdo, governo e



servicos. Chama-se total porque o seu objetivo é a implicacdo ndo s6 da empresa inteira mais
também a organizacdo estendida: fornecedores, distribuidores e demais parceiros de negocios.
O TQM é composto de estagios tais como: planejamento, organizacdo, controle, lideranca.
Tanto qualidade quanto manutencdo sdo qualificadas de total porque cada empregado que
participa é diretamente responsavel pela realizacdo dos objetivos da empresa. A empresa
Toyota (Japdo) foi primeira a empregar o0 TQM. No fordismo, ao contrdrio do TQM, esta
responsabilidade é limitada a geréncia. No TQM os funcionarios possuem uma maior gama de
qualificagbes. Entdo a comunicagdo organizacional, em todos 0s niveis, torna-se uma peca
chave da estrutura da empresa (ISHIKAWA, 1993).

Atualmente, a gestdo da qualidade estd sendo uma das maiores preocupacfes das

empresas, sejam elas voltadas para a qualidade de produtos ou de servigos.

A certificacdo da qualidade além de aumentar a satisfacdo e a confianca dos clientes,
reduzir custos internos, aumentar a produtividade, melhorar a imagem e 0S processos
continuamente, possibilita ainda facil acesso a novos mercados. Esta certificacdo permite
avaliar as conformidades determinadas pela organizacdo através de processos internos,
garantindo ao cliente um produto ou servi¢o concebido conforme padrdes, procedimentos e
normas (NBR I1SO 8402, 1994).

Entre modelos existentes de sistema da qualidade, destacam-se as normas da série
ISO 9000. Estas se aplicam a qualquer negécio, independentemente do seu tipo ou dimenséo.
As normas desta série possuem requisitos fundamentais para a obtencdo da qualidade dos
processos empresariais. A verificacdo dos mesmos através de auditorias externas garante a
continuidade e a melhoria do sistema de gestdo da qualidade (MARTINS e LAUGENI, 2005;
NBR ISO 8402, 1994).

Segundo Martins e Laugeni (2005), os requisitos exigidos pela norma 1SO 9000
auxiliam numa maior capacitacdo dos colaboradores, melhoria dos processos internos,
monitoramento do ambiente de trabalho, verificagdo da satisfacdo dos clientes, colaboradores,
fornecedores e entre outros pontos, que proporcionam maior organizacao e produtividade que

podem ser identificados facilmente pelos clientes.



As pessoas e as empresas que buscam qualidade devem criar uma mentalidade
positiva de mudanca. Qualquer melhoria, pequena ou grande é bem-vinda. Toda inovacao
deve ser conhecida, testada e se possivel aplicada (MARTINS e LAUGENI, 2005).

Uma organizacdo que se propde a implementar uma politica de gestdo voltada para a
"qualidade" tem consciéncia de que a sua trajetoria deve ser reavaliada. As mesmas precisam
por em préatica atividades que visam estabelecer e manter um ambiente no qual as pessoas,
trabalhando em equipe, consigam um desempenho eficaz na busca das metas e missdes da
organizagdo. No Brasil, para facilitar o entendimento, essas etapas foram denominadas
SENSOS: « SEIRI — Senso de Utilizacdo ¢ SEITON — Senso de Arrumagdo ou Ordenacdo ¢
SEISO - Senso de Limpeza * SEIKETSU — Senso de Padronizagao * SHITSUKE — Senso
Disciplina, 0s 5 Ss (CAMPQOS, 2004).

Trata-se de um método para organizar o espaco de trabalho, especialmente o espaco
compartilhado (como a éarea de uma loja ou um escritorio), e mantendo-o organizado. Em
geral é referido como uma simples metodologia de organizacdo, mas sua abrangéncia vai
alémda mera organizacdo. Campos (2004), sita que o propésito central do 5S é a melhoria da
eficiéncia no ambiente de trabalho, evitando que haja perda de tempo procurando por objetos
perdidos. Além disso, uma vez implementado, fica evidente quando um objeto saiu de seu
lugar pré-estabelecido. Os partidarios do 5S acreditam que os beneficios de sua metodologia
provém da deciséo sobre o qué deve ser mantido, onde, e como deve ser armazenado. Esta
decisdo faz o processo advir de um dialogo sobre padronizacdo que gera um claro
entendimento, entre os empregados, de que maneira deve ser feito, de forma também a

insinuar a responsabilidade do processo em cada empregado.

O uso desse método, pode realmente contribuir para a recuperacdo de empresas,

através da mudanca de maus habitos para a pratica diaria de bons habitos.

Fazer com que uma empresa, tanto a de pequeno porte como a de médio ou grande
porte, do setor comercial, industrial ou de prestacéo de servicos tenha condi¢Ges de sobreviver
dentro de um ambiente altamente competitivo e ainda por cima consiga, a0 mesmo tempo,
obter taxas de lucro consistentes e sustentaveis & longo prazo exigira, entre outras coisas, uma

perfeita manipulacdo, um rigido controle e um continuo acompanhamento de uma série de



variaveis relevantes que normalmente interferem decisivamente nos resultados globais de uma
organizagdo. Saber aproveitar e tirar partido dos efeitos positivos dos fatores e das varidveis
incontroldveis e procurar se ajustar rapidamente a elas diminuindo as suas provaveis
conseqéncias negativas torna-se também uma orientacdo basica que deve ser seguida.
Como sabemos, o lucro de uma empresa esta associado a dois conjuntos de fatores ou a duas
variaveis fundamentais: o preco de venda dos produtos ou das linhas de produto ou servigo
gue vende ou disponibiliza e também de todo um conjunto de custos e despesas comumente
associados, direta ou indiretamente, a um determinado tipo ou modelo de negdcio. Assim,
guanto mais o preco de venda de uma determinada mercadoria ou servigo exceder o montante
dos custos e despesas necessarios para produzir, vender e disponibilizar uma mercadoria ou

servico, maior sera o lucro obtido pela empresa (SENAI, 1996).

Qualidade 6tima € aquela que atende as expectativas dos clientes ao menor custo. E
um conceito bastante diferente de qualidade a custo minimo ou qualidade maxima ao custo
que for necessario. Abrange pessoas, processos, produtos e servicos. Em determinados setores
empresariais, as empresas nunca serdo encantadoras de clientes. Elas acreditam que tentar
assegurar a satisfacdo total dos clientes seria economicamente inviavel. Geralmente, sdo
empresas grandes, com uma grande carteira de clientes e com atuagdo predominante no setor
de servicos. Costumam encabecar a lista de queixas nos o0rgdos de defesa do consumidor
(SENAI, 1996).

Entretanto, existe um nivel minimo de qualidade a ser oferecido sob pena de
incorrerem em perdas marginais. O custo de recuperar um cliente insatisfeito é

comprovadamente maior do que o custo de conquista- lo.

Para se manter no mercado as empresas de um modo geral véem-se obrigadas a
reduzir sua margem de lucro. O aumento da concorréncia e a recessao sao alguns dos motivos
que constroem este quadro. Como opcgdo para a recuperacdo dos antigos niveis de

rentabilidade, ha a possibilidade da diminuicdo do desperdicio e dos custos operacionais.

Para manter uma empresa com altos rendimentos e valor agregado aos seus produtos é
preciso, além de gerenciar a fabrica, eliminar desperdicios para chegar a uma produgéo

enxuta, mas eficiente.



Os principios de limpeza ndo se restringem apenas a eliminacdo do desperdicio que
esta custando uma enorme quantidade de tempo e dinheiro, mas de tudo aquilo que afetam
seriamente nossa habilidade para produzir e, como consequéncia, participar competitivamente
no mercado mundial. S&o as coisas sem qualidade, os resultados das que ndo séo realizados
direito na primeira vez, que nos custam em trabalho e fracasso das indUstrias. Como o Dr.
Juran disse “a menos que aumentemos a qualidade de nossos produtos e servigos, nds

perderemos o nosso status como uma superpoténcia econdmica”, referindo-se aos EUA.

Slack et al (2002) afirmam que o desperdicio é algo pelo que o consumidor ndo deseja
pagar. O proposito da manufatura enxuta é a eliminagdo deste desperdicio em toda &rea da
producdo, incluindo em suas relagbes com o consumidor, desenvolvimento de produto, redes
de suprimentos e administracdo da fabrica. Ele € um fator de custo definido em qualquer
processo. Um balanco disponivel € algo importante para que o setor de vendas faca o rapido
preenchimento de pedidos, mas é um grande desperdicio ou custo enquanto as vendas estao
devagar e os pedidos demorados, pois dinheiro e espaco na fabrica ficam amarrados com o
balanco. Identificar e remover o desperdicio deixard a companhia produzir produtos de
qualidade, eficiente e economicamente tdo bem quanto vir a ser altamente capaz a demanda

dos consumidores.

Sete desperdicios mortais, segundo Slack et al (2002):

- Sobreproducdo: produzir partes ou produtos acabados, baseado na previsdo de
vendas antes dos pedidos dos clientes;

- Balango: mais informagdo ou material, tais como trabalho em andamento, bens
acabados e suprimentos consumiveis do que o cliente exige;

- Transporte: movimento ou transporte de bens acabados, pecas, materiais, preé-
montagens de um lugar para outro por qualquer razdo que ndo agregue valor;

- Defeitos: trabalho que contém erros, retrabalho, enganos ou falta de algum item
necessario, resultando em queixas dos clientes;

- Desperdicio de processamento: qualquer esforco que ndo agregue valor para o

consumidor, operagdes 0u processos desnecessarios;
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- Desperdicio operacional: movimento de trabalhadores que ndo precisam realizar uma
operagao ou processo, procurando por ferramentas ou materiais, ou movimentos que ndo
agreguem valor;

- Tempo ocioso: podem ser de homens ou maquinas criados enquanto informacao,

pessoas, materiais e equipamento ndo estdo prontos.

Slack et al (2002), apontam que em relacdo a este item serdo feitas algumas
colocacdes objetivas, voltadas para o lado pratico da eliminacdo dos desperdicios, que se
verificam no dia-a-dia das empresas, ou seja, aqueles que incidem diretamente sobre o0s

clientes e que eles, por sua vez, ndo estdo dispostos a pagar.

Com o objetivo de oferecer algumas pistas, apresenta-se, a seguir, uma relacdo das
situacdes em que a ocorréncia do desperdicio é mais freqlente: excesso de burocracia; falta de
coordenacdo no desenvolvimento do trabalho; equipamentos inadequados envolvidos no
processo; pagamento de multas e juros por ineficiéncia dos controles; demora no atendimento
(clientes internos e externos); distribuicdo fisica inadequada para as atividades desenvolvidas;
duplicidade de controles; operacdes inseguras e desapropriadas; auséncia de cooperacao entre
os funcionarios; ma programacdo dos itens de estoque; pessoal ocioso e desinteressado; falta
de racionalizacdo das atividades; numero excessivo e inexisténcia de controles para a
documentacdo; perda de clientes; existéncia da “central de boatos”; tempo perdido em
gerenciamento; mau atendimento e uso indevido do telefone; perda de vendas; “falta de

criatividade empresarial”; falta de profissionalismo e incompeténcia do corpo diretivo; entre
outros (SLACK et al, 2002).

Em sintese, o principal e mais relevante desperdicio verificado nas organizagdes,
contra o qual todos devem “lutar com unhas e dentes”, ¢ aquele sobre o qual se perde o

controle deixando-o chegar junto aos consumidores, 0 que leva a prejuizos irrecuperaveis.

Portanto, para esta batalha, todos, corpo diretivo, geréncia e colaboradores, devem ser

convocados, pois a unido desta forca fard com que sejam todos vencedores!

Todo gerenciamento do processo consta em estabelecer a manutengdo nas melhorias

dos padroes montados na organizagcdo, que servem como referéncias para 0 seu
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gerenciamento. Introduzir o gerenciamento do processo significa implementar a metodologia
Plan (planejar), Do (executar), Check (verificar) e Act (atuar corretivamente) (PDCA)
(DEMING, 1990).

O ciclo PDCA, foi desenvolvido por Walter A. Shewart na década de 20, mas
comegou a ser conhecido como ciclo de Deming, em 1950, por ter sido amplamente difundido
por este. E uma técnica simples que visa o controle do processo, podendo ser usado de forma

continua para o gerenciamento das atividades de uma organizagéo.

De acordo com Deming (1990), o ciclo PDCA é um método que visa controlar e
conseguir resultados eficazes e confiaveis nas atividades de uma organizagdo. E um eficiente
modo de apresentar uma melhoria no processo. Padroniza as informacBes do controle da
qualidade, evita erros l6gicos nas analises, e torna as informagdes mais faceis de entender.
Pode tambem ser usado para facilitar a transicdo para o estilo de administracdo direcionada

para melhoria continua.

Este ciclo esta composto em quatro fases basicas: Planejar, Executar, Verificar e Atuar

NN

corretivamente (Figura 1).

P
(ACTIONM)
DEFINIR (FLAN)
AS
METAS ~ DEFINIR
ATTTAR 05 METODOS
CORRETIVAMENTE QUE PERTAITI-

FAC ATINGIE 45
METAS PROPOSTAS

EDIICAR E

YERIFICAR O35 TREINAFR

RESULTADOS

D4 TAFEFA EXECUTAR

EXECUTADA &L TAFREFA

(COLETAR

(CHECK) DaD0s) DO)
D

v

Figura 1: Ciclo do PDCA.

Fonte: Deming, W. E. Qualidade: A Revolugdo da Administracdo. Rio de Janeiro: Marques Saraiva, 1990.



12

Segundo Deming (1990), os 4 passos para implementacdo do ciclo PDCA, sdo:
Passo 1.

TRACAR UM PLANO (PLAN) - Este passo € estabelecido com bases nas diretrizes

da empresa. Quando tragcamos um plano, temos trés pontos importantes para considerar:

a) Estabelecer os objetivos, sobre os itens de controles;
b) Estabelecer o caminho para atingi- los;
c) Decidir quais os métodos a serem usados para consegui- los.

Apobs definidas estas metas e 0s objetivos, deve-se estabelecer uma metodologia
adequada para atingir os resultados.

Passo 2.

EXECUTAR O PLANO (DO) - Neste passo pode ser abordado em trés pontos

importantes:

a) Treinar no trabalho 0 método a ser empregado;
b) Executar o0 método;
c) Coletar os dados para verificacdo do processo.

Neste passo devem ser executadas as tarefas exatamente como estdo previstas nos
planos.

Passo 3.

VERIFICAR OS RESULTADOS (CHECK) - Neste passo, verificamos 0 processo e

avaliamos os resultados obtidos:

a) Verificar se o trabalho est4 sendo realizado de acordo com o padréo;
b) Verificar se os valores medidos variaram, e comparar os resultados com o padr&o;

c) Verificar se os itens de controle correspondem com os valores dos objetivos.



13

Passo 4.

FAZER ACOES CORRETIVAMENTE (ACT) - Tomar acBes baseadas nos
resultados apresentados no passo 3.
a) Se o trabalho desviar do padréo, tomar acdes para corrigir estes;

b) Se um resultado estiver fora do padrdo, investigar as causas e tomar agcOes para prevenir e
corrigi- lo;

c) Melhorar o sistema de trabalho e 0 método.

Segundo Campos (1994), o ciclo é implementado em oito etapas, apresentado na Figura

2:
CONCLUSAED IDENTIFICAGAD DO PROBLEMA
OBSERVACLD
8 1 f
ANALISE DO PROCESSO
PADRONIZACED
7 AP 4 |PLANODEACEO
C D
6 5
VERIFIC AGED ACAD

Figura 2: Ciclo PDCA para melhorias

Fonte: Campos, V. C. Gerenciamento da Rotina do Trabalho do Dia-a-Dia. 1994.

Na&o existem problemas crénicos numa organizagdo. Para Campos (1994), quando uma
falha se repete mais de uma vez, isso se chama ma administragdo. Em geral, a raiz do
problema ndo estd na disposicdo de as pessoas resolverem a questdo, mas no processo usado
para soluciona-la. No ha desperdicio mais tragico do que o retrabalho. Uma pesquisa da IBM
indica que o custo do retrabalho é 50 vezes maior do que o trabalho que sai certo na primeira

VEZ
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O problema é que nem sempre o desperdicio é encarado da forma correta. H4 uma
grande diferenca entre cortar desperdicios e custos. Quando um executivo pede para que todos
0s subordinados cortem custos em 10% esta afirmando publicamente que ndo tem a menor
idéia de como nem o que agrega valor em sua organizacdo. Além da gordura, 0 seu ato estara

cortando os preciosos musculos que conquistam e conservam seus clientes (CAMPQOS, 1994).

A verdade é que ha muito desperdicio a ser cortado. Hoje, a média equivale a algo
entre 20% e 40% das receitas liquidas das organizacGes. O valor parece alto, mas, se
considerarmos todas as atividades, insumos e horas trabalhadas que ndo agregam qualquer
valor ao servico ou produto final da empresa, fica mais facil de visualiza-lo. Sem falar em
refugos de producdo ou estoques intermediarios no chdo da fabrica, imagine todos aqueles
relatorios e memorandos que nunca foram lidos, ou grupos de trabalho cujas analises foram
engavetadas (CAMPOS, 1994).

Para se ter um bom mapa dos desperdicios de uma organizacao, é preciso comecar de
tras para frente. Dar a partida medindo a qualidade do relacionamento que sua empresa tem
com seus clientes. Conhecer seus desejos, suas reclamacgdes e irritacdes secretas. SO entdo é
hora de falar em desperdicios, tendo em vista 0 que o seu consumidor necessita (CROSBY,
1984).

Para Crosby (1984), de maneira geral, processos que ndo sejam voltados a realizacéo
desses desejos sdo desnecessarios. No caso do departamento de vendas, por exemplo, é
normal que o parametro de qualidade e eficiéncia para medir o desempenho do vendedor seja
0 numero de visitas que ele faz ao cliente. Obviamente, com esse critério ele procurara dar
conta do maior nimero de visitas, encurtando-as ao maximo. Talvez deixando em cada cliente
apenas 0 seu cartdo. Isso € desperdicio. O desempenho deveria ser aferido pela satisfacéo
obtida com essas visitas. Se estiverem disponiveis quando o cliente necessita de sua presenca,
se dispde das informacbes necessarias, se suas promessas podem ser cumpridas. Ai se mede a

eficiéncia.

Moraes (2007) realizou um trabalho em uma usina de agUcar e alcool, visando reducao

de desperdicios do setor da borracharia da empresa e utilizou a metodologia PDCA. Antes do
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estudo, os erros apresentavam-se em torno de 60%. Com a implementacdo do ciclo, os

mesmos nédo passaram de 5%.

Nesse mesmo trabalho, Moraes (2007), relata problemas com ordens de servico.
Inicialmente os nimeros eram de 292 ordens de servico com problemas. Apds a elaboracdo de

um plano de a¢do implementado via ciclo PDCA, houve uma reducdo desses erros em 60%.

Padilha et al (2007) mostra de uma forma simplificada o uso da metodologia PDCA
para reduzir tempo de set-up em linha de envase de liquidos para embalagens de até 18 litros.
Antes do estudo, o tempo de envase era entre 20 a 80 minutos. Depois que foi implementado

um plano de agdo via metodologia PDCA, esse tempo passou a ser entre 10 a 20 minutos.

Rorato e Borin (2007) estudaram uma linha de pintura de implementos rodoviérios,
que inicialmente apresentava um custo de retrabalho de R$20,39. Apos a implementacdo do

plano de acdo via PDCA, esse custo caiuem torno de 50% do valor inicial.

Berdusco et al (2007) analisaram o tempo de tratamento dos processos de fiscalizagéo
no CREA-PR, regional Maringa. Os processos fiscalizados de 0 a 4 meses, no més de janeiro
eram de 45%. Em agosto, apds a implementacéo do ciclo PDCA, a regional alcangou 69% dos

processos dentro da faixa.

Zanim e Santos (2007) realizaram um estudo de caso em uma mineradora localizada
em Mariana / MG. Nesta empresa foi implementado um plano de ac¢éo via ciclo PDCA, para
que a producdo da mesma obtivesse uma vantagem competitiva. E com isto, 100% dos

produtos de minério de ferro produzidos sdo exportados.
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3 DESENVOLVIMENTO

O trabalho foi desenvolvido em uma empresa de comunicacdo visual, situada na
cidade de Maringa / PR.

A empresa executa 0S mais destacados projetos nos setores: Bancario, Petroleiro,

Pneus, Automobilistico, Telefonia, Alimenticio, Atacadista, VVarejista, entre outros.

Os servigos sdo produzidos pela empresa para satisfazer plenamente clientes e
parceiros no menor tempo possivel em todo o territdrio nacional. As tecnologias empregadas
nos processos sdo: moldagem de acrilico, atraves de termo e vacuo formagem; pintura
automotiva liquida e eletrostatica; preparacao de superficie pelo processo automotivo; sistema
de solda Metal Inert Gas (MIG), Tungsten Inert Gas (TIG), estanho e capacitivo, em aco,
aluminio, latdo e galvanizados; calandragem de chapas e tubos; cortes especiais por plasma e
oxigénio; corte e dobra de precisdo pelo processo mecanico e automatico; usinagens de
superficies por routeamento em chapas de aco, galvanizado, aluminio, aluminio composto,
pré-pintadas, acrilicas e outras resinas; producdo de pecas em fibra de vidro; aplicacdo de
sistemas de iluminacdo em leds; estruturas metélicas de pequeno, médio e grande porte;
instalacdo e montagem de circuitos elétricos; embalagem, acondicionamento de carga,

carregamento, transporte, montagem e instalagéo dos luminosos.

A empresa apresenta varios problemas de servico de ma qualidade, tendo um custo

muito alto de retrabalhos e desperdicio de matéria-prima.

Com um mercado atualmente muito acirrado, as empresas se deparam com variaveis
que causam alguns problemas como erros, desperdicio de materiais, retrabalhos e gastos de
matéria-prima, vao aos poucos, minando com a capacidade e competitividade da empresa

tornando-a problematica, e em alguns casos levando a empresa a faléncia.

Devido a enorme gama desses retrabalhos e nenhum dado histérico da propria
empresa, foidado enfoque aos defeitos e retrabalhos produzidos pelo setor de dobra de chapas

de aco galvanizada, pois além de ser um dos setores que apresentam maiores problemas, a
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matéria-prima tem um custo muito alto. Sendo estes defeitos, um dos sete desperdicios

mortais segundo Slack et al (2002).

O setor tem em seu processo duas maquinas de dobra. A primeira e mais antiga é a
dobradeira manual, que tem o processo mecanico (Figura 3). A segunda e mais nova

dobradeira, é automatica e seu processo é o computadorizado (Figura 4).

Figura 3: Dobradeira manual

Ll
1

.
{

A~

Figura 4: Dobradeira automatica
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Foram coletadas informacGes semanalmente, para saber quantas pecas foram dobradas

e quais os problemas apresentados.

3.1 Problematizacéo

Assim que o pedido chega a Fabrica, o setor de corte de chapas retira 0 material do
almoxarifado, faz os cortes de acordo com as medidas que sdo especificadas para cada
projeto, e logo que terminam, passam as chapas cortadas para o setor de dobras. A Figura 5

apresenta o casal de corte e dobra com processos mecanicos.

Figura 5: Casal de corte / dobra.

Depois de dobrados, na maioria das vezes as pegas vao para 0s setores de preparacéo e
pintura, em outros casos, para o setor de adesivagem. Na Figura 6, ttmos uma peca pintada,
esperando o tempo de cura.
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Figura 6: Peca dobrada esperando tempo de secagem.

Quando estdo secas ou adesivadas, os produtos sdo embalados e ficam aguardando
uma otimizacgéo de cargas para serem enviadas aos clientes. A Figura 7 ilustra essa etapa.

Figura 7: Peca dobrada sendo embalada para envio.
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3.2 Diagnéstico

Com a ajuda do lider do setor foram coletadas as quantidades de chapas dobradas no
periodo de duas semanas. Na primeira, o total de chapas dobradas foi de 96, destas, 15
apresentaram-se fora do padrao e tiveram que ser produzidas novamente, aumentando o custo
do projeto e diminuindo o lucro da empresa. Os resultados dessa andlise podem ser
observados na Figura 8, que apresenta 0s tipos de erros encontrados no processo na primeira

semana de coleta de dados.

1
-
-
-
-
-

6
5
4
3
2
1
0

Erro Operador Erro Maquinas Erro Corte Erro Projeto

Figura 8: Falhas e causas do processo de dobra para a primeira semana.

Como podemos observar na Figura 8, os erros ocorridos pelas mdos dos operadores
foram os mais problematicos, seguido dos erros causados pelas proprias dobradeiras. Logo,
temos os erros gque advinham de outro setor, o setor de corte, € mesmo assim o setor de dobra
ndo verificou as medidas e produziu-se errado também. E por Gltimo os erros provocados

pelos projetos.

Na segunda semana da coleta de dados, foram dobradas 89 chapas, sendo que 10

foram dobradas fora de especificacdo, como apresenta a Figura 9.
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Erro Operador Erro Maquinas Erro Corte Erro Projeto

Figura 9: Falhas e causas do processo de dobra para a segunda semana.

Para se ter uma idéia, o custo unitario de uma chapa de 3,00 x 1,20m € igual a
R$108,62. Multiplicando pelo nimero de chapas que foram perdidas na primeira semana,
temos um valor de R$1629,30. E para segunda semana esse valor € igual a R$1086,20.

Somando, temos um prejuizo total de R$2715,50 em duas semanas de trabalho.
Os dados coletados séo apresentados nas folhas de verificacdo em anexo.

Analisando os dados coletados das duas semanas, temos dois problemas que mais
chamam aten¢do. O primeiro diagndstico que se tem € que a mao-de-obra falha mais, e 0
segundo caso que mais apresenta defeito sdo os das préprias maquinas. Erros ad vindo do setor
de corte apresentam-se em terceiro na escala. E por Gltimo, temos os erros que sdo derivados

dos projetos.

Afunilando mais as informagOes obtidas, vemos que na mado-de-obra, todos os
operadores erraram em pelo menos uma dobra e também que todos os operadores ndo

verificaram as medidas que o setor do corte errou.

Com relacdo as maquinas, a que mais apresenta falha é a dobradeira manual (processo
mecanico) com 06 erros nas duas semanas, enquanto que a dobradeira automatica (processo

computadorizado) apresentou 02 erros no mesmo periodo.
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3.3 Ciclo PDCA, Fase P

Conhecida as possiveis falnas bem como suas respectivas causas, inicia-se o giro do
ciclo PDCA, o primeiro passo do ciclo, o Plan. Nele estabelecemos a metodologia adequada

para atingir os resultados.

Com esses dados em maos, foi feita uma reunido com os operadores das maquinas de
dobra, seus encarregados e toda a equipe responsavel pela producdo. Foitragado um plano de
acdo para que esses numeros fossem eliminados, ou pelo menos reduzido ao maximo. O

Quadro 1 apresenta esse plano.

Quadro 1: Plano de A¢do para reducéo de erros no setor de dobra

Plano de A¢do
Objetivo: Reduzir erros no processo de dobras de chapas galvanizadas
Caso O que fazer Onde Quem fara Quando Como fazer Porque fazer
As dobras
serdo
realizadas Evitar
pela Os operadores medem | retrabalho,
dobradeira as chapas cortadas, se| para que néo
automatica. estiverem de acordo | percamos
A dobradeira com as especificagdes, | tempo
manual sera Os S fazem & dobra na|refazendo o
x utilizada Setores de | proprios EMPTE GUE| 45 hradeira automética. que era para
Méo de obra / se receber - "
dobradeiras somgn_te para| corte e de| operadores as  chapas Caso seja prototipo, | estar pronto.
prototipos. dobra. das dobram na dobradeira | Diminuir
Os maquinas. cortadas. manual. E quando as|consumo de
operadores medidas estiverem | matéria
terdo que erradas, ndo dobram e | prima,
verificar  as as devolvem para o |aumentando
pecas setor do corte. 0 lucro do
advindas do projeto.
setor de
corte.
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3.4 Ciclo PDCA, Fase D

Na segunda etapa do ciclo PDCA, a fase Do, cada operador executou suas tarefas de
acordo com o plano de acdo. O periodo executado apds o inicio da execucdo do plano de acdo
foi de 30 dias e os resultados obtidos ap6s a implantacéo do plano de acéo estéo representados

na Figura 10.

Erro Operador Erro Maquinas Erro Corte Erro Projeto

Figura 10: Falhas e causas do processo de dobra ap6s a implantagcdo do plano de agéo.

Na Figura 10, podemos observar que ocorreram erros pelas maos dos operadores,
pelas dobradeiras e por projetos. Com a ajuda do plano de a¢gdo, a0 menos os erros advindos

pelo setor de corte foram zerados.

3.5 Ciclo PDCA, Fase C

Na Figura 11, verifica-se os resultados obtidos na fase Check do plano de acdo, a

terceira etapa do ciclo PDCA.
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Erro Operador Erro Maquinas Erro Corte Erro Projeto

012 semana W22 semana Odepois

Figura 11: Falhas e causas do processo de dobra antes e depois do plano de agéo.

A Figura 11 apresenta a comparacdo das duas semanas de coleta de dados, para que
fosse possivel conhecer os problemas, com os dados coletados apds a implementacdo do

plano de acdo, gerado na fase P do ciclo PDCA.

Essas acOes repercutiram positivamente no processo de dobras de chapas
galvanizadas. A principio, ndo foram eliminados todos os problemas, apenas 0s erros
advindos do setor do corte foram zerados. Contudo, nos outros erros observou-se uma

consideravel redugao.

3.6 Ciclo PDCA, Fase A

A Ultima fase do ciclo PDCA, a Act, significa agir corretamente ou no caso em que 0sS

resultados forem satisfatorios padronizar os procedimentos estabelecidos.

Tendo em vista a terceira fase do ciclo, apesar do pouco tempo, apresentou-se grandes
melhorias. Assim, padronizamos os procedimentos apresentados, tais como: usar a dobradeira

manual apenas para prototipagem, depois de aprovados esses pilotos, fazer as dobras na
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dobradeira automatica. E quando as pecas vierem do setor de corte com as medidas fora do

padrdo do projeto, devolver ao setor de corte sem fazer as dobras.

Com essas medidas, qualquer mudanca de operador, independente da causa,
dificilmente os problemas ocorrerdo novamente em grande escala, uma vez que esses

procedimentos tornaram-se rotinas.

E isso se fez com uma simples mudanca nos procedimentos, e a formalizacao

ocasionou, em pouco tempo, resultados satisfatorios.
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4 CONCLUSAO

Este estudo apresentou de um modo simples e com clareza como a utilizacdo das
ferramentas e conceitos exibidos que melhoraram na pratica os indicadores de producdo do

setor de dobra de chapas de uma indUstria de comunicagdo visual.

O método utilizado foi "construido™ a partir de pontos em comum entre métodos
encontrados na literatura. O importante é a execucdo dos passos descritos de modo
simplificado pelo ciclo PDCA, com a implementacdo precedida por analises e seguida de uma
verificacdo dos resultados obtidos, padronizagcdo das boas experiéncias e registro dos

"insucessos".

Através deste trabalho pode-se observar que as ferramentas da qualidade sdéo um meio
simples e eficaz de se obter dados e informagdes acerca do processo produtivo, além de
proporcionarem diretrizes para resolucdo de problemas e melhoria do processo. Se as
ferramentas da qualidade possibilitam a obtencdo de dados do processo, elas podem também
detectar possiveis fontes de desperdicio e viabilizar a tomada de acdo corretiva, de maneira

gue os custos sejam reduzidos e a qualidade do produto seja mais bem percebida pelo cliente.

Nesse processo, 0 que possibilitou a melhoria foi somente um entendimento das
causas de retrabalho e a implementacdo de uma metodologia que envolveu somente mudanca

comportamental, ndo necessitando de investimentos.

No comeco da implementacdo do plano, os operadores estavam com receio de terem
gue mudarem as suas rotinas, um comportamento normal para 0s humanos. S0 0
acompanhamento diario fez com que o plano de acdo se concretizasse na pratica. E com isto,

provou-se que mudancas de habitos fazem bem a todos os envolvidos no processo.

Isso ficou ainda mais em evidéncia quando comparados os gastos que tivemos com
retrabalhos nas duas primeiras semanas de coleta de dados, com os retrabalhos que obtivemos
apos a implementacdo do plano de acdo. Uma reducdo de 80% comparado com a primeira

semana, e 70% para a segunda semana.

Em suma, ndo foi somente a reducdo nos custos que melhoraram na producéo.

Reduzindo os defeitos e retrabalhos, automaticamente houve uma redugdo no tempo de
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producdo. E sem o tempo de refazer os produtos, a entrega do produto final ndo sofre com

atrasos, consequentemente agradando aos clientes.

Como sugestéo para trabalhos futuros, fica a possibilidade de se realizar esse tipo de
estudo aos demais setores da empresa. Incluindo valores monetérios e de produtividade.
Trabalho este que trariam dados ainda mais significativos para as tomadas de decisdes e para

o0 planejamento estratégico da empresa em estudo.
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ANEXOS

Folha de verificacdo para a primeira semana de coleta de dados.

Produto: Chapa de Aco Galvanizada

Total inspecionado: 96

Semana: 21/07 a 25/07/2008

OPERADOR | SEGUNDA TERGA QUARTA QUINTA SEXTA
DOBRADEIRA FEIRA FEIRA FEIRA FEIRA FEIRA
/ TURNO
O
Al 10 A
TURNO Bt =
Automatica
O
B/ 20
TURNO
O
O O
A
C/l1° A
TURNO
Manual
© o
D/ 20 A A
A
TURNO
0O Dobra com erro operador
A Dobra com erro da maquina
w Dobra com erro do setor do corte
O Dobra com erro do projeto
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Folha de verificacdo para a segunda semana de coleta de dados.

Produto: Chapa de Aco Galvanizada

Total inspecionado: 89

Semana: 28/07 a 01/08/2008

OPERADOR | SEGUNDA TERCA QUARTA QUINTA SEXTA
DOBRADEIRA FEIRA FEIRA FEIRA FEIRA FEIRA
/ TURNO
Al1° A
TURNO
Automatica
© w
B/ 2
TURNO
O
c/ 1 A A
¥
TURNO
Manual
O
D/ 2
TURNO
Ooa
e Dobra com erro operador
A Dobra com erro da maquina
w Dobra com erro do setor do corte
O Dobra com erro do projeto
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Folha de verificacdo para a semana ap0s a implementacdo do plano de acéo.

Produto: Chapa de Aco Galvanizada

Total inspecionado: 95

Semana: 01/09 a 05/09/2008

OPERADOR | SEGUNDA TERGA QUARTA QUINTA SEXTA
DOBRADEIRA FEIRA FEIRA FEIRA FEIRA FEIRA
/ TURNO
Al
TURNO
Automatica
A
B/ 2
TURNO
O
Cl1
TURNO
Manual
D/ 20 @)
TURNO
e Dobra com erro operador
A Dobra com erro da méaquina
w Dobra com erro do setor do corte
O Dobra com erro do projeto
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