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RESUMO

A pesquisa realizada na “Industria de Embalagens” trata-se de um estudo de caso,
método de pesquisa que investiga em profundidade o problema, no qual os limites
entre os fendbmenos e o0s contextos ndo séo evidenciados. Para entender melhor
sobre as lacunas entre os fenbmenos (problemas encontrados) e o contexto (praticas,
as quais deveriam ser realizadas), aplicou-se o ciclo de Shewhart ou ciclo de Deming,
a ferramenta mais conhecida como ciclo do PDCA para solucbes de problemas.
Pode-se analisar as sete etapas de implementacéo e entender as diferencas entre 0s
fendmenos e o contexto para aplicar acbes de contramedidas e eliminar as fontes
geradoras das desigualdades. Os resultados apresentados foram bastante
satisfatorios e positivos, pois houve reducdo no excesso de horas de retrabalho,
melhorias nas praticas do processo e a criacdo de um indicador de desempenho para
controle do problema analisado.

Palavras-chaves: Ciclo PDCA. Ciclo MASP. Solucdes de Problemas. Industria de
embalagens. Sacos de Papel.

1 INTRODUCAO

No mundo corporativo no qual a competitividade e a exceléncia predominam,
as empresas buscam alternativas em seus processos com objetivos de reduzir
custos, otimizar a produtividade e melhorar os resultados. Neste contexto, algumas
organizacdes utilizam da metodologia conhecida como ciclo do PDCA (Plan, Do,
Check, Action ou em portugués Planejar, Fazer, Verificar, Agir). O ciclo do PDCA é
aplicado para melhorar os resultados, facilitar a tomada de decisGes e alcancar as
metas dentro de um sistema de gestdo em qualquer empresa.

O meétodo de analise de solugcbes de problemas (MASP) € uma ferramenta

mais detalhada, na qual utiliza-se do ciclo de Shewhart ou ciclo de Deming oriunda do
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ciclo PDCA. O MASRP Lutiliza-se de uma forma sistémica para realizar acdes corretivas
e preventivas para eliminar ndo s6 os problemas, mas as causas das nao
conformidades, reduzindo refugos, retrabalhos, os quais possibilitam ganhos nos
resultados e na satisfagcéo dos clientes (CARPENETTI, 2012).

A aplicacdo da metodologia de analise de solucdo de problemas através do
ciclo PDCA limita-se a analise dos dados coletados no setor de embalagem da
organizagdo em estudo, transformando estes dados em oportunidades de melhorias
para a solugdo do problema. O setor de embalagem apresenta alto indice de
retrabalho na area de embalagem em razdo de palete torto, palete com escamas,
palete incorreto, plano de paletizacdo equivocado, retrabalho de produtos né&o
conformes, falta de materiais (paletes, caixas), entre outros. Tal atividade de
retrabalho é fonte geradora da perda de producédo devido ao deslocamento de méo-
de-obra para realizar a correcdo do produto, além do alto custo para realizar o
retrabalho.

O objetivo do estudo é reduzir em 50% as horas de retrabalho totalizadas em
11 horas mensais, ou seja, 132 horas/ano. Para tanto, serd necessério aplicar a
metodologia no setor, realziar as acdes para eliminar as fontes geradoras de horas de
retrabalho, desenvolver novos procedimentos de trabalho, criar manual com os tipos e
formas de empilhamento, desenvolver treinamentos, licbes de um ponto (LUP),

instrucdes de trabalho (IT) e solicitar melhorias nos equipamentos.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Embalagens

Os sacos de papel multifoliados originaram-se na Europa no século XVIII,
movidos pela necessidade em aumentar a produtividade e a velocidade de
ensacamento do sal. Sdo fabricados em diversos estilos e tamanhos, usados para
acondicionamento de varios produtos, tais como: sementes, farinha, produtos
quimicos, minérios, racdo animal, carvdo vegetal, produtos alimenticios, e outros
(JUDICE, 2006 apud HIDALGO MARTINS, 2012).

2.1.2 Unitizacao ou paletizacdo das embalagens
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Todas as empresas que adotam o sistema de paletizacdo através do uso da
movimentacdo mecanica percebem, em curto prazo, potenciais ganhos prontamente
disponiveis para melhorar os resultados da empresa. Apds a utilizagdo nos portos
como equipamento de movimentacdo, os paletes passaram a ser na industria em
geral um importante equipamento de movimentacdo e armazenagem de cargas
unitizadas (CARVALHO, 2007). A paletizacdo ou unitizacdo vem a ser a disposicéo
por camadas das embalagens dos produtos formando pilhas, obtendo um volume
paralepipedal, cuja altura é determinada pelo peso e/ou altura. A paletizacéo € feita
sobre placas ou estrados, geralmente de madeira chamados de paletes
(HORTIBRASIL, 2015). Dentre as muitas vantagens proporcionadas pela paletizacéo,

destacam-se:

. Reducéo drastica nas avarias de produtos;

. Reducéo no roubo de cargas;

. Agilidade na conferéncia de mercadorias;

. Padronizacdo de embalagens e equipamentos;
. Aumento da eficiéncia de carga e descarga;

. Aperfeicoamento de controle de estoque;

. Otimizacédo de mao-de-obra;

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

O ciclo PDCA (plan, do, check and action ou em portugués planejar, fazer,
verificar e agir) € um dos mais conhecidos conceitos da gestdo da qualidade. Mesmo
pessoas leigas costumam conhecer as quatro etapas basicas, que ficaram famosas
apos ser introduzido no Japéao e se disseminado pelo mundo.

Ishikawa (1986) afirma que no inicio de século passado, Taylor recomendava a
metodologia plan-do-see (planeje, execute e veja) como referéncia para o
planejamento das etapas do processo produtivo, as quais representavam a estrutura
de funcionamento das industrias daquela época.

Shewhart (1939), em sua obra intitulada Statistical method from the viewpoint

of quality control, propde que o modelo de producéo visto com o um sistema, o qual
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representava os mesmos passos da metodologia plan-do-see, visto através de uma
linha reta, deveria ser aplicado de forma ciclica. Os métodos sao ilustrados pela
Figura 1.

Moen e Norman (2009) defendem o ponto de vista de Shewhart. A
especificacdo, a producdo e a inspecdo correspondem, respectivamente, a
formulacdo de hipoteses, realizacdo de um experimento e teste da hipdtese. Os trés
passos constituiram um processo cientifico dindmico de aquisicdo de conhecimento

gue evoluiu se tornando conhecido como o ciclo de Shewhart.

FIGURA 1: CICLO DE SHEWHART
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Fonte: Adaptada de Moen e Norman (2009)

Segundo Moen e Norman (2009), alguns anos depois, o ciclo de Shewhart é
levado ao Japéo, modificado por Deming e apresentado em 1950, no seminario da
“Unido dos Japoneses cientista e Engenheiros (JUSE)”. Conforme Figura 2 a nova
versao do ciclo PDCA difundido por (Deming, 1950), salientou a importancia da
interacdo constante entre as quatro etapas: concepc¢do, producdo, vendas e

pesquisa.

FIGURA 2: DEMING WHEEL-1950
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\ / 4. Teste o produto em servico e através do mercado.



Fonte: Moen e Norman (2009)

Moen e Norman (2009) descreve uma curiosa histéria, que teria sido relatada
pelo Dr. Noriaki Kano. Segundo essa versdo, Deming teria ensinado aos japoneses
que o verdadeiro sentido de see, ndo € apenas ver ou revisar, mas sim tomar uma
acao, ou take action em inglés. Os japoneses rapidamente incorporaram action ao
modelo, omitindo take. Assim, o modelo adotado no Jap&o passou a ser o plan-do-
check-action, o ciclo PDCA conhecido nos dias de hoje.

Para Gomes (2006) o ciclo PDCA prevalece de uma sequéncia de
procedimentos logicos, baseados em fatos, dados, que objetiva localizar as causas
fundamentais de um problema para posteriormente elimina-lo. Neste ciclo, as
ferramentas da qualidade atuardo como ferramentas de coleta, processamento e
disposicéo das informacdes, permitindo a tomada de decisGes confiaveis. Carpenetti
(2012) argumenta que o método mais utilizado no processo de melhoria continua € o
ciclo PDCA, ou ciclo de Deming-Shewhart, envolvendo as quatro etapas, conforme

Figura 3.

FIGURA 3: DEMING WHEEL-1950
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Fonte: Hosotani (1992) apud Oribe (2008)

(Plan - Planejar) em um ciclo completo inclui: identificacdo do problema; investigacao
das causas raizes; proposicao; e planejamento de solugdes.

(Do - Execugao) preparagdo (inclui treinamento) e execugédo de tarefas de acordo
com o planejado.

(Check - Verificacdo) coleta de dados e comparacédo de resultados alcancados com a
meta planejada.

(Action — Acéo corretiva) Atuar sobre os desvios observados para correcédo e, se

necessario, replanejamento das a¢des do inicio do ciclo.

2.3 O ciclo PDCA para solucao de problemas (MASP)

Para Carpenetti (2012) o método de analise de solucédo de problemas (MASP)
€ uma versdo mais detalhada do método PDCA ¢ ilustrado Figura 4. Para Sugiura e
Yamada (1995) apud Carneiro et al (2012) a ferramenta € conhecida como QC Story.
No Brasil, esta ferramenta € comumente conhecida como a metodologia de analise de
solugdo de problemas (MASP) e foca em melhorias da qualidade para tornar os
processos mais organizados, mais simples e objetivar a compreensédo, a abordagem
e posteriormente a solucdo de problemas. Compreendido pela gestdo da qualidade, a
metodologia MASP é largamente utilizada em conjunto com a metodologia do ciclo
PDCA.

Kume (1993) apud Santos (2012) afirma que a metodologia de analise e
solucdo de problemas (MASP) é muito utilizada para solucionar problemas nas
empresas que aplicam a melhoria continua para evitar analisar os problemas sob o
ponto de vista dos fatos, levando em consideracao as relacdes das causas e efeitos

existentes. Salienta que o desenvolvimento da metodologia segue de forma rapida,
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eficaz e l6gica aos passos necessarios para resolucdes de problemas, a partir da

identificacdo do problema e chegando até a solu¢do completa.

FIGURA 4: ETAPAS DO METODO DE ANALISE E SOLUCOES DE PROBLEMAS
(MASP)
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Fonte: Carpenetti 722012)
2.4 Ferramentas da qualidade

Para Hidalgo Martins et al (2013) os métodos e técnicas, também conhecidos
como ferramentas da qualidade, no controle de desperdicios ou até mesmo a
instituicdo do uso de indicadores, ajudam a organizacdo a perceber a eficacia dos
processos. Ja Carpinetti (2012) argumenta que para auxiliar no desenvolvimento
destas agdes, existe um conjunto de ferramentas conhecidas como “As sete

ferramentas da qualidade”, sendo elas:

Estratificacao;

Folha de verificacao;
Gréfico de Pareto;
Diagrama de causa e efeito;
Histograma;

Diagrama de disperséo;

N o gk~ Db RE

Gréafico de controle.
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Além dessas, outras ferramentas da qualidade sdo bastante difundidas. Por

exemplo: 5S, Mapeamento de processo, 5W1H, entre outras.

3 METODOLOGIA DO ESTUDO DE CASO

3.1 Estudo de caso

A “Industria de embalagens”, organizagao selecionada para a pesquisa foi
fundada em 1941, no Estado do Parana, permaneceu no ramo de representacdo e
comercializagdo de papel até o ano de 1962 e migrou para o ramo industrial no
mesmo ano, tendo em vista o crescimento econémico e industrial do Parana. A
empresa possui um portfélio de produtos em varios segmentos, tais como: papel,
papeldo e sacos multifoliados. Sua matriz esta localizada em Curitiba-PR e as demais
filiais nos outros dois estados do sul do Pais.

3.2 Metodologia de pesquisa

Para o desenvolvimento desta pesquisa, foi utilizado o método de estudo de
caso, caracterizado como uma investigacdo empirica de fendmenos contemporaneos
no contexto real, em especial quando os limites entre fenbmenos e o contexto nao
sdo evidentes. Para orientar o pesquisador na realizacdo da coleta dos dados e
aumentar a confiabilidade da pesquisa, Yin (2010) sugere o protocolo de estudos de
caso, no qual deve conter:

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

e Procedimentos de campo: apresentar questdes de acesso aos locais do estudo de
caso, fontes gerais de informac0des e adverténcias de procedimentos;

e Questbes do estudo de caso: deve conter as questdes especificas para a coleta
de dados, planilha para disposicdo de dados e fontes para responder a cada
guestao;

e Guia para o relatorio do estudo de caso: deve conter um resumo em formato

narrativo, especificacdes e informacdes bibliograficas.
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A escolha pelo método de estudo de caso proporciona vantagens por abordar
uma visdo sistémica e flexivel nos procedimentos de coleta e andlise dos dados e
para isto as técnicas utilizadas para o estudo da pesquisa foram:
e Embasamento tedrico em artigos cientificos e livros, os quais forneceram
conhecimento técnico para entender a importancia dos conceitos e formas;
e Levantamento documental do projeto, fundamentado nos detalhes construtivos do
projeto;
e Para elaborar planilhas e grafico do processo conforme o modelo proposto foram
utilizados os softwares Office Microsoft e WBS Chart Pro;

e Andlise dos dados e resultados da correlacao.

A andlise da teoria e do estudo de caso objetiva ao leitor a aplicacao prética da
revisdo tedrica, segundo os parametros definidos para o processo estudado. Isso
possibilitou posteriormente a triangulacdo das fontes de vérias evidéncias permitindo
assim a realizacdo de apontamentos positivos e oportunidade de melhoria do

processo para a elaboracédo das conclusdes e na obtencéo dos resultados.

4 ANALISE DE DADOS

A secdo 4 mostra a aplicacdo do ciclo PDCA para solucdo de problemas, a
qual permite a analise dos dados coletados no setor de embalagem da organizacdo
em estudo, transformando estes dados em oportunidades de melhorias para a
solucéo do problema. A pesquisa segue conforme metodologia apresentada (plan-do-
check-action ou planejar-fazer-verificar-agir) e serdo identificadas pelas etapas a

sequir.

4.1 Plan (Planejar)

A etapa de Planejar inicia-se com a definicdo do problema: O setor de
embalagem vinha apresentando excesso de horas de retrabalho gerando custos
desnecessarios e perdas de produtividade na utilizacdo da méo-de-obra do processo

produtivo. Desta forma, surgiu a oportunidade de desenvolver um projeto para reduzir
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a quantidade de horas de retrabalho envolvendo os setores de producéo,

desenvolvimento do produto, manutencao, qualidade e almoxarifado.

4.1.1 Caracterizacao do problema através do 5W1H

A caracterizacdo do problema foi definida apos a realizacéo de coleta de dados
com retrabalho no setor de embalagens apontados entre os meses de agosto de 2013
e janeiro de 2014 (6 meses). O objetivo foi mensurar a quantidade de embalagens, a

qguantidade de horas e o custo gerado pela realizacéo do retrabalho, conforme ilustra

a Figura 5.

FIGURA 5: DADOS COLETADOS DE RETRABALHO
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Foi identificado que foram gastas 132 horas com retrabalho nos ultimos 6
meses, ou seja, média mensal de 22 horas entre agosto de 2013 e janeiro de 2014. A
estratégia foi na reducdo da quantidade de horas de retrabalho geradas por
problemas de paletizagéo, apresentado pela Figura 5, problema caracterizado por
meio do 5W1H, conforme segue:

v" O qué? — Horas de retrabalho geradas por problemas de paletizacéo;
v Por qué? — Excesso de horas de retrabalho, gerando custos e perdas de

producdo em virtude da utilizagdo de mao-de-obra do processo produtivo;
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v' Onde? — Nas saidas das coladeiras e paletizadoras automaticas;

v Quem? — Operadores e ajudantes de producao;

v Quando? -
horas extras;

v Como? — Método de analise de Solucédo de Problemas (MASP).

Aplicam-se aos 3 turnos quando houver disponibilidade, inclusive

4.1.2 Definigéo do ponto de partida e meta

Com o problema definido e caracterizado, a equipe elaborou o indicador
alinhado com o objetivo, o ponto de partida e a meta. Uma referéncia para o
acompanhamento e verificagdo do desempenho do projeto no decorrer das

realizacoes das atividades, ilustrados pela Figura 6.

FIGURA 6: PONTO DE PARTIDA E META PROJETO 35

INDICADORES PROJETO 35 - REDUCAO DE RETRABALHO NA EMBALAGEM

?ﬁ:g::g;: DESCRIGAO INDICADOR FORMULA UNIDADE POLARIDADE META GRAFICO
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Retrabalho / PR CF o G 2 Retrabalho Paletizagio (Sacos) ot A X .
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4.1.3 Observacéao do problema

Para observacdo do problema, foi necessério levantar informacdes das
quantidades de retrabalhos gerados por problema de paletizagédo, o Grafico 1 esboca
claramente as horas, més a més, geradas por retrabalho entre agosto de 2013 e
janeiro de 2014.
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GRAFICO 1. HORAS DE RETRABALHO/MES - PERIODO AGOSTO 2013 /
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4.1.4 Definicdo e implementacao de um sistema de coleta de dados

Horas de Retrabalho

=

A empresa ja possuia um banco de dados e, para que ndo houvesse duvidas
em relacdo as informacfes dos dados apresentados no Grafico 2, a equipe refez o
formulario de apontamento e elaborou a licdo de um ponto (LUP), conforme a Figura
7, e efetuou treinamento com o passo a passo de todos os procedimentos com os 29
funcionérios ligados ao processo.
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FIGURA 7: LICAO DE UM PONTO
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2- Nome do cliente que estd na OP.

3- Maquina, onde fez a nao conformidade.
4- Data que produziu a nao conformidade.
5- Turno que prodwziu a nao conformidade.

6 - 7- Operador ¢ ajudante que identificou a nao

conformidade.

8- Identificar com um X a nao conformidade constatada.
9- Identificar com um X a disposi¢ao do retrabaho.

10- Uma breve descrigao da disposigao.

12- Quantidade do embalagens retrabalhadas.
13- Quantidade nao conforme.

15- Tempo total utiizado.

16- Nome do operador responsével.

17- Tumo e data do retrabalho.

18 Assinatura do assistonto da qualidado
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Ajudante de producao

Conferentes

4.1.5 Estratificacao dos dados coletados

As horas apresentadas no Grafico 1 contém valores generalizados de horas

de retrabalho por problema de paletizacdo apontadas entre todas as coladeiras e

prensas da unidade, o que dificulta uma possivel tomada de decisdo. Portanto, estas

horas de retrabalho foram estratificadas, enquanto que as horas apontadas para cada

um dos equipamentos geradores foram classificadas de acordo com o Grafico 2. Com

as horas apontadas e distribuidas a cada um dos equipamentos, a equipe direcionou

suas atencdes para as coladeiras 12, 14 e 10.

Conhecimento Interativo, Sdo José dos Pinhais, PR, v. 11, n. 1, p. 33-58, jan./jun. 2017.

75




Gleison Hidalgo Martins; Sonia Ferreira Martins; Renata Lincy Ferreira

GRAFICO 2: HORAS DE RETRABALHO/ MAQUINA - PERIODO AGOSTO 2013 /
JANEIRO DE 2014
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Sabe-se que as variacdes nos fluxos dos processos das organizacfes sédo de

fatos reais e podem contribuir para seguir em um caminho errbneo na busca pela

solucdo dos problemas. Para confirmar que as estratificacbes dos dados histéricos

apresentados no Grafico 2 estivessem realmente coerentes, realizou-se nova analise

na estratificacdo de dados no més de Fevereiro de 2014, o que constatou que 0s

equipamentos geradores de problemas eram os mesmos, conforme ilustra o Gréfico

3. Com este resultado, definiu-se em prosseguir com a pesquisa tendo como foco de

acao os equipamentos Coladeira 10, coladeira 12 e coladeira 14.

GRAFICO 3: HORAS DE RETRABALHO/MAQUINA - PERIODO FEVEREIRO DE

201+ g
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4.1.6 Definicdo do foco prioritario de reducéo das perdas

Para encerrar a etapa de planejamento, obtidos os dados histéricos, a
sistematica de coleta de dados implementada e os dados historicos estratificados, foi
necessario priorizar o foco nas reducdes das perdas nos equipamentos geradores de
horas de retrabalho. ApGs a estratificacdo das 22 horas de retrabalho apresentadas
na caracterizagéo do problema por meio do 5SW1H, notou-se uma distor¢cao de dados.
As coladeiras 12, 14 e 10 apresentaram quantidades diferentes de horas e, para que
a meta de 11 horas de retrabalho fosse alcancada, a equipe propds um ajuste para

cada equipamento. As informacges podem ser visualizadas através do Gréfico 4.

GRAFICO 4: PROPOSTA DE REDUCAO DE HORAS DE RETRABALHO/MAQUINA

Horas

Ponto de partida Meta

aCol 12 oCol 14 oCol 10 oOutros

4.1.7 Analise do problema

Para identificar quais os tipos de anomalias (problemas) eram as fontes
geradoras de horas de retrabalho realizou-se um brainstorming, que apontou 7 tipos
de anomalias. As anomalias foram analisadas pelo Diagrama de Ishikawa para
identificar visualmente e graficamente as causas potenciais do problema 4M’s
(Método, Maquina, Mao-de-obra, Material) e seus efeitos que impactam diretamente

na qualidade do que é produzido. Em seguida, foi feito outro brainstorming para cada
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uma das anomalias, que identificou pelo método Gemba 35 Verdades, 12 Hipdteses e
4 Falsas.

O modelo apresentado pela Figura 8 identifica um dos 7 problemas
encontrados representados pelo Diagrama de Ishikawa identificado na coladeira 10.

FIGURA 8: ANALISE DO PROBLEMA - EXEMPLO DAS CAUSAS POSSIVEIS
(BRAINSTORMING COLADEIRA-10)

MAQUINA |coL1o [INDICADOR | |sEMANA \

Maquina

Material

ANOMALIA

Palete Torto

/[
Mio de Obra |

Método

DATA DE ANALISE PARTICIPANTES

* (V) Verdadeiro (F) Falso (H) Hipotese

07/04/2014

LEGENDA
- PLANO DE PALETIZACAO SEM AMARRAGCAO - ME - V
- PALETE ENTORTA NO PROCESSO DE PRENSAGEM - ME - V
- MA REGULAGEM DOS PARAMETROS DE AJUSTE DO EMPILHAMENTO - ME - V
- UTILIZAGAO DE PLANOS SIMILARES - ME - V
- PALETEIRAS ELETRICA TRAVANDO NO TRANSPORTE - MQ - V
- PAPEL LISO - MAT - H

OO RN =

4.1.8 Andlise das causas raizes (5 PORQUES)

Nesta etapa todas as causas encontradas pela analise do diagrama de causa e
efeito foram analisadas pela ferramenta (5 PORQUES). O método de andlise dos (5
PORQUES) ¢ usado para mover os sintomas ocorridos anteriormente (as causas dos
problemas) e compreender a verdadeira causa raiz de um problema. Foram
analisados 7 (5 PORQUES) em que se constatou pelo Gemba 42 verdades, 3
hipéteses e 7 falsas. O modelo apresentado pela Figura 9 trata-se de um dos 7 (5

PORQUES) analisados referente a coladeira 10.
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FIGURA 9: MODELO DA ANALISE DAS CAUSAS RAIZES COLADEIRA-10
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4.1.4 Planejamento das contramedidas

As sete anomalias (problemas) encontradas na pesquisa e analisadas pelo
diagrama causa e efeito (Ishikawa), passou-se novamente por outra analise utilizando
a metodologia (5 PORQUES). Com as informagdes analisadas, elaborou-se o
planejamento de contramedidas com datas e responsaveis para implementacao de 40
acOes para resolucdo das anomalias (problemas) apontadas na andlise do problema.
Destas, 30 ac¢des foram concluidas e 10 a¢fes ficaram pendentes de implementacao.

A Figura 10 ilustra o planejamento de algumas acoes.
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FIGURA 10: PLANEJAMENTO DAS CONTRAMEDIDAS
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4.2 DO (FAZER)

Nesta etapa foram implementadas as a¢des para eliminar as fontes geradoras
de horas de retrabalho, tendo sido desenvolvidos novos procedimentos de trabalho,
manual com os tipos e formas de empilhamento, treinamentos, licbes de um ponto

(LUP), instrucBes de trabalho (IT) e solicitacdo de ordens de servicos.

4.3 CHECK (VERIFICAR)

Esta etapa inclui o acompanhamento e andlise dos resultados.

4.3.1 Acompanhar resultados

No 5° més (Maio/2014) do projeto ocorreu uma variacdo no resultado nas
horas retrabalho. No mesmo més que as ac¢Oes estavam sendo implementadas,
evidenciaram-se dois problemas: um de palete torto e outro de palete com escamas.
Os dois problemas afetaram todos os equipamentos analisados no projeto sendo a
coladeira 10, a coladeira 12 e a coladeira 14. Estas anomalias geraram 23 horas de
retrabalho, superando a meta de 11 horas de retrabalho. A Figura 11 ilustra uma das

anomalias (problemas) apresentadas na coladeira 10.
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FIGURA 11:

VERIFICACAO DOS RESULTADOS
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4.3.2 Analise dos resultados

Na verificagdo dos resultados evidenciaram-se duas anomalias, as quais

geraram 12 horas de retrabalho superando a meta definida pelo projeto. Para

entender o que ocorreu e eliminar o problema, as causas foram analisadas pela

ferramenta (5 PORQUES) para identificar as causas raizes, implementar acdes de

melhorias e eliminar o problema na fonte. A Figura 12 ilustra a analise da causa raiz.

Conhecimento Interativo, Sdo José dos Pinhais, PR, v. 11, n. 1, p. 33-58, jan./jun. 2017. o1



Gleison Hidalgo Martins; Sonia Ferreira Martins; Renata Lincy Ferreira

FIGURA 12: VERIFICACAO DOS RESULTADOS
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4.4 ACTION (AGIR)

4.4.1 Padronizagdo do processo

Esta etapa consiste na padronizacdo das acOes corretivas elaboradas na
andlise da causa raiz. O projeto apresentou 40 agdes, de acordo com a Figura 13. E
possivel visualizar as ac¢des padronizadas, das quais 30 foram concluidas e 10
aguardam conclusdo. Outro fato interessante foi que, além dos trés equipamentos
envolvidos no projeto (coladeira 10, coladeira 12 e coladeira 14), algumas das acoes

serdo replicadas a um quarto equipamento — a coladeira 11.

52 Conhecimento Interativo, Sdo José dos Pinhais, PR, v. 11, n. 1, p. 33-58, jan./jun. 2017.



FIGURA 13: ACOES PADRONIZADAS

NP |mAcuma - |ANOMALLA - |ACOES - |amz  T|STATUS ~
2 & 2 DESENVOLVER SISTEMATICA PARA SUBSTITUIGAD DO ELASTICO WE
3 cOL10 L § f ME
5 ELABORAR PLANO DE SUBSTMUICOES DAS PECAS ATRAVES DE INSPECOES PERIGDICAS WE
9 ELABORAR MANUAL COM OS TIPOS DE PLANO DE EMPILHAMENTO ME

10 2 TREINAR COLABORADORES DDP ME
11 é’ ELABORAR PADRAD DE ALTURA DO PALETE ATRAVES DO TABCALC ME
12 coL10 L ELABORAR PROCEDIMENTO CON 0S PARAWETROS DE AJUSTE DO ROBO ME
13 = ELABORAR METODO DE VERIFICAGAD DE PLANO DE POSICIONAMENTO ME
14 g ELABORAR DIRETRIZ PCP CONSULTAR O DDP SE O ITEM PODE SER PRODUZIDO NA COLADERA 10 ME
15 ELABORAR PLANO DE MANUTENCAD PARA AS PALETERAS ME
17 o DESENVOLVER SISTEMATICA PARA SUBSTITUICAQ DO ELASTICO ME
18 TR f = g ELABORAR METODO DE VERIFICAGAD DE PLANO DE POSICIONAMENTO ME
19 & 8,,5,1 ELABORAR DIRETRIZ PCP CONSULTAR O DDP SE O ITEM PODE SER PRODUZIDO NA COLADERA 12 ME
21 7 ELABORAR PLANO DE SUBSTMUICOES DAS PECAS ATRAVES DE INSPECOES PERIODICAS ME
22 & 9 ELABORAR MANUAL COM OS TIPOS DE PLANO DE EMPILHAMENTO ME
23 TR §£§ TREINAR COLABORADORES DDP ME
24 g =& ELABORAR METODO DE VERIFICAGAD DE PLANO DE POSICIONAMENTO ME
25 @ ELABORAR DIRETRIZ PCP CONSULTAR 0 DDP SE O TEM PODE SER PRODUZIDO NA COLADERA 12 ME
27 ° ELABORAR MANUAL COM OS TIPOS DE PLANO DE EMPILHAMENTO ME
28 é: TREINAR COLABORADORES DDP ME
29 TR g ELABORAR PROCEDIMENTO COM 0S5 PARAMETROS DE AJUSTE DO ROBG ME
30 & ELABORAR METODO DE VERIFICAGAD DE PLANO DE POSICIONAMENTO ME
31 ‘fr" ELABORAR DIRETRIZ PCP CONSULTAR O DDP SE O ITEM PODE SER PRODUZIDO NA COLADERA 12 ME
32 ELABORAR UM PADRAD DE ALTURA ATRAVES DO TABCALC ME
33 ELABORAR LUP PARA IDENTIFICAR O CODIGO DO PALETE NA OP. ME
34 w0 f Qf-f? ELABORAR MANUAL COM OS TIPOS DE PLANO DE EMPILHAMENTO ME
35 g9 TREINAR EQUIPE SOBRE 05 AJUSTES DA PALETIZADORA ARCOMAT ME
38 ELABORAR UM PADRAD DE ALTURA ATRAVES DO TABCALC ME
37 IS TREINAR TURNO B NO PROCEDIMENTO AJUSTES ARCOMAT ME
38 5 §' RETREINAR TURNO A & C NO PROCEDIMENTO AJSUTES ARCOMAT ME
39 coL14 3‘ {é“:’ ELABORAR MANUAL COM OS TIPOS DE PLANO DE EMPILHAMENTO ME
40 g o TREINAR COLABORADORES DDP NO MANUAL DOS TIPOS DE PLANO DE EMPILHAMENTO ME
41 G ELABORAR LUP COM O PADRAO DE REGULAGEM DO FLUXO DE AR DAS PING ME
42 & & 52: o EXPANDIR IT DE INSPEGAQ DE AJUSTE DAS PINGAS DA COL11 PARA COL12 ME
43 < gf Eies EXPANDIR IT DE INSPEGAOQ PALETIZADORA PARADA - MECANICA DA COL11 PARA COL12 ME
44 $d 8° EXPANDIR IT DE INSPEGAOD PALETIZADORA PARADA - ELETRICA DA COL11 PARA COL1Z ME
45 & & 52:“ EXPANDIR IT DE INSPEGAQ DE AJUSTE DAS PINGAS DA COL11 PARA COL13 ME
48 < gf Eies EXPANDIR IT DE INSPEGAOQ PALETIZADORA PARADA - MECANICA DA COL11 PARA COL13 ME
47 $d 8° EXPANDIR IT DE INSPEGAOD PALETIZADORA PARADA - ELETRICA DA COLT1 PARA COL13 ME

4.4.2 Implementacgéo do sistema para manutencgdo dos resultados

Para trabalhar com gestdo autbnoma da maquina, foi implementado em cada
um dos equipamentos (coladeira 10, coladeira 12, coladeira 14 e coladeira 11) um
tabeldo, conforme a Figura 14, para que o departamento de producdo possa gerir as
atividades realizadas pelo setor com a funcdo de manter a planta operando com
estabilidade e eficiéncia. Para atender os planos de producdo, serd necessaria a
realizagdo de auditorias constantes, controle diario de anomalias, reciclagem e

treinamento nas IT's e LUP’S e acompanhamento dos resultados.
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FIGURA 14: GESTAO AUTONOMA DA MAQUINA
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O projeto apresentou, conforme o Grafico 5, uma variacdo crescente e
excessiva nas horas de retrabalho/paletizacdo nos primeiros dois meses (Janeiro e
Fevereiro/2014) chegando a 38,1 em fevereiro, voltando a regredir em Margo/2014.
Com o desenvolvimento do projeto e as implementacdes parciais das contramedidas,
no 4° més (Abril/2014) o projeto alcangou a meta estabelecida em 2,9 horas de
retrabalho. J& no 5° més (Maio/2014) com 23 horas de retrabalho o projeto ndo bateu
a meta em funcéo de dois problemas ocorridos na paletizacdo: empilhamento torto e
empilhamento com escamas. As causas raizes foram analisadas e aplicadas acdes
de contramedidas. O 6° més (Junho/2014) més de encerramento do projeto, com 95%
das acdes de contramedidas implementadas, o indice ficou em 8,8 horas de
retrabalho.

94 Conhecimento Interativo, Sdo José dos Pinhais, PR, v. 11, n. 1, p. 33-58, jan./jun. 2017.



GRAFICO 5: INDICADOR MENSAL HORAS DE RETRABALHO/PALETIZACAO
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O projeto contou com a mensuracdo dos resultados gerados sobre o custo
beneficio, ilustrado pelo Gréafico 6. Os beneficios foram calculados sobre a diferenca
entre a meta e a quantidade de horas de retrabalho, podendo variar de acordo com a
quantidade (volume) de sacos retrabalhados. J4 o custo envolveu o custo de horas
extras geradas pelos integrantes da equipe do projeto e os valores das horas

rateadas e disponibilizadas para a atividade de retrabalho.

GRAFICO 6: INDICADOR DE CUSTO BENEFICIO DO PROJETO
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5 CONCLUSAO

O estudo de caso proporcionou investigar como foi realizada a implantagéo do
projeto ultilizando-se a ferramenta do ciclo PDCA para a solugdo de problemas
(MASP), no setor de embalagens da “Industria de Embalagens”.

A equipe do projeto fez o levantamento dos dados das horas de retrabalho
geradas por problemas de paletizagédo entre os meses de agosto de 2013 e janeiro de
2014, chegando a média mensal de 22 horas e objetivando a reducéo de 50% das
horas de retrabalho (para 11 horas/més).

No inicio do projeto de implementacéo, entre janeiro e marco de 2014, mesmo
havendo oscilagcbes discrepantes entre um més e outro, a equipe buscou identificar
todos os problemas geradores de horas de retrabalho através do brainstorming e
diagrama de Ishikawa e analisou todas as causas raizes utilizando-se da ferramenta
(5 PORQUES), elaborou e implementou 40 planos de contramedidas, as quais
iniciaram-se implemencdes parciais no més de abril de 2014, més que o projeto bateu
a meta pela primeira vez. Na sequéncia, com as implementacdes de outras
contramedidas, mas por uma falha no processo eletrénico do equipamento (problema
eventual ndo hipotetizado), no més de maio de 2014 houve excesso na quantidade de
horas de retrabalho, ultrapassando a meta em 12 horas. Tal fato gerou novas
contramedidas implementadas para eliminar os problemas (palete torto e com
escamas) na paletizacdo. Como previsto, a implementacdo de 95% das
contramedidas na concluséo do projeto no més de Junho de 2014, o indice de 8,8
horas foi dentro da meta estabelecida de 11 horas. No entanto, observando a média
mensal dos seis meses de implementacdo do projeto, a média mensal ficou em 17
horas de retrabalho, seis acima da meta estabelecida.

Cabe mencionar que o investimento realizado pela “Industria de Embalagens”
na implementacdo do projeto, com o objetivo de reduzir em 50% as horas de
retrabalho, ndo foi alcancada, mas apresentou resultados positivos de R$ 20.416,00,
ou seja, para cada R$ 1,00 investido no projeto obteve retorno de R$ 6,31.

Finalizada a implementacé&o do projeto, o controle das atividades foi repassado para a
equipe de gestdo autbnoma da maquina na empresa, ja com todas as acbes de
contramedidas finalizadas. Com isto, a nova equipe passa a ter um controle mais
eficiente para trabalhar e alcancar o objetivo estabelecido em 11 horas de retrabalho

meés.

56 Conhecimento Interativo, Sdo José dos Pinhais, PR, v. 11, n. 1, p. 33-58, jan./jun. 2017.



REFERENCIAS

CARPENETTI, Luiz C. R. Gestdo da qualidade: Conceitos e técnicas. 2 ed. Sao
Paulo. Atlas, 2012.

ISHIKAWA, Kaoru. TQC — Total Quality Control: estratégia e administracdo da
qualidade. Trad. Mario Nishimura. S&o Paulo: IMC, 1986.

SHEWHART, Walter A. Statistical Method from the Viewpoint of Quality Control.
Washington D.C. Graduate School of the Department of Agriculture, 1939.

CARNEIRO, Viviane T. S et al. Aplicacdo da ferramenta MASP para reducao de
custos de demurrage de frete de importacdo: Estudo de caso em uma industria
farmacéutica. VIl SEPRONE. Mossoré-RN, 26 a 29 de junho de 2012.

CARVALHO LUIZ, G. Unitizacdo em pallets e containers. Monografia (TCC Curso
de Administracdo — habilitacdo Comércio Exterior) Universidade da Regido da
Campanha. Séo Borja, 2007.

DEMING, Edwards. W. Elementary Principles of the Statistical Control of Quality.
Japanese Union of Scientists and Engineers, 1950.

GOMES, LUIZ G. S. G. Reavaliagédo e melhoria dos processos de beneficiamento
de ndo tecidos com base em reclamacdes de clientes. ISSN 1676 - 1901 / Vol. 6/
Num. 2/ Agosto de 2006.

HIDALGO MARTINS G. Mapeamento do fluxo de valor e a analise do valor
agregado na linha de producdo da familia pinch bottom dobra simples.
Monografia (Especializacdo Engenharia de Producdo). Universidade Federal do
Parana. Parand, 2012.

HIDALGO MARTINS G. et al. Projeto de Reducdo do Desperdicio de Matéria-
Prima: Estudo de Caso na Industria de Embalagens de Papel no Brasil. Revista de
Gestao e Projetos - GeP, Local de publicagéo (editar no plugin de traducédo o arquivo
da citacdo ABNT), 4, dez. 2013. e-ISSN: 2236-0972

MOEN, Ronald D. ; NORMAN, Clifford L. The History of the PDCA Cycle.
proceedings from the Seventh Asian Network for Quality Congress, Tokyo, Sept. 17,
20009.

ORIBE, Y. C. Quem resolve problemas aprende? A contribuicdo do método de
analise e solucdo de problemas para a aprendizagem organizacional. Pontificia
Universidade Catdlica Minas Gerais. Programa de Pés Graduacdo em Administracao.
Belo Horizonte, 2008.

SANTOS, Osmildo S. et al. A implantacdo da ferramenta da qualidade MASP para
a Melhoria continua em uma industria vidreira. SIMPOI, anais 2012.

Conhecimento Interativo, Sdo José dos Pinhais, PR, v. 11, n. 1, p. 33-58, jan./jun. 2017. 57



Gleison Hidalgo Martins; Sonia Ferreira Martins; Renata Lincy Ferreira

HORTIBRASIL. Paletizacédo ou Unitizacao. Disponivel em
<http://www.hortibrasil.org.br/ijnw/images/stories/biblioteca/fagemb/resp11> acesso
em: 01 de Janeiro de 2015.

ABSTRACT

The research held in the "Packaging Industry" it is a case study, which is known to
investigate in depth the problem, when the boundaries between phenomeno and the
contexts are not evidenced. To better understand about the gaps between the
phenomeno (problems encountered) and context (practices, which should be held),
applied the Shewhart cycle or Deming cycle, the tool more known as PDCA cycle. The
application of PDCA cycle to troubleshooters (MASP) can analyze the seven steps of
implementation and understand the differences between the phenomeno and the
context for applying countermeasure and actions to eliminate the inequalities-
generating sources. The results were quite satisfactory and positive, because there
was a reduction in the excessive hours of rework, improvements in process practices
and the creation of a performance indicator to control the problem examined.

Key-words: PDCA Cycle. MASP Cycle. Packaging industry. Paper bag. Continuous
improvement.
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