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RESUMO:

Este artigo tem como objetivo principal analisar a
ferramenta de Processo de Solugao de Problemas
implantada em uma empresa do setor automotivo,
demonstrando sua aplicagao, bem como os ganhos
obtidos com a mesma. Para tanto, foi realizado um
estudo de caso, com o uso de documentos internos da
organizacao, bem como entrevista em profundidade
com os responsaveis pela aplicagao da ferramenta na
empresa. Também é apresentado um exemplo da
aplicagao do PSP.

Palavras-Chiave: Processo de Solugdo de
Problemas; kaizen; gestdao da qualidade.

ABSTRACT:

This article aims to analyze the problem solving
process tool implemented in a company in the
automotive sector, demonstrating its application, as
well as the gains obtained with it. For that, a case
study was carried out, using internal documents of
the organization, as well as an in-depth interview with
those responsible for the application of the tool in the
company. An example of the PSP application is also
presented

Keywords: Problem Solving Process; Kaizen; quality
management.

1. Introducao

Em 2008 o Mundo conheceu uma das maiores crises financeira que atingiu a maioria dos
setores da economia que teve seu inicio pelo setor imobilidrio e logo se espalhou por outros
setores da economia Mundial. A partir dai, originou-se uma série de problemas relacionados
ao crédito, juros, inadimpléncia e a demanda por produtos foi logo baixando. Varios setores
da economia foram afetados. A crise estava instaurada na economia, o setor automotivo foi
um dos que mais sofreu. Especificamente no Brasil, o setor estava batendo recordes de
vendas e producdo, associados a facilidade de crédito, isengdes fiscais e juros acessiveis.
Porém, apds a crise o mercado tornou-se cada vez mais retraido, a instabilidade financeira,
barreiras financeiras, queda nas exportacoes, dificuldade em gerar receita estava quase
impossivel, o crédito internacional desfavoravel atrapalhavam todos os esforcos para que as
montadoras conseguissem reagir. Em 2009, as montadoras brasileiras comecaram a
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vislumbrar prejuizos, levando a necessidade de se reposicionarem estrategicamente, pois
agora as empresas pertencentes ao setor teriam um grande desafio pela frente.

A adaptacao a nova realidade do setor automotivo gerou problemas para as montadoras
nacionais que somada a crise mundial o desafio da competitividade incrementada, causado
pela insercao de novas montadoras no pais. Portanto, as fabricas tiveram que se remodelar,
mudando conceitos e formas de atuacdo. Reinventaram, alteraram suas estratégias, missao
e visao, tudo isso para recuperarem espaco no mercado que havia sido subtraido pelas
concorrentes estrangeiras. Com o acirramento da competicdo, os nimeros de producao
voltaram a subir, o mercado automotivo obteve recordes de producao de automoveis,
definitivamente o mercado estava normalizado e altamente competitivo.

O mercado automotivo necessitava desta adaptacao, de um salto de qualidade no setor, a
fim de diferenciar produtos semelhantes, tornando a inovacao a grande diferenca, produtos
que realmente agregam a satisfacao do consumidor. Foi quando produtos de maior
qualidade, inovacao comecaram a fazer a diferenca, criando carros diferentes, com opcionais
atraentes e sofisticados, agregando valor ao produto por ser diferente de outro.

Com um mercado automotivo cada vez mais competitivo, novas ferramentas de gestao
comecaram a ser implantadas. Dessas destaca-se a utilizagao de tecnologia, inovagao em
produtos e principalmente as pessoas, profissionais que fizeram a diferenca, aliando
competéncia e criatividade a um setor que estava estagnado, nao fosse a entrada de outras
fabricas no Brasil.

Diante da necessidade de diagnosticar, solucionar problemas e falhas nos processos, de uma
forma agil e que fosse absorvida rapidamente pelo processo a fim de melhora-lo surgem
diferentes ferramentas de gestao e melhoria de processos. Para auxiliar na solugao de
problemas, contribuindo com a melhoria na qualidade dos produtos e resolvendo falhas na
sua causa raiz, facilitando a coleta de dados que irao para um banco de dados.

Neste sentido, este artigo tem como objetivo principal analisar a ferramenta de Processo de
Solucao de Problemas implantada na empresa foco do estudo, demonstrando sua aplicagao,
bem como os ganhos obtidos com a mesma. A empresa foco deste artigo € uma indUstria
pertencente ao grupo automotivo com sede no Brasil também inserida nessa realidade e que
precisou passar por uma série de melhorias em seus processos, principalmente os
gerenciais, de forma a manter-se competitiva, tendo em vista a realidade que lhe foi
apresentada. Para tanto, foi realizado um estudo de caso, buscando apresentar uma das
ferramentas desenvolvidas para o seu processo de solucao de Problemas. O Processo de
Solucoes de Problemas estudado neste artigo esta inserido dentro do PDCA, que significa
que quando algum processo sai do que foi planejado ou alguma nao conformidade
aconteceu, é quando a empresa deve agir no problema, corrigindo-o e replanejando-o. Um
processo de melhoria continua que estd sempre se modificando ao ponto que problemas vao
ocorrendo e sendo solucionado através do Processo de Solugdes de Problemas (PSP), uma
ferramenta da Qualidade eficaz e continua, visando tornar os processos cada vez mais
robustos e minimizando falhas.

2. Revisao de literatura

Tendo em vista o objetivo proposto neste artigo, este capitulo apresenta uma revisao da
literatura com o objetivo de apresentar os principais conceitos que auxiliarao no
atendimento da proposta do artigo. Primeiramente, sao apresentados conceitos relacionados
a gestao da qualidade, a seguir gestao de processos, em seguida Kaizen ou melhoria
continua, apds MASP ( Método de Andlise e Solucao de Problemas) e por fim Metodologia
DMAIC.

2.1. Gestao da qualidade

Campos (1992) define qualidade como questao fundamental, de vida ou morte para as
empresas, tendo que fazer parte da cultura da organizacao, que levara algum tempo pra ser
absorvido por todos da empresa, porém necessario este envolvimento para os negdcios
fluirem de tal forma que o produto ou servigo oferecido, seja considerado satisfatério ou



excedendo as expectativas dos clientes, melhorando os resultados da organizagao frente ao
mercado cada vez mais necessitado de produtos que satisfacam os consumidores cada vez
mais exigentes.

De acordo com Slack, Chambers, Harland (2006), qualidade lembra muito a palavra melhor,
nivel alto de desempenho, produto ou servigo que possa agregar ao consumidor, fazendo o
mesmo ter a certeza de ter escolhido o melhor produto ou servico.

Deming - Destaca que somente o cliente é quem pode dizer se ha qualidade e destaca o
papel da melhoria continua.

Juran- ensina-nos que qualidade é “adequacdo ao uso”, ou seja, dependendo da aplicagao
do produto ou servico um podera ter mais qualidade do que outro.

Crosby - afirma que “qualidade é conformidade com as exigéncias, pois nao adianta ter um
produto de qualidade se 0 mesmo nao atende as exigéncias dos clientes”.

Ishikawa - Produtos e servicos que sao econdémicos, mais Uteis e sempre satisfatérios ao
consumidor.

Feigenbaum- “Qualidade quer dizer o melhor para certas condicdoes dos clientes, como o
verdadeiro uso e o preco de venda do produto”. Segue dizendo que de nada adianta produzir
um produto de alta qualidade se o cliente nao puder pagar.

A importancia da gestdao da qualidade passa pela exceléncia dos processos nas empresas,
quando elas percebem o que realmente seus clientes esperam de seus produtos, ou seja,
atendendo a suas expectativas.

Enquanto as empresas estiverem atendendo as necessidades dos consumidores, 0s mesmos
continuaram comprando, sendo fieis @ marca a medida que o produto continue satisfazendo
e excedendo suas expectativas.

Assim, evitariam que seus clientes pudessem comprar dos seus concorrentes.

O Japao desenvolveu sua qualidade, sob consultoria dos Estados Unidos, logo apos a
Segunda Guerra Mundial e envolvia nao sé a qualidade dos produtos, mas também tudo o
que pudesse influenciar na qualidade, tais como pessoas e ambiente. A qualidade no Japao
recebeu a denominacgao de TQC - Total Quality Control (Controle da Qualidade Total )
(SLACK; CHAMBERS; HARLAND, 2006)

Ja Oakland (1994), afirma que qualidade é muitas vezes o significado de exceléncia,
qualidade superior, entao é simplesmente o atendimento das exigéncias dos clientes,
associado também ao produto ou servico com qualidade , somando a definicdo a palavra
confiabilidade, determinando e garantindo a capacidade de funcionamento do produto ou
servico. Dessa forma envolveria todos no processo, pessoas e ambiente comprometidos com
a qualidade, sinbnimo de regularidade e confiabilidade.

Pra evitar que isso ocorra devemos atuar na prevencgao, que Maximiano (2009) chama de
Custos de prevencado, custos de evitar a ocorréncia de erros e defeitos:

Planejamento do processo de controle da qualidade.

Treinamento para a qualidade

Desenvolvimento de fornecedores

Desenvolvimento de produtos com qualidade

Desenvolvimento de sistemas de producao

Manutencao preventiva

Implantacao e manutengao de outros componentes do sistema da qualidade

Porém, deve-se que avaliar se esta prevencao, que o autor chama de custos de avaliacao,

custos de afericao da qualidade do sistema de producao de bens e servicos a partir dos
seqguintes critérios:

Mensuracdo e teste de matérias-primas e insumos da producao
Aquisicao de equipamentos especiais para avaliacao de produtos
Realizacao de atividades de controle estatistico de processo
Inspecao

Elaboracdo de relatérios (MAXIMIANO, 2009)



Implementando estas ferramentas no processo, adequando a producgao terd uma reducgao ou
e até eliminacdo destes custos implicados por retrabalhos e ndo conformidades no produto.

No que diz respeito as ferramentas da qualidade, grande maioria dos autores citam as
mesmas ferramentas, Principio de Pareto, Diagrama de Ishikawa, PDCA sao os destaques de
Maximiano (2009). Ja Campos (1992), cita além destas, as ferramentas de Causa/Efeito,
Controle dos Processos através de fluxogramas, manutencao de padroes. No entanto
Oakland (1994) aborda ferramentas como o QFD-Quality Function Deployment, “casa da
qualidade”, onde da énfase do inicio do processo e projeto até seu desenvolvimento, tendo
na “voz do cliente” seu principal fator para garantir a qualidade do processo.

2.2. Gestao de processos

Melhorar processos € uma busca incansavel das organizagdes, acao basica para as empresas
responderem rapidamente as mudancgas e constantes alteracoes no ambiente externo, isso
para manter a empresa dentro do mercado em nivel competitivo.

Ja Corréa e Corréa (2012), diz que a Gestdao de Processos e Operagdes ocupa-se da
atividade de gerenciamento estratégico dos recursos escassos (humanos, tecnoldgicos,
informacionais e outros), de sua interacao e dos processos que produzem e entregam bens e
servicos, visando atender a necessidade e/ou desejos de qualidade, tempo e custo de seus
clientes.

No entanto, para Slack, Chambers e Johnston (2009), administracao da Producao da
organizacao é a atividade de gerenciar recursos destinados a producao e disponibilizacao de
bens e servigos. A funcao de producdo é a parte da organizacdo responsavel por esta
atividade. Toda empresa possui uma fungao de producao porque toda empresa produz um
produto e/ou servico, tendo sempre que estar melhorando , buscando a melhoria continua
também chamada de Kaizen.

2.3. Kaizen

De acordo com o autor Corréa e Corréa (2012), Kaizen, palavra, japonesa que significa
melhoramento continuo ou continuado, envolvendo todos na organizacao, de gestores a
trabalhadores de linha de frente.

A melhoria continua, também definida como kaizen, tem como aspecto essencial a
orientacao para times de trabalho, que sugerem, analisam e propdem as alteracoes
sugeridas.

Implementam melhoramentos de forma continua em aspectos como :

e Processos

e Fluxos de trabalho

e Arranjo fisico

e Métodos e divisdo de trabalho

e Equipamentos e instalacdes, entre outros.

Segundo Bessant et al apud Caffyn (1999),

[...] melhoria continua pode ser conceituada como um amplo processo concentrado
na inovacgao incremental, que envolve toda a organizagao. Por constituir-se num
conceito simples, de facil entendimento e de baixo nivel de investimento, a melhoria
continua tem se consagrado como uma das formas eficientes de elevar a
competitividade da empresa.

Kaizen ou melhoria continua, para Slack, Chambers e Johnston (2009), adota uma
abordagem de melhoramentos de desempenho que presume mais e menores passos de
melhoramento incremental, com algumas mudancas nos processos, observando sua eficacia
e logo aplicando a padronizacao do processo ou atividade melhorada, na ideia de cada
melhoramento ser padronizado.

Ja Imai (1988) afirma que muito mais que melhoramentos, Kaizen é fundamental para os
negocios da empresa, deve estar entranhado na cultura da organizagdo, uma maneira de



pensar na melhoria dos processos para o processo, podendo ser a chave do sucesso, com a
necessidade de introduzir no mercado novos e melhores produtos e servicos muito mais
rapido que a concorréncia, sendo esta metodologia Kaizen fundamental para a estratégia
das organizacgoes.

2.4. MASP-Método de analise de solucao de problemas

Segundo Campos (1992), a solucao de problemas das empresas, passa por melhoria nos
resultados, ja que um problema é sempre um resultado indesejado.

Deve ser feito de forma metddica e com a participacao e envolvimento de todos do
processo.

MASP se baseia na obtencao de dados que justifiguem ou comprovem fatos previamente
levantados e que comprovadamente causem problemas.

Sendo o MASP o método de solucao de problemas, parte do préoprio método de “controle”,
todos na empresa, do presidente ao operador, sejam excelentes solucionadores de
problemas, este € o principio do “gerenciamento participativo”.

Campos (1992) segue afirmando que no Brasil € muito comum as empresas dar mais
importancia para as 7 ferramentas da qualidade e pouca para os métodos de como
solucionar problemas.

Como consequéncia os colaboradores ficam bons conhecedores das ferramentas, porém
desconhecidos do Masp. O autor cita que € preciso pratica na aplicacdo dos métodos e claro,
conhecimento em executa-los.

A figura 1 a seguir ilustra melhor a utilizacao do Masp.

Figura 1
Utilizagdo do MASP

PDCA FLUXO FASE OBIETIVO

GRAMA

Identificagdo do problema |Definir claramente o problema e reconhecer sua importancia

Investigar as caracteristicas especificas do problema com uma

P Observagdo visdo ampla e sob vdrios pontos de vista
" Analise Descobrir as causas fundamentais
A Plano de a¢do Conceber um plano para boquear as causas fundamentais
: D Acdo Bloquear as causas fundamentais

c Verificagdo Verificar se o blogqueio foi efetivo

(blolqueio foi efetivo)

Padronizacdo Prevenir contra o reaparecimento do problema

Recapitular todo o processo de solugcdo do problema para

Conclusdo
trabalho futuro

000000000

Fonte: Campos, 1992

Segundo Shiba, Grahan e Walden (1997) existem trés tipos de Resolucao de Problemas:
Controle de processo, melhoria reativa e melhoria proativa.

Controle de Processo: Deve-se monitorar o processo para garantir o funcionamento da
forma pretendida e trazé-lo de volta a operacao correta se ele sair de controle.

Se o processo produz resultados que estao fora de seus limites de controle, o operador
executa uma acgao corretiva, o ciclo PDCA, que significa Padronizar, Executar, Verificar e
Atuar, é utilizado com o intuito de verificar se o produto satisfaz as especificacoes para atuar



e levar o processo de volta ao padrao. O conceito ciclo refere-se ao padrao do processo que
se perdura e somente se acontece alguma discrepancia detectada por alguma etapa de
inspecao dai é aplicado o PDCA.

Melhoria Reativa: Melhoria Reativa em tese significa melhoria de um processo que nao é
bom o suficiente, ou seja, varios pontos fora das especificacdes onde é preciso varias
intervencoes do trabalhador para corrigir as falhas que repetidamente acontecem, devido ao
processo que necessita de melhorias. Para melhorar este processo, é realizada uma coleta
de dados a fim de analisa-los, encontrando as causa destes problemas e implementa agoes
corretivas cabiveis.

Os autores Shiba, Grahan e Walden (1997), citam também o uso das 7 etapas do
CQ(controle da qualidade) e as 7 ferramentas do CQ que podem operar juntas, conforme é
apresentado na figura 2.

Figura 2
Etapas e ferramentas do CQ
7 Etapas do CQ 7 Ferramentas do CQ
1. Selecionaro tema Lista de verificacdo, graficos, diagrama de
2. Coletar e analisar os dados pareto, histograma, diagrama de correlacao,
3. Analisar a causa diagrama de causa-e-efeito.

4. Planejar e implementar a solucdo

Lista de verifica¢do, graficos, diagrama de
5. Avaliar os efeitos pareto, histograma, diagrama de correlagao,
diagrama de causa-e-efeito, cartas de controle

6. Padronizar a solucao

7. Refletir sobre o processo
(e o problema seguinte)

Fonte: Shiba, Grahan e Walden, 1997

Melhoria Proativa: Varias vezes ndo se conhece a solugao ou ndao tem a ideia para realizar
uma melhoria necessaria, vocé sabe que tem o problema e consegue senti-lo.

2.5 Metodologia DMAIC

Essa ferramenta que consiste em definir, medir, analisar, melhorar e controlar os processos
se parece em muito com outra ferramenta da qualidade o PDCA, porém o DMAIC tem um
diferencial que a questdo de estar medindo e melhorando seu processo, através de métricas
e padrdes de qualidade informando a qualidade exigida.

De acordo com Souza et al (2005), o DMAIC é um aprimoramento de processos que através
disso o produto ganha em qualidade, com um processo mais robusto, solucdes mais rapidas
e eficazes, onde conseguimos mensurar parte mais detalhadas de melhorias continua e caso
algum problema ocorra o plano de agao corretivo é rapidamente aplicado e de facil controle.

Donadel (1998) enfatiza que um projeto que utiliza a metodologia DMAIC deve se referir a
um problema de desempenho organizacional, o qual tem uma solucao desconhecida. Deve
haver um conjunto de objetivos mensuraveis ligados a um conjunto de indicadores bem
definidos e que correspondam a oportunidade de solucao, dentro de uma perspectiva de
melhoria continua. O progresso do projeto deve ser acompanhado através de indicadores e
este deve culminar em beneficios de custo, tempo ou qualidade. Normalmente, sugere-se
gue o projeto deve ser realizado em um periodo de 6 a 12 meses dependendo do seu porte,
do engajamento da empresa e dos recursos alocados a este. A metodologia de solugao de
problemas DMAIC é um conjunto ordenado de etapas. Ao constituir-se um grupo de trabalho
e avancar-se na solucdo do problema as varias atividades realizadas comecam a se
complementar e informacodes valiosas surgem, com o grupo ganhando confianca de que a



solucao do problema sera efetivamente alcancada. As etapas do DMAIC e seu conteldo
resumido sao apresentados a seguir:

De acordo com Donadel (1998), é produzido um Pré-Estudo onde sdo identificadas as
informacgdes relevantes para o inicio do projeto, tais como: problema a serem abordadas,
oportunidades e ameacas existentes, areas envolvidas e equipe que trabalhara no projeto.
Abaixo esta a definicao de cada sigla de DMAIC e seu objetivo proposto.

D - Define (Definir): define-se com precisao o escopo do projeto;
M - Measure (Medir): determina-se a localizacao ou foco do problema;
A - Analyse (Analisar): determinam-se as causas de cada problema prioritario;

I - Improve (Melhorar e Implementar): propdoem-se, avaliam-se e implementam-se
solucdes para cada problema prioritario;

C - Control (Controlar): garante-se que o alcance da meta seja mantido no longo
prazo.

O autor cita também a importancia das auditorias realizadas para autorizar as passagens
entre as etapas do Método DMAIC que sdo instrumentos importantes para a garantia de que
foram Executadas as atividades previstas com o intuito de atingir as melhorias
estabelecidas.

No entanto, conforme Donadel (1998), as auditorias previstas nas etapas do DMAIC nao
garantem simplesmente que o projeto esta sendo bem conduzido e que alcangara os
objetivos previstos.

Segundo Donadel (1998), a metodologia DMAIC disponibiliza uma moldura que utiliza uma
ampla caixa de ferramentas com uma robusta estrutura de gerenciamento. Esse roteiro de
metodologia de resolucdo de problemas é conhecido como DMAIC, das iniciais Definir, Medir,
Analisar, Implementar e Controlar, respectivamente.

Esta e muitas outras metodologias de resolugao de problemas sao baseadas na mesma
l6gica do ciclo PDCA (Planeje, Execute, Verifique, Agoes), introduzido por W. Edwards
Deming.

O DMAIC ja é uma adaptacdao da ferramenta Seis Sigma, utilizada na ajuda de resolucdes de
problemas e identificagcao de falhas no processo produtivo a fim de identifica-los, agir na
correcao dos mesmos para melhorar a atividade fim do produto.

De acordo com Souza et al (2005), enfatiza que o programa DMAIC (definir, medir, analisar,
melhorar e controlar), nos propde um aprimoramento dos processos por meio de um
melhoramento de pessoas envolvidas no processo, orientadas para alcancar os resultados
propostos . O DMAIC, conhecido por aprimoramento de processo, passa por cinco etapas
apresentadas abaixo:

Define (definir) -Sao determinadas as condicdes dos clientes, por meio do CTQ -
Caracteristicas Criticas da Qualidade. Desse modo, o “olhar” dos clientes é
importante para a empresa, visto que os requisitos solicitados pelos mesmos serao
atendidos a fim de fidelizar e conquistar novos clientes para o crescimento da
organizacao.

Measure (medir) - A medicao é feita para saber quais as caréncias do processo e
dos subprocessos. Posteriormente, a equipe colhe informagdes do processo por meio
de provas ocasionais e evidentes.

Analyze (analisar) - E a fase necesséria ao uso de software estatistico para a
realizacao de calculos e graficos que permite conhecer as nao conformidades dos
processos e as suas variagoes.

Improve (melhorar) - Fase esta que realiza o melhoramento do processo ja
existente, para tanto, necessario se faz que, os dados obtidos na fase anterior
tenham sido convertidos em elementos do processo e, por conseguinte, a equipe
necessitara de observar as alteracdes que deverao ser empregadas. Cabe ressaltar,
que esta fase é critica porque conta com a interacdo da equipe com as tarefas que



serao realizadas.

Control (controlar) — Aqui é preparada a documentagao, além do monitoramento da
situacao atual dos procedimentos por meios de métodos estatisticos de controle de
processo. Como, também sera feita a avaliacao da disposicao do processo para
saber o que se precisa melhorar ou quais as fases que necessitam de corregoes.

3. Metodo

Este estudo caracteriza-se como qualitativo. Segundo Roesch (2009), o estudo qualitativo é
apropriado para a avaliacao formativa de dados a fim de melhorar efetivamente o processo,
sendo uma alternativa metodoldgica de pesquisa podendo ser apropriada a qualquer projeto.
O estudo também é considerado como um Estudo de caso. Segundo Yin (2010), este estudo
significa uma estratégia de pesquisa que visa examinar os dados obtidos esuas
caracteristicas significativas dos eventos, examinando-os dentro de um contexto.

Para coletar os dados foi realizada uma analise dos documentos internos da organizagao. A
seqguir, tendo em vista o fato do pesquisador ser funcionario da empresa foco do estudo,
foram realizadas observagoes participantes, nas quais foi possivel verificar tanto processo de
aplicacao como utilizacao do PSP. Por fim, foram realizadas entrevistas em profundidade com
aplicacao de um roteiro semi-estruturado com base em questdes pertinentes ao artigo
presente, baseando-se na Revisao de Literatura desenvolvida no artigo.

Foram analisados alguns documentos internos no que diz respeito a explicacao e
entendimento da ferramenta PSP, bem como sua utilizacao nos processos produtivos na
empresa, seus critérios, utilizacdoes e abrangéncia.

Segundo Roesch (2009), observacao participante € o método tradicional de pesquisa em
organizacoes, de uma forma aberta quando o pesquisador &€ um proéprio funcionario da
empresa e tem acesso e permissao para efetuar sua pesquisa.

Foi elaborada uma entrevista com dois colaboradores da empresa, 0s quais responderam
questodes pertinentes ao assunto, contribuindo positivamente com o artigo em questao. Os
colaboradores que responderam as questdes estao diretamente ligados ao processo
produtivo, conhecem a ferramenta PSP, trabalham na empresa a mais de 10 anos.

Um dos colaboradores é Engenheiro de processos, € responsavel por mudancas e alteracdes
nos processos produtivos, adequacoes e mudancas de processos e conhece a ferramenta.
Outro é analista da qualidade e tem 6timo entendimento da ferramenta PSP, responsavel por
auditorias de processos, mudancas e ou alteracdes nos padroes de qualidade inclusive faz a
disseminacao da mesma na empresa através de treinamentos e work shop.

4. Resultados

A empresa em questdo é do ramo industrial automotivo, multinacional, com sede em varios
paises, espalhados pelo mundo todo e esta no mercado brasileiro ha aproximadamente 100
anos e tem sua historia reconhecida nacional e internacionalmente.

Priorizando a utilizacdo de ferramentas que permitam analise e solugao de problemas,
anteriormente a empresa trabalhava com o sistema denominado de cartao azul.
Representado como uma espécie de formulario no qual constavam o problema descrito,
quantidades verificadas e seu Break Point de melhoria apés uma rastreabilidade do processo
a fim de conter mais discrepancias. O Cartdo era aberto pela estacdo de verificacdo através
de um critério de qualidade especifico e entregue ao lider de grupo da producao responsavel
pela falha. No momento da entrega, o lider de grupo assinava o recebimento do mesmo,
ficando o problema restrito ao seu conhecimento, sem conhecimento de outros setores
produtivos ou de engenharia.

O processo para a solucdo de problemas era lenta e sem padrao, pois as areas produtivas
enfrentavam dificuldades para fazer as analises necessarias, ou por despreparo ou por nao
ter as ferramentas a disposicdo. Verificava-se, além disso, pouco envolvimento no processo
de solucao do problema, pois a estratégia inicial era estancar a falha ao invés de
aprofundar-se no problema e criar um processo padrao de solucao de problemas.



4.1 Implementacao do processo de solucao de problemas

A implementacdo do processo de solugao de problemas (PSP) é sistematico para solucionar
problemas. Elaborado em 2008, para utilizacao da empresa foco deste estudo, sendo
utilizado por algumas plantas pelo mundo e tem como objetivo Determinar o funcionamento
do sistema de resolucao de problemas, a fim de padronizar a resolugao de problemas, ao
mesmo tempo criando um histérico do problema, facilitando na resolugdo. Para tanto,
constam passos:

1. Descricao do Problema.

2. Acao de Contencgao.

3. Causa do Problema.

4. Implementacao do Plano de Acao.

5. Verificacao da eficacia do Plano de Acdo.

Abaixo segue o fluxograma de abertura de um PSP.

Figura 3
fluxograma de abertura de um PSP



(1) Encontrada discrepancia —» (3)| Abrir Alarme.

v

Comunicar Lider e Faciltador da
(2) |érea responsavel pels
discrepancia

.

Comunicar Lider e Facilitador
2) |98 sres responsavel pels
(2) discrepanci
repancia

Hs PSP sberto
perao 1e_m am
questaon?

(4)| Aorir PSP

v .
@ SIM (5) 3955°F:r;%e:;ﬂa¢50 do
v

Passo 2-Solicitar a0
avsliador a
(6)|possibilidade de acdo

de contencéo

v

(7) Passo 2-causs do
problema

v

Passo 4-
(8) |iImplementacdo do
Plano de acso

v

Passo 5- Verificacdo ds

<4— (9 Eficacia do Plano de

8CE0

vy

SIM

Houve reincidencia no
periodo de
acompanhamento?

(10) | Fechar PSP

O PSP é preenchido eletronicamente em um sistema préprio no qual ficam armazenados
todos os passos apresentados anteriormente e sao de responsabilidade do Departamento da
Qualidade. O PSP eletronico é considerado registro valido para comprovacao das acoes
corretivas executadas. Este mesmo sistema gera relatorios de consulta, que auxiliam no
desenvolvimento dos trabalhos, assim como a solugao de novos problemas.

O Sistema PSP comunica ao responsavel (via software) os PSP de sua responsabilidade, no
entanto € necessario que cada responsavel acesse o Sistema periodicamente para realizar



essa verificagcao. Os PSPs sao numerados automaticamente pelo sistema, comecando pelo
numero 001 (seqilencial por area de abertura) e conforme codificacdo da area responsavel.

Inicialmente é aberta uma tela na qual o auditor devera preencher a descricao do problema,
assim como a sua criticidade. Apds é feita a identificacdao do departamento envolvido na
origem do problema. De posse das informagdes da primeira tela, o problema € avaliado
utilizando-se a metodologia dos 7 diamantes, que sera explicada a seguir.

Com objetivo de entender melhor os PSP foi elaborado um questionario com algumas
perguntas relacionado ao assunto, o qual foi respondido por dois colaboradores que deram
suas respostas de acordo com a visao que possuem sobre o assunto. A fungcao desses
colaboradores esta ligada ao processo produtivo da empresa, um € Engenheiro de
Processos, trabalha na empresa ha 12 anos, faz parte do time de Engenheiros responsaveis
por processos e sua adequacodes no que diz respeito a alteragdes dos produtos, processos e
novas estacoes de trabalho, bem como suas modificacdes de montagem, garantindo a
qualidade da mesma.

A outra pessoa que respondeu ao questionario é Analista da Qualidade, estd na empresa ha
13 anos. Ele é responsavel por auditorias internas e externas, calibracdo dos processos de
qualidade, padronizacao/alteracoes de documentacao e incumbida de ser a voz dos clientes
na empresa, repassando possiveis reclamacgoes dos consumidores.

As secoes a seguir buscam apresentar os resultados da aplicacao do questionario, buscando
atender ao objetivo proposto neste artigo, assim como comparando com a literatura
pertinente ao tema.

4.1.1. Gestao e conceitos de Qualidade

Ficou constatado que os entrevistados concordam com exposto por Campos (1992) que
define qualidade como questdao de sobrevivéncia das empresas, fundamental terem
exceléncia em seus processos.

Os entrevistados apontam que a gestao da qualidade é extremamente importante uma
Gestao da Qualidade. Segundo Slack, Chambers, Harland (2006), agrega tanto ao produto
quanto aos processos, agregando qualidade e garantia de boa compra ao produto ou servico
adquirido.

4.1.2. Ciclo PDCA para a empresa

O ciclo PDCA é uma ferramenta da qualidade de grande valia e importancia para a empresa.
Os entrevistados comentam que o ciclo tem como beneficios principais o planejamento de
processos, visando melhorar/atingirem objetivos, fazendo parte da cultura da organizacao e
guando as metas nao forem atingidas se faz necessario um plano de acao rapido e eficaz.

Maximiano (2009) afirma que mais do que fazer parte da cultura da empresa, é preciso que
todos estejam envolvidos na solugao do problema, que cabe a todas as dreas da empresa
estarem incumbidas da resolucao dos problemas de uma forma sistémica, organizada, com
a qualidade ao final do processo garantida.

Para os entrevistados, o conceito de Qualidade para a empresa significa a satisfacao dos
consumidores, quando o padrao de qualidade de produtos e processos é percebido pelos
clientes, fazendo certo na primeira vez, eliminando falhas e desperdicios, seja de insumos
ou retrabalhos com setup. Essa afirmacao corrobora com o que afirma Maximiano (2009),
guando explica a necessidade de se fazer bem feito, eliminacdao de desperdicios, pois se
vocé faz certo da primeira vez ndo existira retrabalho ou gasto a mais com mao de obra.

4.1.3. Kaizen na empresa

Outra ferramenta muito importante para os resultados da empresa é o Kaizen. Segundo os
colaboradores entrevistados, o Kaizen representa melhoria continua nos processos e se
reflete nos produtos, na qual se destaca reducao de custos, melhor aproveitamento de mao
de obra, eficacia nos processos de montagem e uma organizacao de layout de estacoes de
trabalho que tornam os resultados mais tangiveis.

Corréa e Corréa (2012) explicam que Kaizen, palavra japonesa que significa melhoramento,
tem que estar inserido na empresa, como se fosse um “"DNA” de qualidade, fazendo ideias



serem sugeridas, implementadas e analisadas seus beneficios.

Segundo Bessantet al apud Caffyn (1999), Kaizen tem um baixo custo de implantagcao das
solucdes de melhoria continua propostas elaborada através de um brainstorming sugeridos
pelos proprios colaboradores onde se relaciona, segundo os entrevistados tudo que pode ser
melhorado, trabalhado de forma que venha a facilitar os envolvidos no processo de Kaizen e
area aplicado a ferramenta.

4.1.4. MASP, fases e beneficios na empresa

O MASP é um método de analise e solugcdo de problemas, para a empresa segundo os
entrevistados, € a forma padronizada de identificacdo do problema, seguindo as etapas de
observacao, analise plano de acao, acao corretiva everificagdo da eficacia do plano de acgao.
Além de ser uma forma padronizada para a solugdo de problemas, fica arquivada num banco
de dados, no caso de o problema voltar a acontecer, a empresa conta com os dados obtidos
NO processo.

Campos (1992) fortalece a ideia do envolvimento de todos na solugao de problemas, a
coleta dos dados e os beneficios dos mesmos na resolucao do problema emquestao, é
preciso um gerenciamento participativo, que o MASP é a ferramenta da qualidade mais
objetiva e rapida em relacao as 7 ferramentas da qualidade, forma mais utilizadas pelas
empresas.

4.1.5. Modelo MASP utilizado pela empresa

O modelo MASP é seguido rigorosamente, com um padrao de desdobramento muito bem
difundindo na empresa, com o envolvimento de todos relacionados ou nao com 0S processos
de producdo, desde seu inicio com a descricao do problema até sua conclusao e
padronizacao da resolucao do problema.

A ferramenta PSP que é derivada do MASP segue etapas bem especificas, com métodos de
analises, plano de contencao e um acompanhamento do plano de acgao, certificando se a
acao corretiva foi implementado de acordo com os padrdes de qualidade.

Na empresa, o MASP foi ferramenta fundamental para a criagao da ferramenta PSP, utilizada
até hoje na resolucao de problemas de qualidade sendo responsavel direto pelo crescimento
da qualidade dos veiculos produzidos, pela agilidade na resolucao de problemas contribuindo
diretamente com o aumento do indice de qualidade nos processos e produtos.

Seguindo estas diretrizes do MASP e com o auxilio de uma ferramenta chamada 7
Diamantes € iniciado o processo para a solugdao do problema.

Ferramenta dos 7 Diamantes:
1° Diamante: Avalia se o processo esta correto.

Esta fase avalia se o processo esta sendo executado de acordo com o procedimento, se 0s
operadores estao aptos para a operagao.

2° Diamante: Avalia se as ferramentas estao apropriadas.

Esta fase avalia se as ferramentas utilizadas estao em condicoes de trabalho e se esta
calibrada conforme plano de preventivas.

3° Diamante: Avalia se as pecas utilizadas estao corretas.

Este processo avalia se a peca montada é a correta e se a mesma esta devidamente
identificada no ponto de uso.

4° Diamante: Avalia a qualidade das pecas que estao sendo utilizadas.
Nesta fase é verificada a qualidade da peca propriamente dita junto ao fornecedor.

5° Diamante: Envolve a engenharia da qualidade, da producao ou do processo na
resolucao do problema, analisando se o processo necessita de alguma modificagao.

6° Diamante: Envolve a Engenharia da Producao.
Avalia se a modificacao resolve o problema.
7° Diamante: Envolve a Engenharia de produto.



Se o produto precisa de alteracao para resolver o problema- requer investimento.

No processo de Solucdao de Problemas, para analisar em qual Diamante de analise o
problema se enquadra é utilizada algumas questdes para nortear a solugao, levando em
consideracdao um problema até o 4° diamante o qual esta ligado ao processo produtivo ou
qualidade da peca. Portanto, este trabalho foca somente até o quarto diamante, com as
seguintes questoes:

4.1.6. Formulario de Preenchimento de alarme e abertura do PSP.

Este formulario é utilizado em todas as estagdes de verificacdo da qualidade, e cada
problema/discrepancia identificada (de acordo com seu critério de criticidade) é o primeiro
passo do PSP, onde ¢é efetuada a identificacdao do problema e as areas responsaveis sao
acionadas imediatamente para por em pratica a contencao do problema.

Neste formulario é dado inicio a abertura de um PSP, porem, o problema deve ter certa
incidéncia ou ter uma criticidade alta, exemplo, cinto de seguranca do veiculo inoperante,
como é um problema relacionado a seguranca do cliente (de acordo com o padrao de
qualidade existente tem um peso de 50 pontos).

A partir do momento que o problema foi contido, as areas avisadas, cada respectivo
responsavel tem que assinar o formulario, ficando ciente do problema de qualidade que foi
gerado.
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Este quadro abaixo explica e indica a criticidade e os responsaveis a serem avisado, caso
algum problema critico ou reincidente chegue até a estacao da qualidade.

Figura 7
Formularios de criticidade e responsaveis envolvidos no PSP
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4.2. Exemplo de aplicacao do PSP

A seguir € demonstrado o passo a passo da aplicacdo do PSP na empresa por meio de um
exemplo real, demonstrando a etapa desde a identificacao do problema e a ferramenta
utilizada em cada etapa, conforme segue:

1-Tampa traseira com ruido na pista de testes, 78 casos no més de Fevereiro, ferramenta
utilizada: Pareto.

2 - Analise de dados: 70% dos defeitos sao identificados no 1° turno. Rastreado os registros
dos operadores que realizam as atividades através da ficha do carro. Metade dos registros
identificados é relacionada ao mesmo operador que faz o ajuste da tampa traseira na
producao.

3- Anadlise da causa: Verificado o método de treinamento com o operador e foi identificado
através dos 5 porqués a deficiéncia do treinamento.

4- Planejar e implementar a solucao: Por se tratar de uma operacao que requer uma grande
expertise, sera implementado um centro de treinamento offline para reciclagens constantes
e realinhamento de informacoes.

5- Avaliar os efeitos: Realizado um periodo de testes na area de treinamento offline, no qual
no més de Marco, foi possivel evidenciar através do Pareto a reducao significativa para 20
casos, sendo estes nao relacionados diretamente a um operador.

6 - Padronizacdo da Solucao: Através da melhora significativa, entende-se a acdo como
robusta, a reciclagem constante foi acrescentada na lista de treinamento junto aos Recursos
Humanos, padronizando o treinamento a cada periodo estabelecido com todos os
operadores de ambos os turnos de trabalho.

7- Reflexao sobre o Processo: O desenho do projeto atual permite que algumas falhas
acontecam em relacdo a ruidos de componentes, sendo necessarios a contencao e trabalho
constante junto aos operadores do time de ajuste de tampa traseira.

Entretanto, torna-se necessario registrar no formulario de problemas a ser solucionada, uma
melhoria a ser feita no projeto de acustica de alguns componentes da tampa traseira e a
robustez no processo de ajuste da mesma.

No caso anterior, a falha identificada no 1° diamante, ou seja, falha no cumprimento do
trabalho padronizado devido ao pouco treinamento.



Com base nas informacoes obtidas através das ferramentas da qualidade, processo dos 7
diamantes e as 7 etapas do Controle de Qualidade, é feita uma analise do problema em
questao, descoberta a causa raiz e criado um plano de acao para soluciona-lo.

Segundo Shiba, Grahan e Walden (1997), o quadro das 7 ferramentas da qualidade explica
as etapas no inicio da resolucdao de um problema que no exemplo é ruido na tampa traseira
do veiculo.

Figura 8: 7 Ferramentas da Qualidade
Shiba, Grahan e Walden (1997)

No problema exemplificado ficou constatado que a causa raiz do mesmo seria a falta de
treinamento do colaborador em ajustar a tampa traseira do veiculo.

Esse problema sendo identificado numa estacao de verificacao da qualidade fica a EV
responsavel pela abertura de um alarme de qualidade, dando inicio a abertura de um PSP.
Identificar a causa raiz, conter os problemas no processo o mais rapido possivel e em
seguida seguir as etapas de abertura do PSP, que consiste em descricao do problema, acao
de contencao, causa do problema, implementacao do plano de acao e verificagao do plano
de acgao.

4.3. Principais ganhos com o PSP

Os principais ganhos inicialmente dizem respeito a agilidade do processo de solucao de
problemas, permitindo o envio da penalidade a producao eletronicamente carregando
automaticamente quando o lider da producdo entra no sistema com sua identificacao e
senha. O critério de qualidade para cada estacao de verificagdao ainda ocorre, melhorando
sempre continuamente.

Com o sistema eletronico, é possivel diversos tipos de pesquisas, paretos, principais
problemas, responsaveis, etc. Com isso, € possivel focar nas prioridades e, principalmente
visualizar as reincidéncias detectadas pela falha.

O PSP também permite escalonar eletronicamente aos demais niveis hierarquicos acima
(inclusive da Diretoria) quando ha necessidade de ajuda na solugdo de problemas pela
disponibilidade de recursos, sejam financeiros ou de mao de obra ou ainda envolver demais
departamentos interplantas.

5. Consideracoes finais

A ferramenta Processo de Solucao de Problemas apresentada neste artigo tem como
objetivo identificar e determinar o funcionamento do sistema de resolucao de problemas,
padronizando a sistematica de solucionar problemas sendo de ordem produtiva(falha
operacional), de processo ou de produto. A ferramenta, conforme explicado ao longo do
artigo, contém 5 passos fundamentais, sendo eles: (i) a descricao do problema;(ii) acao de
contencao; (iii) causa raiz do problema;(iv) implementacao do plano de acgao; e,(v)
verificacao do plano de acao. Esses passos permitem que seja demostrado o controle e um
padrao na aplicacao da ferramenta, a fim de objetivar na resolucao do problema.

A empresa que trabalha na resolucao de seus problemas, identificando e contendo as
discrepancias causadas pelos varios motivos produtivos, padronizando a maneira de resolver
e solucionar problemas atingira niveis satisfatorios relacionados a qualidade de seus
produtos e processos. Dessa forma, a ferramenta permite conhecer e agir nos problemas e
principalmente sabendo soluciona-los através de um plano de acao eficaz. As empresas
tornam-se capazes de competir no mercado, oferecendo mais qualidade em seus produtos e
servigos a partir da

O artigo explica o funcionamento de uma ferramenta da qualidade chamada Processo de
Solucdo de Problemas, que visa identificar e padronizar de uma forma sistematica a
resolucao de problemas causados por processo, produto ou falha operacional. Esta
ferramenta tem uma funcionalidade &agil, eficiente e objetiva, pois contribui com uma analise
profunda do problema até soluciona-lo, criando a partir dai um histérico do processo
aplicado na resolucao do problema em questao.



Uma ferramenta facil de implementar, com ganhos mensuraveis em qualidade nos processos
e nos produtos que envolve todos as areas facilitando no entendimento e importancia de um
padrao para solucionar problemas.

O trabalho limita-se a visao dos envolvidos na ferramenta, seria interessante como estudos
futuros a realizacao de estudos quantitativo envolvendo os ganhos financeiros, de tempo, de
movimentos entre outros obtidos com a aplicagao da ferramenta.
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