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RESUMO

Este estudo esta relacionado a um estudo de caso com a utilizacdo de uma
Metodologia de Analise e Melhoria do Processo (MAMP) integrada as Ferramentas da
Qualidade. Uma MAMP propicia a empresa condi¢gfes de tratar de forma adequada
seus problemas, de modo a promover uma constante melhoria de seus processos e a
obtencdo de uma consistente garantia da qualidade. A metodologia consiste de uma
série de passos em uma sequéncia logica, que permite analisar, identificar e propor
solugdes para os problemas de qualidade. Ao longo do trabalho foi feita uma revisao da
literatura e um levantamento dos principais atributos (critérios) de uma MAMP. Prop&e-
se desenvolver as etapas da metodologia, fazendo uso de ferramentas da qualidade
mais adequadas para o cumprimento de cada etapa. Foi estudada uma aplicacdo
pratica da metodologia proposta na industria automobilistica, obtendo-se um resultado
satisfatorio na melhoria da qualidade nos processos de fabricacdo e,

consequentemente, no produto final com alcance das metas gerenciais.

Palavras-chave: Gestao de falhas. Metodologia. Inddstria Automobilistica.



ABSTRACT

This study is related to a case study with the use of a Methodology for Analysis and the
Integrated Process (MAMP) integrated to Quality Tools. MAMP provides the company a
position to handle their problems adequately in order to promote continuous
improvement of its processes and delivering a consistent quality assurance The
methodology consists of a series of steps in a logical sequence, which allows you to
analyze, identify and propose solutions to the problems of quality. Along the preparation
of this dissertation a revision of the literature has been made as well as a search of the
main attributes (criteria) of MAMP. It is proposed to develop the steps of the
methodology, making use of quality tools most appropriate for achieving each step. Has
been studied a practical application of the proposed methodology in automotive
industry, obtaining a satisfactory result in improved quality in manufacturing processes
and, consequently, the final product with a reach of management goals.

Keywords: Failure Management, Methodology, Automotive Industry.
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1. INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Com a necessidade de se obter um melhor padrdo de qualidade, tem-se visto
o desenvolvimento de técnicas para otimizar a solucdo de falhas ocorridas no
processo produtivo. A melhoria no processo produtivo € uma tarefa ardua de ser
realizada. A melhoria da qualidade, dentro de um processo produtivo, tem como
variantes os métodos e ferramentas utilizados, conceitos de qualidade adotados pela
empresa entre outros. Ferramentas de analise e melhoria de processo, quando
corretamente utilizadas, norteiam como se deve agir de modo a evitar desperdicio,
agilizar o processo de busca da causa raiz e resolucao falhas de modo que se eleve

o grau de competitividade da empresa.

1.2 OBJETIVOS

O trabalho tem por objetivo geral apresentar a aplicacdo do uso do método de
solugdo de problemas denominado Processo de Solugédo de Problemas (PSP).
Como objetivos especificos: apresentar o método de solugcdo de problemas
aplicados na empresa,; justificar o uso do PSP e; apresentar o desenvolvimento de

um caso de solugéo de problemas na empresa por meio do PSP.

1.3 JUSTIFICATIVA

Ao focar os problemas de qualidade na indUstria, importante dizer que toda
organizacdo tem problemas e que problema é qualquer resultado indesejado em um
processo ou atividade. Assim as empresas tendem a instalar um ambiente de

solucdes nao eficazes, superficiais, ineficientes, levando a resultados nédo desejados
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e indo contra o proposito da organizagdo. O imprevisto leva a formacdo de
problemas cujas solugbes podem abrir caminho para a inovacdo e melhorias do
processo. Portanto, a aplicacdo correta e de um método de analise e melhoria do
processo é um fator determinante para o0 sucesso da organizacdo e para um

processo altamente dinamico.

1.4 ESCOPO DO TRABALHO OU CONDICOES DE CONTORNO

O estudo foi realizado em uma fabrica de montagem de automoéveis
multinacional com clientes e fornecedores por todo o mundo. Foi realizada a
aplicacado de uma metodologia de melhoria de processo em busca de uma solugéo
de falha e uma critica sobre o método de solucgéo.

1.5 METODOLOGIA

O inicio do estudo foi executado com a formacdo tedrica sobre o tema,
iniciando-se por uma pesquisa bibliografica e andlise preliminar sobre o tema da
pesquisa. Foram expostas algumas metodologias de andlise e melhoria de
processos disponiveis e buscou-se entdo os critérios de utilizacao de ferramentas da
qualidade na metodologia de analise de falhas e melhoria de processos. Verificou-se
a adequacao Metodologia para Analise e Melhoria de Processos (MAMP) e por
ultimo fez-se entdo o estudo de caso com a aplicacdo de uma metodologia escolhida
e a andlise da melhoria do processo a verificacdo da eficacia da aplicacéo.

Etapas basicas:

Realizar embasamento tedrico de Metodologia de Andlise e Melhoria de

Processo;

Expor metodologias envolvidas com MAMP e comparacdo entre as mesmas;

Relatar um estudo de caso;

Criticar e concluir sobre a efetividade do PSP.
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2. ANALISE E MELHORIA DE PROCESSOS

2.1 CONCEITO

Com a crescente competitividade de mercado nos dias de hoje, as empresas
se véem na condicao de ter que otimizar seus processos produtivos e seus Servigos,
considerando a qualidade esperada por sua demanda e padrdes. Tendo em vista
esse cenario no que diz respeito a competitividade, a aplicacdo de uma Metodologia
de Analise de Melhoria de Processo (MAMP) e utilizacdo adequada de ferramentas
da qualidade se tornam preciosas, melhorando o tempo de resposta a uma
transformacdo ou a corregdo de uma incoeréncia no processo, bem como o
resultado do trabalho individual, de uma seccdo ou departamento, ou de toda a
organizacao (DIAS, 2006; CANO, 2006).

Juran (1991) exprime a importancia do controle de processo para prevencao
de mudancas indesejaveis e adversas e solugdo de problemas; por sua vez,
Takashina (1997, p. 1) afirma que “os indicadores sé&o essenciais ao planejamento e
controle dos processos das organizacdes”.

Juran (1992) estabeleceu que a qualidade é baseada em trés processos
gerenciais que sao: o planejamento, o controle e a melhoria. O planejamento da
qualidade corresponde ao desenvolvimento do produto/servico e processos
necessarios ao atendimento das necessidades dos clientes. De acordo com Deming
(1986), em um de seus 14 pontos, a empresa deve melhorar continuamente o
sistema de producdo e servicos, para melhorar a qualidade e a produtividade
viabilizando a reducdo constantemente dos custos. Para Juran, a melhoria da
gualidade séo atividades as quais norteiam a empresa para a exceléncia e dao
vantagem competitiva. Permitem alcancar niveis sem precedentes na satisfacéo de
clientes, pois a melhoria continua da qualidade é o fundamento para ampliar
mercado, lucros e sobrevivéncia em longo prazo. Crosby (1990) fornece as
organiza¢gées uma linguagem comum da qualidade e um mapa do caminho a ser
seguido para tornar a qualidade parte da rotina diaria de todos. O processo assegura
gue todos os colaboradores entendam porque eles sdo pessoalmente responsaveis

pela solugcdo dos problemas existentes e, mais importante ainda, de prevenir a
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ocorréncia de novos problemas. Mostrando aos colaboradores como se beneficiarao
ao implantar o processo para a melhoria da qualidade, havera envolvimento e
participacao.

Dentro deste contexto surge a Analise e Melhoria de Processos (AMP), uma
Metodologia que contribui para o planejamento, a estruturagdo, a resolugédo de
problemas e a melhoria continua, de todos os processos de trabalho considerados
fundamentais para se alcancar o objetivo do negdcio.

A Metodologia de Andlise e Melhoria de Processo (MAMP) € composta de
etapas que vao da definicdo do objetivo, coleta de dados, analise dos mesmos, até a
identificacéo e solucdo do problema. A MAMP comeca com a definicdo do objetivo, e
a partir desse obijetivo inicia-se a de coleta de dados. Com dados coletados pode-se
realizar uma analise dos mesmos e identificar os problemas existentes no processo,
definindo suas causas e identificando soluc¢des viaveis de serem implementadas.
Nessa fase, € preciso atentar-se a elaboragcdo de um rigoroso planejamento de
acOes, de forma a evitar problemas durante a implementacdo das mudancas
necessarias. Finalmente apds a implementacdo das mudancas avalia-se o que foi
feito para verificar se as mesmas foram efetivas e conduziram a uma melhoria do
processo. Caso isso tenha ocorrido, lista-se 0 que foi aprendido e estabelece-se um
procedimento escrito para que todas as pessoas envolvidas entendam a dinamica
do novo processo e possam sugerir futuras mudancas.

Segundo Cano (2006), existem 9 (nove) principios da melhoria dos
processos:

1. Satisfacéo total dos clientes: a satisfacdo dos clientes € uma forma das
empresas se manterem no mercado a partir da conquista e fidelizacdo de seus
parceiros comerciais, por isso 0 tema satisfacdo ganhou maior importancia no
contexto da administragdo de empresas. A satisfacdo dos clientes ndo é uma opcéo:
€ uma questdo de sobrevivéncia para qualquer organizacdo. Para atingir a
satisfacdo do cliente € necessario ouvi-lo, conhecé-lo, nos tornar conhecidos e
adotar premissas basicas como credibilidade, acessibilidade, confiabilidade,
atendimento com exceléncia, flexibilidade e bom uso dos recursos através da
melhoria continua dos processos. Um processo projetado corretamente considera as
necessidades, perspectivas e requisitos dos clientes. Conhecer o cliente é
fundamental para poder prestar um bom produto ou servico. O processo deve ser

projetado de modo a produzir resultados que satisfagam as exigéncias do cliente.
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Uma vivéncia harmoniosa com clientes, fornecedores e colaboradores € o principal

aspecto a ser considerado nas a¢des da melhoria de processo;

2. Busca da exceléncia: € entendida como a qualidade de processar
respostas eficazes as diferentes demandas internas e externas. No caminho para a
exceléncia, os erros devem ser evitados e as suas causas eliminadas. A visao de
futuro e a definicdo do melhor caminho a ser seguido séo itens basicos para se
tracar os objetivos da melhoria de processo. De acordo com Peters (1982), a
exceléncia nos negoécios depende basicamente de oito ingredientes e as empresas
que desejam ser excelentes em suas areas de atuacao devem buscar:

— A pro-atividade com incentivo as pessoas para melhorar o que se esta fazendo
através de uma formula de ensaio e erro: “fazem, consertam e tentam fazer
melhor”.

— Aprender com os clientes. Empresas excelentes “aprendem com as pessoas que
a estéo servindo”

— Estimular a independéncia promovendo o empreendedorismo e a autonomia dos
colaboradores.

— Gestao se aprende gerindo. So6 fazendo se é possivel aprender algo novo e capaz
de movimentar a empresa no caminho da exceléncia.

— Produtividade s6 se alcanca com trabalhadores motivados e produtivos, portanto
eles sédo avaliados como pecas-chave para o sucesso.

— Foco: as empresas excelentes se atém as suas competéncias, e ndo saem
atirando para todos os lados

— Simplicidade: manter a forma simples e a equipe a mais enxuta possivel.

— Mobilidade: as empresas excelentes podem sair de um formato compacto para a
expansao rapidamente, adequando-se as necessidades do mercado e dos
clientes.

3. Garantia de qualidade: “assegurar que a melhor qualidade conseguida até
hoje possa ser mantida e servir de referencial para novas melhorias”, (BRASIL,
1999, p.3); por isso, a padronizacdo, o planejamento para se sanar erros e a busca
pela melhoria continua s&o algumas fases importantes da melhoria de processo.

4. Melhoria continua: € o conjunto de atividades planejadas através das quais
todas as partes da organizacdo objetivam aumentar a satisfacdo do cliente, tanto

para os clientes internos quanto externos.
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5. Geréncia participativa: € baseada em esforcos gerenciais de
desenvolvimento da equipe, notadamente com relagcdo aos potenciais, habilidades e
competéncias que as pessoas possuem e que tém condi¢cdes de serem utilizadas
para o alcance mais consistente e rapido de resultados. Os empregados participam
da analise do problema, estudam as diversas alternativas de solu¢do e ajudam a
decidir sobre a melhor decisdo e muitas vezes participam também da implementacao
da decisdo tomada. Esse aspecto € importante para que as idéias sejam discutidas,
0s problemas apontados e o melhor desempenho seja alcancado para um processo;

6. Gestdo de processos: conjunto de acdes sistematicas, baseadas em fatos
e dados (geralmente traduzidos por indicadores), que permite manter estavel a
rotina e implementar melhorias. Um processo deve ser discutido tratado e melhorado
em esforco conjunto com seus fornecedores, gerentes, executores, e clientes. A
gestédo de processos eficaz melhora a capacidade de uma organizagao de antecipatr,
gerir e responder as mudancas no mercado e a maximizar as oportunidades
empresariais. A metodologia da melhoria de processo é imprescindivel para o
desenvolvimento desses processos;

7. Desenvolvimento humano: o desenvolvimento profissional engloba
aspectos de formacdo técnica, de capacidade para se relacionar com pessoas e
com o ambiente de trabalho. Funcionarios motivados tendem a aplicar suas
habilidades, conhecimentos e competéncias com muito mais afinco a execucéo de
suas tarefas. “O sucesso das pessoas, por sua vez, depende cada vez mais de
oportunidades para aprender e de um ambiente favoravel ao pleno desenvolvimento
de suas potencialidades” (BRASIL, 1999, p.3);

8. Constancia de propositos: a melhoria vem através de uma mudanca.
Muitas vezes a palavra mudanca, por si sO, gera medo e resisténcia, porém é
importante confiar na metodologia utilizada e persistir na sua aplicacdo. Ter um
propdsito é ter um objetivo, um foco, é garantir que todo o esfor¢co seja empregado
para que as metas possam ser atingidas;

9. Gestdo de informacao e comunicacdo: tem como objetivo apoiar a politica
global da empresa, na medida em que torna mais eficiente o conhecimento e a
articulacdo entre os varios subsistemas que a constituem. Apdia 0s gestores na
tomada de decisfes, torna mais eficaz o conhecimento do meio envolvente, apoia de
forma interativa a evolucdo da estrutura organizacional a qual se encontra em

permanente adequagéo as exigéncias concorrenciais e ajuda a formar uma imagem
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da organizacgédo, do seu projeto e dos seus produtos, através da implantacdo de uma
estratégia de comunicacao interna e externa.

Uma melhoria de processo é realizada com sucesso quando uma atividade
considerada critica é realizada pelo colaborador com melhor desempenho, com
menor quantidade de recursos, tempo e desperdicio. A utilizacdo de novas
tecnologias aliada a uma maneira criativa e logicamente racional de
desenvolvimento do trabalho sdo de suma importancia para um melhor
aproveitamento das atividades realizadas. O gerenciamento eficiente de processos
aperfeicoa a capacidade de uma empresa antecipar, gerenciar e responder as
alteracbes do mercado, solucionar ndo conformidades no processo produtivo e
maximizar as oportunidades de negocio.

Para se solucionar um problema eficazmente tem-se que haver um sistema
de gestdo padronizado para o processamento das informacgfes. Para se aplicar
métodos logicos de andlise € preciso compreender a diferenca entre analise de
problemas e tomada decisdes. Dois conceitos da analise de problemas sao
evidenciados: um deles é que cada problema gera um desvio de algum padréo ja
definido e o outro € que uma mudanga sem ser planejada também pode ser a causa
de um problema. Conceitos como estes proporcionam um roteiro indicativo a direcao
a ser tomada na analise de problemas e na tomada de decisdes. A inovacdo, a
melhoria e a capacidade de lidar com o imprevisto séo fatores determinantes para o
sucesso da organizagao e para um processo altamente dinamico.

De acordo com Campos (1992), problema define-se como o resultado
indesejavel de um processo, ou seja, € um item de controle que ndo atinge o nivel
desejado. Ja para Kume (1993), problema é o resultado indesejavel de um trabalho
ou processo. Como o resultado de um processo (produto ou servico) é realizado
para atender as necessidades do cliente, podemos definir problema como sendo as
necessidades do cliente ndo atendidas.

De acordo com Dias (2006), falha € a diminuicdo total ou parcial da
capacidade de uma peca, componente ou maquina de desemprenhar a sua funcéo
durante um periodo de tempo, quando o item devera ser reparado ou substituido. E
também a interrupcdo da operacdo da funcdo desempenhada por equipamentos ou
componentes. “Falha é o término da capacidade de um item desempenhar a funcéo
requerida.” (NBR 5462 - 1994)
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Falha é o ndo atendimento de algum item de controle, € a um resultado néo
desejavel. Quando se tem uma falha, alguma especificagdo ou item de controle ndo
foi atendido, portanto, se tem um problema. Toda falha gera um problema, mas nem

todo problema é gerado por uma falha.

2.2 METODOS DE ANALISE E MELHORIA DE PROCESSOS

E de relevante importancia explicitar os conceitos de metodologia e

ferramenta.
Segundo Toledo (2007), metodologia se refere a um estudo ou compreensao,
normalmente estruturado numa sequéncia l6gica de passos, empregado por um
grupo de pessoas para resolver um determinado problema, desde a sua
identificacdo da existéncia da ndo conformidade até a implantacdo de uma solucao,
acompanhamento dos resultados obtidos e disseminacdo das licdes aprendidas.
Metodologia significa, etimologicamente, o estudo dos caminhos, dos instrumentos
usados para se fazer analise e resolucdo de problemas, os quais norteiam como
fazer que o problema seja sanado de forma eficiente.

Ainda segundo Toledo (2007), ferramenta se refere a uma técnica especifica
de auxilio na descricdo, andlise, detalhamento e entendimento de um conjunto de
dados, seja nhumérico ou de linguagem. Para o acompanhamento deste ciclo de
qualidade, Juran (1991, p.133) fala da necessidade de uso associado de técnicas
estatisticas e graficas com o objetivo de prover entradas para os meétodos de
gerenciamento de melhorias continuas.

O processo de gerenciar, segundo Campos (1994), “é o ato de buscar as
causas (meios) da impossibilidade de se atingir uma meta (fim), estabelecer
contramedidas, montar um plano de acéo, atuar e padronizar em caso de sucesso”,
ou seja, se n&o ocorrer a medicdo, ndo se tem o gerenciamento. E importante o uso
de uma metodologia adequada na identificacdo das deficiéncias dos processos da
empresa, bem como na apresentacao de solu¢des e na obtencao de melhorias. Isso
acontece através de uma analise detalhada dos processos e a determinacdo de
seus processos criticos. Em seguida, procura-se identificar os principais problemas

desses processos e sana-los através da implementacéo de acdes de melhoria.



19

A seguir sdo descritas algumas das principais metodologias de melhoria dos

processos que daréo suporte para a elaboracdo do modelo proposto.

2.2.1 METODOLOGIA DE ANALISE E SOLUCAO DE PROBLEMAS (MASP)

Nas estruturas organizacionais modernas o papel dos gestores esta se
modificando, exigindo deles a participagdo ativa como lideres e facilitadores de
equipes de trabalho, responsaveis pela solucdo de problemas e pela determinacéo
de seus rumos. Uma das missdes importantes para as equipes de trabalho é a
analise e solucdo de problemas. Para estas, o conhecimento e o treinamento
cientifico € fundamental.

O MASP caracteriza-se pela racionalidade, objetividade e otimizagéo, ou seja,
€ um meétodo com caminhos logicos e definidos, que prioriza dados e fatos em
detrimento de opinides e que procura o maior beneficio ao menor esforco. E uma
metodologia extremamente simples e pratica que propicia a utilizacdo das
ferramentas de solucdo de problemas nas organizac¢des de forma ordenada e logica,
facilitando a analise de problemas, determinacédo de suas causas e elaboracdo de
planos de acdo para eliminacdo dessas causas. Este método consiste em uma
segUéncia de etapas que levam a um planejamento participativo para a melhoria da
qualidade de um produto ou servico de um determinado processo em uma
organizacdo. No contexto da Qualidade Total, esse método é conhecido pelo termo
em inglés QC STORY (Quality Control Story), traduzido para o portugués como
MASP - Método de Analise e Solucdo de Problemas. A metodologia baseia-se na
obtencdo de dados que justifiguem ou comprovem teorias ou hipoteses previamente
levantadas.

O MASP, um método de solucéo de problemas, faz o uso de cinco das sete
ferramentas da Qualidade: Folha de Verificacdo, Estratificacdo, Grafico Sequencial,
Diagrama de Pareto e Diagrama de Causa e Efeito, e de uma das sete novas
ferramentas da Qualidade: Diagrama de Arvore, encadeadas em uma seqiiéncia tal
que permite direcionar logicamente o estudo de problemas, desde a busca de

informacgdes complementares para a identificacdo de sua(s) causa(s) fundamental(is)
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até sua eliminacdo pela padronizacdo da solugdo adequada. As etapas do MASP

sao descritas no Quadro 1:

ETAPAS

ATIVIDADE

1. ldentificar.o Problema

tWomento do registrofformalizacdo do problema detectado,

2. Definir Precisamente o
Froblema

Investigar as caracteristicas especificas do prablema registrado;

3. Analisar o Problema

ldentificacdo de suas possiveis causas, e selegdo dals) causals) mais
provavel(is) causals) do problema. (Ferramentas: Fluxograma, Lista de
“erificagdo, Diagrama de Causa e Efeita, Brainstarming,
monitoramento do desempenho de processos — graficos, matriz de
decisin];

4. Definir um Plano de Agdo

Propor agdes de blogueio sobre as causas fundamentais do problema,
(Ferramentas: Brainstarming, Matriz de Decisédo, Plano de Agdo -
EVVAH),

5. Agir

Implementacdo do Plano de Acéo;

B. Werificar

Confirmacdo da efetividade das acdes;

7. Padronizar

Formalizagio dos procedimentos propostos, ja confirmados quanto 3
sua adequagio;

B.Concluir

Awaliacdo geral do processo de solugdo de problema, objetivando a
tmelhotia continua do método.

Quadro 1: Etapas MASP.
Fonte: Dias (2006).

2.2.2 PROBLEM SOLVING (JURAN INSTITUTE 1991)

Juran oferece uma grande gama de ferramentas e técnicas, juntamente com a

transformacédo da estrutura organizacional para ajudar as organizag0es atingirem 0s

mais altos niveis de performance. A base do alicerce e nucleo de competéncia é a

capacidade de todos os colaboradores entenderem o basico das ferramentas de

resolucao de problemas. Através do uso de diagramas de fluxo, diagramas de causa

e efeito, FMEA, processo de afinidades e brainstorming, as organizacdes sdo mais

capazes de entender os problemas. Quando se tem a coleta e analise de dados,

Juran recomenda o uso de graficos simples, graficos de Pareto, Histogramas,

Diagramas de Dispersdo, Box Plots, Estratificacdo. Uma vez que os dados foram

coletados e analisados, planos de controle e técnicas de verificagdo de falhas sao

padronizadas e entdo tem-se o ganho em conhecimento e resultados.
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Apresentado pela Toyota (TOYOTA, 2001) para complementar as
metodologias de solucdo de problemas, o foco deste método esta principalmente na
identificacdo do problema e na identificacdo ou criagdo de padrdo. Conforme
descrito pela Toyota, caso ndo exista um padrao definido para a situacdo, ndo se
podera afirmar que existe problema, pois a afirmacéo da existéncia de um problema
esta fundamentada na comparacéao entre o padrédo e a situacao atual. A metodologia

consiste em cinco passos que estao dispostos no Quadro 2:

PASSO ATIVIDADE

Charma-se a situagio atual de Fendmena (cendrio, defeito, erro,
posigao, etc.). O histdrico do problema deve ser levantado: como foi
observado, quem levantou o problema, por que o prablema &
importante;

Identificar o padrio de comparagdo. O padrio deve ser comparada
com a situagdo atual para definir a diferenca entre ambos;

2. Analizar os fatos e determinar |Aplicar as sete ferramentas da qualidade bem como as sete novas
3 Causa raiz ferramentas da gualidade como suporte & analise;

[dentificar as possiveis contramedidas ou melhorias, avaliagdo dos
possiveis efeitos, planejamento do cronograma, implantagdo das
contra medidas e monitoramento, utilizagdo do POCA,

1. Descrever o problema

3. Contramedida e acles de
melharia

“erficar se o plano terminou como esperado, se foram atingidos os
ohjetivas;

Analisar os resultados, entender a chave do sucesso, padranizar,
auditar ern outras areas e atualizar a documentacio de suporte,

Quadro 2: Etapas Problem Solving.
Fonte: Juran (1991).

4. Yerificar a efetividade

5. Prevenir a recarréncia

2.2.3 METODOLOGIA PARA ANALISE E MELHORIA DE PROCESSOS (MAMP)

A Metodologia para Analise e Melhoria de Processos (MAMP) desenvolvida
pelo Instituto Brasileiro de Qualidade Nuclear (IBQN, 1997) estabelece os seguintes
principios: satisfacdo total do cliente, geréncia participativa, desenvolvimento
humano, constancia de propdsito, melhoria continua, geréncia de processos,
delegacdo do poder, geréncia de informagédo e comunicagao, garantia da qualidade
e busca da exceléncia.

O uso do MAMP numa organizacdo possibilita seu desenvolvimento e a

realizacdo de objetivos como:
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— Clareza e definicho dos objetivos da organizacdo, a fim de promover o
compartilhamento destes com todos os colaboradores;

— Pleno conhecimento da organizacdo de suas atribuicdes favorecendo motivacéo
a fim de cumpri-las;

- Processos avaliados e constantemente melhorados;

— Colaboradores motivados e capacitados para executar atividades e
reconhecimento e respeito a sua dignidade e saude;

- Participacdo e comprometimento dos funcionarios com a qualidade racional,
inovacdo, mudanca e superacao de desafios;

— Circulacao rapida e correta das informacdes entre os funcionarios;

- Satisfacdo dos clientes e usuarios com atuacdo em seus servigos e/ou produtos.

A metodologia considera como fundamental o Principio da Geréncia de

Processos, onde o referencial é o Ciclo PDCA. Faz-se entdo necessaria a definicao

de metas e métodos que v&o apoiar as metas. E de suma importancia o treinamento

dos colaboradores, criacdo de indicadores que possibilitem a verificacdo dos

resultados e reacao frente a resultados negativos. A Figura 1 representa o Ciclo de

Andlise e Melhoria de Processos, desenvolvido pelo (IBQN, 1997).

CICLO DE ANALISE

PROCESSO
E MELHORIA DE NOVO
PROCESSOS

B
S, \ 355
Tyt &
LEY £ »;}“
%’f‘"w% & rad
i
“c.nq
O s o)
| OLupore papLANT |I
= %
st DissEm
° caushE wmﬁm'g;:s : ]'l

PROCESSO EXISTENTE

Figura 1: Ciclo de Analise e Melhoria de Processos.
Fonte: IBQN.

A metodologia proposta pelo IBQN (1997) é composta de 18 passos que,

devidamente seguidos, proporcionardao condicfes seguras e eficazes para um bom
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desempenho dos processos. Os passos desta metodologia estdo dispostos no
Quadro 3:

PASSO ATIVIDADE
Conhecer o processo atual,
ldentificar oz problemas;
Friorizar oz problemas;
4. ldentificar as possiveis causas
do problema;
6. Priorizar as causas,
B. |dentificar as alternativas de
s0lUcAn para as possiveis causas,
2. Melhoria do processo — 7. Priorizar solucies;

Solughes 8. Desenvalver as solugbes;
9. |dentificar oz problemas
potenciais;
10. Definir metas;
3. Melhoria do processo — |11, Definir meétodos;

o

1. Analise do processo

Flanejamento da 12, Mormalizar,
implantacéo 13, Consolidar o planejamenta da
implantacan;

14. Disseminar infarmacies;
4 Melhoria do processo - |15, Educar treinar;
Implantacan, avaliagcio e |16, Fazer ou executar;

analise da implantagao |17, Medir;
18. Comparar com o planejado;

Quadro 3: Etapas MAMP.
Fonte: IBQN (1997).

Para implementacdo da metodologia temos que ter uma ampla abordagem de
todos os elementos que compdem o processo. E esta analise se da através de um
estudo de como se comporta este processo identificando suas entradas e saidas.

Também séo desenvolvidos trés tipos de Indicadores para fazer a gestao dos
processos que sdo: de Qualidade, de Produtividade e de Capacidade.

1. Indicador de Qualidade ocorre quando se apuram as conformidades ou
adequacdes ao uso das saidas de um processo e se relacionam esses resultados
com o volume ou quantidade total produzida.

2. Indicador de Produtividade representa o resultado da relacdo entre as saidas de
um trabalho e os recursos utilizados para sua producéo.

3. Indicador de Capacidade relaciona uma determinada producao realizada em um

intervalo de tempo.
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A Metodologia Neves foi desenvolvida por Neves (2004), baseada em livros

de varios autores, tais como Deming, Garvin,

Brassard, entre outros. Esta

metodologia torna possivel a aquisicdo de capacidades fundamentais para o

aprimoramento continuo dos processos.

A montagem estratégica gera solucbes e melhorias efetivas através de

planejamento e previsdes cuidadosas. Para isso a Metodologia Neves procura reagir

aos erros de maneira sistematica e planejada. A Figura 2 mostra o Ciclo de Analise

e Melhoria de Processo proposto por Neves.

Definir
a Missao

Estabelecer
a Rotina

Coletar
Dados do
Processo

Planejar
e Efetuar
as Mudancas

Elaborar
Solucdes
Viaveis

Identificar os
Problemas

Identificar
as Causas

Figura 2: Ciclo de Analise e Melhoria de Processo
Fonte: Neves (2004)

A estratégia montada por Neves (2004) é organizada em 7 etapas explicitadas no

Quadro 4. Apenas com o cumprimento das metas é que se alcangam as melhorias.



PASSO

ATIVIDADE

1. Definir a missao

Ter bom conhecimento do processao (inicio, lideranga, apoio).
Elementos da missdon: antecedentes (descrigdo geral), atual contexto
(objetivos gerais e ligagdo com projetos paralelos) e missdo
propriamente dita (enunciadao farmal).

Estabelecirmento das metas: definir & obter o consenso nas metas é
fator critico para 0 sucessa.

2. Coletar dados do processo

Conhecendo o processo: todo processo de decisdo deve se basear
em fatos e dados confidveis, baseados na rotina atual, obtidos através
de entrevistas, etc. O mapeamento Macro — clienteffornecedar
possibilita detalhar processo mais impotantes.

ldentificar os indices de cada indicador: s atengdo da equipe deve se
waltar para a excessiva variabilidade do processo e planegjar para a
consisténcia e estabilidade de dados.

Armadilhas a serem evitadas: Dados improprios as necessidades do

time; dados misturados que nada tém a ver com o problema; pessoas
diferentes utilizando procedimentos de coleta diferentes; processo de
tendéncia desconhecida da pessoa gue coleta.

3. Identificar os problemas

“erificar 0 que causa a insatisfagdo do cliente e listar os problemas de
solugdes imediatas e priorizar os problemas de solugdo complexa.

4. ldentificar as causas dos
problemas

Definir o problema de forma consensual possibilita rermover causas
sem distorgdes.

“erificar a necessidade de outros dados e informagdes, guem ira
caolher, como serdo analisados utilizando mapas e fluxogramas;

Aproveitar a experiéncia e o conhecimento das pessoas gue
conhecem o processo,

Litilizar o consenso e verificar e existern dados disponiveis
contraditaorios sobre as conclusdes apresentadas;

5. Elaborar solugdes viaveis

Definir o problemsa;,

ldentificar as restricdes ao desenvolvimento do processo: recursos,
regras internas, capacitacdo técnica inadequada as exigéncias do
processo e divergéncias entre as facgdes e grupos;

Gerar alternativas executaveis;

Axealiar as alternativas gque atuam sobre as causas basicas do
problema;

Selecionar as solugdes gque devern ser implementadas de forma
gradual;

Estabelecer a ordern da implantagdo: quais os principais métodos e
ferramentas gue serdo utilizadas;

ldentificar problermas potenciais: importante fazer o registro das
rmudancgas implementadas e das solugdes gque ndo foram
implementadas.

B. Planejar e efetuar mudangas

Conscientizar as liderancas;

Definir metas e método para o processo,

Fadronizar o processo: garantir uma rmaneira uniforme de execugio,

Flanejar a implantagao;

Educar e treinar colaboradores;

Dizgeminar ag informagdes

Implantar o novo processa

7. Avaliar

Levantar os indices de desempenho do novo processo;

Caomparar os resultados com a situagdo passada;

Comparar os resultados com a situagdo desejada, a fim de verificar se
as metas estabelecidas foram adequadas ou néo;

Ayaliar o5 ganhos guantificiveis e 0s ndo gquantificaveis alcangados;

Divulgar os resultados alcancados.

Quadro 4: Etapas Metodologia Neves.

Fonte: Neves (2004).
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2.2.5 PROCESSO DE SOLUCAO DE PROBLEMAS (PSP)

O Processo de Solucéo de Problemas (PSP) € uma metodologia desenvolvida
pela Daimler Chrysler (DCBR) (2001), cuja estrutura permite o gerenciamento do
problema em sua totalidade, seja do ponto de vista pela incidéncia, da evolucao das
acOes corretivas, da eficacia destas acoes e o feedback aos sensores. O PSP é um
processo derivado de um dos requisitos da I1SO, o 8D.

O PDCA é a base para gerenciar os processos € é utilizado nas atividades de
solugdo de problemas. O requisito 8.5.2 — Acdo Corretiva (ISO) e, 0s requisitos
8.5.2.1 — Solucéo de Problemas (ISO TS), 8.5.2.2 — Prova de erros (ISO TS), 8.5.2.3
— Impacto da acéao corretiva (ISO TS) e 8.5.3 Acéo Preventiva (ISO) adotam o PDCA
como referéncia. O PSP é na verdade o desdobramento do PDCA para a realizacao
do requisito 8.5.2.2.

Para se considerar a existéncia de uma falha a ser solucionada, uma
caracteristica de medicédo deve ser declarada n&o conforme. E uma pré-condicdo. A
norma adota o requisito 8.3 - Controle de produto ndo - conforme (ISO) para tratar
esta situacdo. Portanto, se avalia uma caracteristica ou parametro contra um
requisito ou especificacdo e, havendo divergéncias, ha uma nao conformidade. Esta
nao conformidade podera ter algumas tratativas especificas como: selecdo, usar
como esta (Desvio — requisito 8.3.4 - Dispensa do Cliente - ISO TS), retrabalhar
(requisito 8.3.2 - Controle de Produto Retrabalhado - ISO TS), devolver ao
fornecedor ou escrapear. O fato € que a ndo conformidade deve ser eliminada
através da analise.

ApoOs a conclusédo desta primeira etapa, a seguinte € analisar porque ocorreu
a nao conformidade. Se uma ndo conformidade ocorreu é porgue existe uma causa,
e, se esta causa ndo for removida do sistema, aumenta a possibilidade de
recorréncia da ndo conformidade.

A norma requer que se realize uma analise - investigacdo das possiveis
causas para que aquela identificada como responsavel seja eliminada. As clausulas
a e b do requisito 8.5.2 — Acdes Corretivas indicam esta atividade. A clausula c
requer o0 estabelecimento das acfes necessarias. Na clausula d, iremos
executar/implantar as acdes, registrar os resultados — clausula e - e, avaliar se foi

efetivo — clausula f.
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A ISO TS requer o estabelecimento de um método para solugcdo de
problemas que deve ser adotado pela organizagéo e, que podera ser designado pelo
cliente - requisito 8.5.2.1. Também deve ser adotada metodologia de poka-yokes -
meios a prova de erros — requisito 8.5.2.2. E por fim, deve ser avaliada a
possibilidade de o problema ocorrer em produtos e processos similares. - requisito
8.5.2.3.

O processo de solucdo de problemas consiste numa seqiiéncia das etapas, que
deverdo ser seguidas a partir do momento em que o0 problema se torne evidente.
Essa etapa decorre de uma analise profunda dos processos de uma organizagao e
da determinacdo de seus processos criticos. Apoés, identifica-se as principais
deficiéncias desses processos com o objetivo de sana-las através da implementacéao
de acdes de melhoria.

Um dos principais objetivos desta metodologia é a busca da melhoria continua,
através da estabilidade dos processos. Esta metodologia também procura suprir as
necessidades de cada departamento e eliminar as barreiras de estrutura interna da
organizacao, tentando gerar o maximo de beneficio organizacional.

A aplicacdo desta metodologia se d& quando a causa do problema é
desconhecida; a resolucdo do problema est4 para além da capacidade de uma so
pessoa; a gravidade do problema exige que haja uma equipe; ou de outros
problemas definidos pela gestdo da empresa.

Em caso da ocorréncia (repetida) de uma falha o processo de solugado de
problemas é disparado pelo colaborador, para encontrar a causa e eliminar
definitivamente a falha. O processo de solucdo de problemas consiste em 8 passos

de acordo com o Quadro 5:
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PASSO

ATIVIDADE

1. Identificagdo do problema

Ter bam conhecimento do processo (inicio, lideranga, apoio). Elementos da
missdn: antecedentes (descricdo geral), atual contexto (objetivos gerais e
ligagdo com projetos paralelos) e missdo propriamente dita (enunciado formal).

2. Acgdo de contengdo imediata para evitar
outros danos e gque a falha se alastre, venficar a
eficacia e informar aos colaboradores
envolidos.

Definir e implementar agdes de contengdo de maneira que o problema ndo se
propague para o cliente interno ou externo.

“erificar a efetividades das agdes de contengao;

3. Ildentificacio e registro

Identificar o problema. claramente e registrar em formulario para solugdo de
problemas;

4. Encontrar causa da falha com participagéo
de especialistas (utilizar as ferramentas analise
de causas, diagrama de causa e efeito)

Definir e formar a equipe - formar uma equipe de pessoas com conhecimentos
do processo e do produto;

Levantar os dados;

Analisar e definir teste e ensaios — analisar o problermna e fazer o cruzamento
entre um ou rmais produtos para avaliar a situacdo;

Executar testes e ensaios - consiste em identificar todas as causas possiveis
do problema;

Analisar as causas da falha — analisar os resultados dos testes e ensaios
executados para buscar a causa do problems;

Definir a causa raiz — com o uso das ferramentas da qualidade (diagrama de
causa), definir qual € a origem do problems;

5. Planejar agfes corretivas para eliminagio
sequra da falha em conjunto com todos os
envolidos;

Definir plano de agdo — para as causas raizes identificadas e estabelecer um
plano de acdes corretivas para resaolver o problema;

B. Implantar agdes corretivas

Implementar plano de agdo; definir e planejar a implementacdo do plano e
definir sistemas de controle, de maneira a assegurar gue a causa raiz seja
gliminada;

7. Werificar a eficacia das agdes carretivas.
Decidir se as agdes corretivas foram bem
sucedidas;

Acompanhar o desempenho das agdes implementas;

8. Modificar as especificag@es/padries
anteriores, documentar e relatar as ligdes
aprendidas;

Frevenir a reincidéncia; modificar os sisternas, procedimentos, padrdes, plano
de controle e outros, de maneira a prevenir a recorréncia da falha. |dentificar
oportunidades de melhoria e estabelecer iniciativas de melhoria no processo;

E dado um feedback das falhas aos causadores (fornecedor, segmento
anterior, propria area);

O causador é responsavel pela eliminagdo da falha. Ele deve nomear uma
pessoafcoordenador responsavel pela solugdo,

Para o desenvalvimenta do processo de solugdo de problemas deve ser
utilizado um formulario de solugdo de problemas e feito 0 acompanhamento
durante o tempo de solugéo;

As agdes para eliminagdo de falhas, sua eficacia e as ligdes aprendidas devern
ser relatadas em reunides regulares de qualidade (reunides de equipes, area,
fornecedores);

O formulario de solugdo de problemas sd pode ser fechado apds ter sido feito o
seu dltimo registro.

Quadro 5: Descricdo do PSP

Fonte:

SPJ — Intranet Mercedes-Benz

Os beneficios do PSP podem ser listados como:

— Realizar o processo de solucao de problemas evita reaparecimento de falhas;

— Atraveés do procedimento sistematico séo eliminadas as causas de falha;

— No processo de solugdo de problemas é criado com o formulério de solucdo de

problemas documento que

posteriores;

pode ser utilizado como know-how para falhas
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- Com sua assinatura o causador confirma a eficacia das acgbes corretivas

realizadas.

2.3 COMPARACAO ENTRE AS METODOLOGIAS

Foi realizada uma andlise das metodologias estudadas MASP (Campos,
1992), Problem Solving (Toyota, 2001), MAMP (IBQN, 1996), Metodologia Neves
(Neves, 2001) e PSP (DCBR, 2001). Pelas metodologias estudadas foi possivel
notar as igualdades e diferencas entre as mesmas, que estdo sintetizadas no
Quadro 6.

MAMP
(Galvédo e Mendonga)

MASP (Campos) Problem solving {(Juran)

4, Contra-medidas da causa-raiz 4. |dentificar as possiveis causas do problemas |4, |dentificar as causas [ Sl Gz alzieliie) oot priffpee @
especialistas

5 Planejar acdes corretivas para eliminagéo
5. Pricrizar as causas 6. Planejar mudangas jar ac P i
sequra da falha

5. Implementacéo do plano de agéo (treinamento
& execugio

6. Identificar as alternativas de solugéo 6. Efetuar mudangas B. Implantar agdes corretivas;

7. Pricrizar solugdes

8. Desenvalver solugées

9. Identificar os problemas
10. Definir metas
11 Definir rotulos

12 Nomalizar
13. Consolidar o planejamento da implantacao

14. Consolidar o planejamento da implantacéo

15. Disseminar informagdes
16 Fazer ou executar

Quadro 6: Relacdo entre as metodologias e PDCA.
Fonte: Adaptado de Dias, 2006.

O quadro de comparacdo mostra as semelhancas e diferencas entre as
metodologias de solucéo de problemas. Todas estéo ligadas ao PDCA, cada uma de
sua forma.

Cada metodologia se adapta melhor a uma situagdo especifica de acordo
com a cultura da organizacao, tipo de problema e nivel de detalhamento necessario.

Considerando a empresa estudada, mediante a uma situacdo em que a falha

ocorre na linha de producdo em série, esta deve ser contida imediatamente para que
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nao se tenha maior ocorréncia. Escolheu-se o PSP por tratar diretamente a
contencdo imediata da falha e o desenvolvimento de solugcdo desta em um nivel de
detalhamento suficiente para se ter a(s) causa(s) raiz(es). As metodologias MASP
para melhoria e Problem Solving tém o seu foco em melhorias do processo, mesmo
gue nao haja um problema evidente. As metodologias do IBQN e Neves estdo
envolvidas diretamente com a solugéo de problemas, e ndo falhas. Estas sédo mais
indicadas a solucdes administrativas frente a problemas, que podem ser indicadores

por comparacao.

PSP  Contencao imediata da falha;
* Nivel de detalhamento suficiente para se ter a solugao;

Problem Solving

MASP

* Foco em melhorias do processo;

« Envolvidas diretamente com a solugao de
IBQN problemas:
Neves - Mais indicadas a solugdes administrativas
frente a problemas, que podem ser

indicadores por comparagao. a solugao;

Figura 3: Decisédo sobre a escolha do PSP
Fonte: O Autor
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3. MELHORIA DE PROCESSO NA MERCEDES-BENZ

3.1 DESCRICAO MERCEDES-BENZ

O estudo de caso presente neste trabalho foi desenvolvido em uma
montadora de veiculos.

A empresa se divide em trés macros setores de producao, sendo cada um
responsavel por uma etapa de fabricacdo do veiculo. Estes setores, que compdem a
estrutura industrial da Empresa e podem ser observados no fluxo de montagem de

veiculos ilustrado na figura 4:

Setor 1 Setor 2 Setor 3

Montagem Bruta Pintura Montagem Final

Figura 4: Fluxo de montagem de um veiculo
Fonte: Dias (2006)

Resumidamente, o processo de montagem de um veiculo ocorre, conforme
ilustrado na Figura 4, em trés etapas, sendo desenvolvidas as seguintes atividades

em cada setor:

Setor 1 - Montagem bruta: E neste setor que as pecas sdo unidas através de
processos mecanicos, solda e por cola para formar a carroceria do veiculo. Apés a

montagem das pecas forma-se a carrocaria do veiculo em chapa.

Setor 2 - Pintura: E uma das mais modernas. Opera com tintas a base de agua, o
que reduz significativamente o impacto ambiental. O processo comeca com a
limpeza da carroceria e aplicacdo de fosfato, banho de KTL, aplicacdo de massa

(PVC), pintura, verniz, controle de superficie e aplicacdo de cera para conservagao.

Setor 3 — Montagem Final: E nesta area que as carrocerias ganham sua

configuracéo final. Onde a carrocaria ja pintada recebe as pecas e acessorios de
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acabamento e as pecas mecanicas. Terminado de montar o veiculo, é realizado o
teste elétrico / eletrdnico, teste de alinhamento das rodas e fardis, teste de rolo onde
verifica o desempenho do veiculo, teste de infiltracdo e de rodagem para verificar o
funcional e o nivel de ruido. Apo0s a concluséo desta etapa é feita uma inspecao da
qualidade, onde se libera ou ndo o veiculo para a venda ao cliente final.

As trés areas de producdo tém ligacao direta com a cadeia produtiva, entre
outros fatores, influenciando na qualidade final do veiculo pronto. A auditoria de
produto acabado, CPA, audita o veiculo acabado, ou seja, apés ter passado por
todas as etapas do processo de producdo. Assim, o método CPA de auditar o
veiculo consegue monitorar o nivel de qualidade associada a todos os setores da
empresa. Existe ainda a auditoria ao longo do processo de producdo. No setor 3, da
montagem final do veiculo, portais de qualidade como o 502 e FINISH, séo
instalados ao longo da linha de producado para assistir no controle de qualidade e
evitar que falhas cheguem até o final do processo e desprendam um alto valor

financeiro e tempo para conserta-las.

3.2 UTILIZACAO DO PSP

Dentre as metodologias analisadas, na Mercedes-Benz teve-se a preferéncia
pelo PSP ao se desenvolver uma analise e solucdo de falhas na empresa estudada.

Alguns pontos foram relevantes para a escolha:

Formacgéo de um grupo de especialistas em diferentes focos no mesmo assunto;

Etapas do processo bem definidas;

Processo objetivo e de simples funcionamento;

Boa aceitagcéo dos colaboradores ao funcionamento do PSP;

Semelhanca a MASP, ja consolidada na area de qualidade.

O PSP atende ao Requisito 8.5.2.1 - Solucdo de Problemas - da ISO TS
16949 e sua utilizacdo é feita por engenheiros e analistas que buscam impedir que
uma falha, uma vez observada na linha de producéo, se propague e examinar a
falha em busca de sua causa raiz e sua eliminacdo do processo de montagem dos

veiculos.
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As metas de Qualidade séo estabelecidas para atender a politica da
gualidade. Os veiculos sdo auditados através dos sensores da fabrica, (Portais da
Qualidade, sensores internos e externos). As falhas detectadas séo registradas no
Sistema. Os resultados destes registros sdo disponibilizados para toda a fabrica e
sdo o Input para os PDCA. As estatisticas sdo o ponto de decisdo para que 0s
respectivos Féruns atuem no processo conforme os resultados obtidos que sao
classificados em um TOP25, (lista de prioridades). As falhas graves, FK5 e FK9
sdo acompanhadas através da abertura de PSP, e as falhas gerais sé&o
administradas no TOP 25, em que a primeiro da lista € a falha de maior ocorréncia.
Na reunido de qualidade, realizado diariamente pelas areas, e semanalmente no
ambito da fabrica, os resultados das auditorias nos Sensores e Portais Segmentados
sdo avaliados, e as acOes para corrigir as distorcdes sdo decididas e monitoradas
para garantir os requisitos do produto. Na reunido de qualidade de supervisores,
realizada semanalmente, nas areas e na fabrica (Areas + Qualidade), os
supervisores e 0s mestres utilizam as informacgdes classificadas através do TOP 10
das éareas e da fabrica, respectivamente, e definem e decidem as acles de
contencgdo, administracdo e acdes corretivas. Deve-se entdo coordenar as agdes
preventivas/corretivas no processo/produto, registrando-as no sistema PSP. As
acOes de contencdo devem ser implementadas imediatamente e registradas no
sistema PSP, em até 48 h. As acdes de correcdo depois de implementadas, devem
ser registradas no devido PSP em até 48 horas. Apds a implementacdo das acdes
de contencéo, deve-se monitorar os resultados e avaliar a eficacia da corre¢éo. O
PSP deve ser concluido no Sistema ap0s a deteccdo da causa raiz bem como, 0
namero da carroceria para “Ponto de corte”.

O primeiro passo para se utilizar uma ferramenta de solugéo de problemas é
a recepcéao da reclamacéo da falha. Para Campos (2004), a percepg¢ao ou relato de
uma anomalia pode ser reportado por qualquer uma das funcbes de uma
organizacao, seja ela de operacdo ou geréncia. Porém, cerca de 90% das pessoas
de uma empresa sdo operadores, pois consome a maioria do seu tempo na funcéo
operacdo. Sendo assim, a MP deve focar seus esforcos na andlise, treinamento,
supervisao e didlogo com seus operadores.

Uma vez detectada uma falha, ou seja, um material ndo conforme com o

desejado, acdes sdo executadas em prol da adequacdo da peca ao exigido pela
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Quadro 7 sao apresentadas as acbes tomadas frente a uma

Caracteristica da
CQualidade

Caracteristica inerente ac produto, procaesso ou
sistema, relacionado a um requisito
Ex: folga, torque, solda, pintura, etc.

+

| Requisito

Mecessidade ou expectativa estabelecida, relacionada a
uma caracteristica da qualidade
Ex: valores padrées de: folga, torque, solda, pintura,

etc.

‘ Defeito

Nio-Conformidade ‘

Conformidade ‘

MN&o atendimento a um

requisito especificado para

o uso pretendido

Ex: farol ndo funciona
(Idmpada queimada)

Méo atendimento a um
requisito

‘ Agdo preventiva ‘ Agao corretiva

Agdo para eliminar a causa
potencial de uma N&o
conformidade

Agdo para eliminar a causa
real de uma nio
conformidade

MNecessidade ou
expaectativa estabelecida,
relacionada a uma
caracteristica da qualidade
Ex: farol funciona
(afinhamento do farol ok,
fuminacdo of, T100% ok}

\

Liberagio |

Concessio ‘

Permissdo para utilizar ou
liberar o produto que néo
esta conforme os

Ex: farol ndo ilumina
corretamente
(potencial: fio
desconectado
Agcdor inspecionar fio e
verificar ce estd
conectado)

Ex: farol ndo conforme
(real: fio
desconectado presilha
quebrada
Agdo: inspecionar
todos veiculos e
retrabalhar (trocar
precithal)

Desvio ‘

Permisséo de utilizar o
produte (ou uma
quantidade limitada) fora
das especificacdes
originais por um periodo
estabelecido

Ex: farel ndo conforme

requisitos especificados

Ex: farol ndo conforme
(Engulo de ajuste
diferente do
especificado

Refugo |

Descarte de um ou mais
produtos ou materiais nac—
conforme.

Ex: farol ndo conforme
(ndo existe nenhuma
acio que torne o
produte conforme)

diferente do

fdngulo de ajuste
ecspecificado

Corregio ‘

Aglo para eliminar a ndo-
conformidade

/ Ex:

Reparo

Retrabalho ‘

-— ‘

Ac8o para torna
aceitavel para o
pretendido

Ex: farol ndo conforme
(re-ajustar o farol para
obter o melhor
alfinhamento poscivel,

sabendo-se

Agdo para adequar o

produto, tornando-o

conforme os requisitos

estabelecidos

Ex: farol ndo conforme
(re-ajustar o farol para
obter o afinhamento
correto)

r o produto
uso

gue nio

cers 100% conforme)

farol ndo conforme

S

Permissdo para liberar o

produto para o proximo

estagio.

Ex: farol funciona
corretamente

‘ Reclassificagdo

Alterar a grau de tolerdncia
do produte ndc-conforme
no intuite de manté-lo

conforme os novos

requisitos, diferentemente

dos iniciais.

Ex: farol ndo conforme

(alterar o grau de
aceitagcdo para

alfinharmento do farol)

Quadro 7: Tratativa de uma ndo-conformidade.
Fonte: Intranet Mercedes-Benz (2009)

Fica evidenciado o processo de abertura de um PSP no fluxograma nos
Quadros 8 e 9.
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‘ Objetivos de Qualidade ‘ @
i Implementar a corregac -

‘ Auditar |

v

A Correcao foi eficaz?

‘ Detectar falhas |

[ Concluir PSP | 1

| Abrir PSP 11 | TOP

Eficaz
em 4 semanas?

SIM

Sind

_,—o—""'_'-.-
Falha relavante?

= Concluir PSP I ]
NAO

| Escalar para Q-Fdrum (Fellow-Up) |
Monitorar Falhas TOP

25 + =
-.| Monitorar falhas TOP
10

Sera aberto PSP II?

Reincidiu por mais de trés
vezes em 30 dias?

Abrir PSP 1

Eficaz
am 4 semanas?

MAD

‘ Abrir PSP | ‘

Concluir PSP 1

v
‘ Implementar a contengﬁo ‘ | Escalar para o QEP (Feliow-Up) |

\J Decisdes do QEP @
<%> =

Quadro 8: Primeira parte do fluxo de PSP. Quadro 9: Segunda parte do fluxo de PSP.
Fonte: Intranet Mercedes-Benz (2009) Fonte: Intranet Mercedes-Benz (2009)

Falhas
Internas

Externas

Como se pode evidenciar no fluxo do PSP, a falha € encontrada mediante
uma auditoria do produto, durante o processo de montagem ou no produto final.

A auditoria desempenha um papel vital na melhoria da qualidade, pois atua
como uma ferramenta efetiva para o fornecimento de elementos para melhoria
continua. A auditoria age como um elemento de verificacdo do produto durante e
apos a producdo do mesmo e assiste a producdo fornecendo dados referente a

ocorréncia de falhas.
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Os sistemas de gestao da qualidade propostos (baseados nas normas da ISO

série 9000) sdo avaliados por auditorias. As caracteristicas destas auditorias séo:

- Autorizadas pela administragéo superior;

— Avaliacbes de praticas reais, evidentes, comparadas com requisitos
estabelecidos;

— Tém métodos e objetivos especificos;

— S&o programadas com antecedéncia,

— Sao realizadas com prévio conhecimento e na presenca das pessoas cujo
trabalho sera auditado;

— Realizadas por pessoal experiente, treinado e independente da area auditada,

— Resultados e recomendacdes sdo examinados e, em seguida, acompanhados
para verificar o cumprimento das ac¢des corretivas;

— Na&o tém acgdao punitiva, mas corretiva e de aprimoramento.

Na empresa estudada, os aspectos de qualidade abordados estdo em
consonancia com a norma VDA 6.3 (Verband der Automobilindustrie 6.3), requisitos
da norma de qualidade das industrias automotivas alemas.

Conforme Mills (1994), auditoria € a avaliacdo padronizada e sistematizada
com 0 objetivo de assegurar que o sistema, produto, servico e processo aplicaveis
tenham todas as caracteristicas, critérios e parametros exigidos.

De acordo com a Mercedes-Benz, auditoria “é uma averiguagdo minuciosa,
amostral, formal e documentada que mensura a eficacia do: Sistema de Gestao
Integrado (ISO/TS16949, 1S014001, OHSAS 18001, Sistema de Producgao
Mercedes-Benz); Processo interno ou fornecedores (DPA (Daimler Process Audit)
com base na VDA 6.3); e Seguranca Ordem e Limpeza, através de evidéncias
objetivas colhidas pelos auditores.

As auditorias de qualidade tém como principal objetivo verificar a
conformidade de um sistema, produto ou processo em relacdo ao que foi
determinado em normas, procedimentos ou legislacdes.

A conducao de auditorias da qualidade pode ser realizada de duas formas:
auditoria externa, realizada por uma entidade externa a organizagdo e auditoria
interna, conduzida por membros da propria organizacdo. De acordo com a VDA 6.3

(1998), as auditorias de qualidade séo divididas em trés tipos:
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1. Auditoria de Produto: verifica a conformidade do produto em relagdo aos
parametros exigidos (especificagbes técnicas) e, em caso da deteccdo de falhas,
podem levar a tomada de acdes corretivas, de certo modo impedindo a reincidéncia
de uma mesma ndo-conformidade. As auditorias de produto, assim como as
inspecdes, tém um carater puramente corretivo em relacdo a qualidade, ndo sendo
Uteis na realizacdo de processos de previsfes de falhas;
2. Auditoria do Sistema da Qualidade: realizada baseando-se em uma norma de
gestao, como a ISO 9001:2000 ou a TS 16949, por exemplo. Esta auditoria verifica
o grau de aplicacdo dos requisitos da norma e a conformidade da execucao do
trabalho com relacdo ao seu procedimento;
3. Auditoria de Processo: esse tipo de auditoria procura identificar as falhas no
processo, através de andlise de parametros operacionais e do conhecimento
técnico dos auditores.
No caso da auditoria de produto, que € o tipo de auditoria relevante para o
estudo, esta é realizada de modo padronizado na Mercedes-Benz, de acordo com o
Quadrol0:

Dascricio Cluem Coma Kanitoramenta

{ i ) Selecionar amosirt R | Auditer produto | Ver gascnghn das tarafas
W . para audicna 5 Prisducsa
Auditar
B | Auditor predulo | Ver descricio das tarefas
B | Auditar produla | EP.0O3 - Classificagda de

drefeitas [RPS e CPA|
Nreelamento das
Falhas
R | Auditor produt
Analar s

resultados Auditar predulo | EROME - Ingpegin

R
| Pragugic adicienal
-~ H"‘H-. | Auditar linha
~ Falls ™= — fcionar prad JIE-TLI 4 Fradugin
“-n_‘ﬂl’ﬂ'-'ﬁ'#,»‘# 5 | Auditar proguto
‘“w;f' 5 | Auditar de linha
ry— Delinir agio
prasemiar ' R | feiter produta | Grificos dos sensores | REwnifo didria CRA
rasultados + Reunifio diaria BRA
¥ k| Supervisores * Rewnifio de agquipe da
Manionar 5| Analistas/Eng produchs & da
5| Audiores linha fualidade
J S| Teonicos * R
L Fim

Quadro 10: Fluxo de etapas da auditoria de produto.
Fonte: Intranet Mercedes-Benz.

De acordo com o fluxo acima, tem-se que, caso ocorra uma falha grave um
procedimento deve ser seguido. Este procedimento estda condizente com a

metodologia de solugdo de falhas realizada pela empresa. Os critérios utilizados
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para abertura do PSP (como TOP 25, as 25 falhas de maior ocorréncia), ferramentas
e dados disponiveis, e critérios para o fechamento de PSP sdo evidenciados no
Quadro 11.

PSP

Critério de Abertura

Ser falha grave (FK5 ou FK9).

Ferramentas disponiveis

Dados Gerais

Acdo de Contencéo

Acdo de Correcdo/ Causa Raiz
Ponto de corte /Concluséo

Critério para Fechamento
e concluséo.

LR R e Y

A falha foi corrigida e a causa raiz detectada.
Utilizagdo do ndmero Bruta; MDS ou FZ para estabelecimento do
ponto de corte.

PSP I

Critério de Abertura

0O defeito repetiu trés vezes em 30 dias; TOP 25, (solicitagdo dos
Foruns) e ou ndo cumprimento do FAZ, (12 semanas sem repeticdo da
mesma falha), apos o fechamento do PSPI.

Para falhas com criticidade R ou A, depois de cumprida a exigéncia do
formulario F.310 - Escalacdo de falhas.

Ferramentas disponiveis

Dados Gerais

Acéo de Contencéo

5 Porqués?

Diagrama de Causa e Efeito
Acdo de Corregdo / Causa Raiz
Ponto de corte /Conclusdo

Critério para Fechamento
e concluséo.

T e T

As solugdes implementadas foram eficazes no processo, a causa raiz
detectada.

Utilizagdo do namero Bruta; MDS ou FZ para estabelecimento do
ponto de corte.

PSP Il

Critério de Abertura

Por solicitagao dos Foruns, quando evidenciadas falhas no TOP 25
(Fabrica) com criticidade R ou A; ou B por quatro semanas.
Decisdo dos Foruns

Ferramentas disponiveis

Dados Gerais
8D
Ponto de corte,/ Conclusdo

Critério de Concluséo

L RSN

As solugdes implementadas foram eficazes no processo, a causa raiz
detectada.

Utilizacdo do namero Bruta; MDS ou FZ para estabelecimento do
ponto de corte.

Quadro 11: Funcionamento PSP.

Fonte: Intranet Mercedes-Benz.
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4 APLICACAO DO METODO DE SOLUCAO DE PROBLEMAS PSP APL ICADO
NA INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA

ldgnﬂﬂuﬁo — ﬁ Planelame In;pl;menta L‘;r:plrovar

eregistroda )10 |t de aghes) Y20 %€ eficacia

falha dacausaraiz| .- "/ acoes das agoes
corretivas | corretivas

Figura 5: Sequenma de passos do 8D
Fonte: Intranet Mercedes-Benz

Dentre os processos com problemas de qualidade identificados na Auditoria
de Produto Acabado (CPA) no periodo em estudo, foi escolhido um deles para a
avaliacdo da metodologia proposta. Isto porque, este processo envolve um problema
reincidente, com um nivel de ocorréncia alto, de alta gravidade e inaceitavel tanto
por parte da empresa quanto do consumidor. O processo escolhido foi o de friso
com assentamento deficiente.

Do modo como o problema se apresentava, a causa-raiz poderia estar tendo
influéncia das areas de: Engenharia de Qualidade e Processo e Engenharia do
Produto. Entdo, foi formado um time de trabalho constituido por representantes por
parte da montadora e do fornecedor. Foi indicado 1 representante da montadora e 2
representantes do fornecedor e mais 02 colaboradores de apoio.

Os trabalhos foram acompanhados pelo gerente da qualidade da montadora
e do fornecedor.

Na empresa estudada, o automovel passa por trés etapas de producéo:
montagem bruta (chassi), pintura e montagem final. Na montagem final, ao se
montar o friso lateral do teto panoramico, detectou-se uma nao conformidade nos
eixos “Y” (sentido largura do carro) e “Z” (sentido altura do carro), conforme a Figura
6.
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DIVERGENCIA EM “Y” DIVERGENCIA EM “Z”

Figura 6: Divergéncias de posicionamento.
Fonte: Intranet Mercedes-Benz

4.1 PRIMEIRO PASSO: IDENTIFICACAO DA FALHA

A nao-conformidade “assentamento deficiente” foi evidenciada pela primeira
vez em setembro de 2008 por uma auditoria no meio do processo e o PSPI foi
aberto, de acordo com o fluxo de abertura de PSP. A¢des foram propostas e néo
foram eficazes, o que resultou na reincidéncia da falha em abril de 2009 mais uma
vez evidenciada pela auditoria. Um PSPII foi realizado, mas também sem éxito. Pela
terceira vez a auditoria evidenciou a reincidéncia da mesma n&o-conformidade na
linha de producédo em um portal de qualidade por um colaborador, fazendo com que

um PSPIII, conforme o quadro 11, fosse aberto em julho de 2009.

4.2 SEGUNDO PASSO: IMPLEMENTACAO DE ACOES DE CONTENCAO

AcOes de contencao foram imediatamente definidas e implementadas para
que esta falha ndo se propague para outros carros prejudicando assim o0s
indicadores de qualidade da fabrica e a insatisfacdo do cliente. Acbes estas
tomadas:

— Ajuste do procedimento/processo de montagem do friso, e abertura de ponto de
retrabalho se necessario;

— Verificagdo 100% pelo operador e nos portais “502” e “FINISH”;
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- Inspecdo 100% do posicionamento em “Y” do clipe azul no teto panoramico;
(realizada por uma empresa terceirizada) com utilizacdo de um gabarito mostrado

na Figura 7.

Figura 7: Gabarito de inspecao do posicionamento do clipe azul
Fonte: Intranet Mercedes-Benz

Juntamente com a inspec¢ao/correcéo do posicionamento do clipe azul, fez-se
a checagem de 2 lotes de teto panoramico para verificagcdo deste posicionamento.
Uma vez implementadas estas acdes, a falha foi impedida de seguir adiante na linha
de producdo, comprovando a eficacia com o nado evidenciamento de novas
ocorréncias.

Até este ponto, os dois primeiros passos do PSP, identificagdo do problema e
implementacdo de acdo de contencdo foram realizados. Fez-se o0 levantamento
estatistico das falhas (Tabela 1) na principal auditoria de produto (CPA) até o dia em
que foram tomadas as acdes de contencdo e tomou-se um ponto de corte (chassi de
corte).
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Niamero de Falhas/100
veiculos
Junho 0
Julho (0
Agosto 3:9
2008 | Setembro 21
Cutubro 0
Movembro 2.1
Dezembro (0
Janeiro 0
Fevereiro 1.8
Marco 0
2 Abril 2.1
Maio 2
Junho 24

Tabela 1: Levantamento estatistico auditoria CPA.
Fonte: Intranet Mercedes-Benz

4.3 TERCEIRO PASSO: IDENTIFICACAO E REGISTRO DA FALHA

A terceira etapa do PSP, identificacdo clara da falha e registro da mesma, foi
realizada apos a contencao ter sido feita. Toda a identificacdo e o registro da falha
foram realizados de modo padronizado, na intranet da empresa de modo que todos

os envolvidos possam ficar sabendo do ocorrido.

4.4 QUARTO PASSO: IDENTIFICACAO DA CAUSA RAIZ DA FALHA

Analisou-se minuciosamente a falha, demonstrando-se quais 0s aspectos
gue ndo estavam compativeis com o especificado/padrdo Para se encontrar a(s)

causa(s) raiz da falha, o quarto passo do processo de solugdo de problemas
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estudado, formou-se um Grupo Interdisciplinar (Gl), que contou com colaboradores
da montagem bruta, engenharia e qualidade, metrologia e montagem final.
Analisou-se, através de um sistema computadorizado (Catia), o dimensional
da carrocaria para se ter certeza de que os carros ndo estavam chegando com
deformacBes na regido de montagem e se a montabilidade perfeita do friso &
possivel, como visto na Figura 8. Tanto o teste dimensional quanto o de

montabilidade obtiveram resultado positivo.

wwe—
s /)
248

Figura 8: Teste de montabilidade computadorizado comparado ao real.
Fonte: Intranet Mercedes-Benz

4.5 QUINTO PASSO: PLANEJAMENTO DE ACOES CORRETIVAS

Assegurou-se a sequéncia de montagem através de uma Licdo de Unico
Ponto (LUP) (Figura 9), um Alerta da Qualidade, objetivando instruir aos montadores
quais os pontos que devem ser checados durante o procedimento de montagem,
focando suas atencBes no encaixe do clipe azul com o recorte do friso e apés o
término da montagem, conferir o alinhamento do friso com o teto e do friso com a

carrogaria.



ALERTA DA QUALIDADE !!!!

D

Mercedes-Benz

Montagem do friso do teto panoramico - A20378001,02 56

Item:
Frisos do teto panorimico.

Problema:
Assentamento deficiente dos frisos em relacao ao teto
panoramico e a carrocaria,

Acao:

1- Verificar o alinhamento do recorte do friso com o clips
azul (1) para realizar a clipagem “friso X clips azul”.

2- Encaixar o friso no clips azul.

3-Verificar o alinhamento dos frisos com o teto panoramico
{até +1,5mm) e com a carrocaria (2}).

4- Verificar o correto encaixe e alinhamento dos frisos
apés o processo de montagem.

Chassi de corte 74309

Figura 9: LUP/Alerta da Qualidade.

Fonte: Intra

net Mercedes-Benz
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Outro problema encontrado foi a nomenclatura utilizada pelos auditores e

colaboradores dos sensores de qualidade,

qgue utiizavam nomes como

“assentamento deficiente”, “friso deslocado”, “friso amassado”, “falta componente”

entre outros para o0 mesmo problema de assentamento deficiente. Padronizou-se a

nomenclatura para cada tipo de falha passivel de se encontrar e evitou-se o

aparecimento de outros “frisos com assentamento deficiente” frente a outras falhas e

vice versa.
METODO MAQUINA MATERIAL MAO DE OBRA MEDICAQ MEIO AMBIENTE
Sequéncia de montagem Equipamento de Frign do teto tontadores Fortais de Qualidade Local de maontagem
posicionamento do clips Clips azul

azul do fomecedor

Quadro 12: Diagrama de Ishikawa

Fonte: O Autor

A partir destas acfes de anadlise teve-se condi¢cdes de se encontrar as

causas raiz:
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— Posicionamento do clipe azul no teto panoramico;

— Processo de encaixe do friso no clipe azul.

4.6 SEXTO PASSO: IMPLEMENTACAO DE ACOES CORRETIVAS

De acordo com a sexta etapa do procedimento do PSP, para correcdo das
causas foram tomadas 2 acfes: correcdo do processo do fornecedor para ajuste do
posicionamento do clipe azul em “Y”; e, reorientacdo dos montadores para focarem

a montagem no encaixe do friso com o clipe azul (LUP).

4.7 SETIMO PASSO: VERIFICACAO DA EFICACIA DAS ACOES CORRETIVAS

Para controlar a eficacia das acdes corretivas, o sétimo passo do método
estudado, acompanhou-se 0 processo por 4 semanas e nao foi constatada a
recorréncia da falha, de acordo com a Tabela 2, indicando o sucesso das agbes
tomadas.

Verifica-se na tabela 2 que apos o final do més de junho, quando foram feitas

as ac¢les de contencédo, ndo ha novas ocorréncias da falha.
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Namero de Falhas/100
veiculos
Junho 0
Julho 0
Agosto 3.9
2008 |Setembro 2.1
Outubro 0
Novembro 2.1
Dezembro 0
Janeiro 0
Fevereiro 18
Marco 0
Abril 2.1
Maio 2
2009 0 = Inicio das Acdes de Contencdo
Agosto 0
Setembro 0
Outubro 0
Novembro 0
Dezembro 0

Tabela 2: Levantamento estatistico apds acdes corretivas.

Fonte: Intranet Mercedes-Benz

Todos os passos de analise, correcdo e implementacdo e verificacdo de acdes
foram documentados e registrados de acordo com o exigido pelo Sistema de Gestdo
Integrada da empresa. Padronizou-se a adequacdo da sequéncia de montagem com a
atencdo voltada para o encaixe friso com o clipe azul bem como o processo de

posicionamento do clipe no fornecedor.

4.8 OITAVO PASSO: MODIFICAR AS ESPECIFICACOES/PADROES (CASO
NECESSARIO), DOCUMENTAR E RELATAR LICOES APRENDIDAS

Na ultima etapa do PSP, baseado no 8D, Li¢cdes Apendidas (Lessons
Learned), teve-se 0s seguintes pontos:
— Observar e entender o processo de montagem;

- Estudar todas as variaveis pertinentes ao processo a ser otimizado;
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— Estar sempre em contato com os montadores, auxiliando a compreensdo das
instrucdes e identificando as dificuldades apresentadas;

— Buscar a integracdo de colaboradores de diferentes areas para a analise e
melhoria dos processos; Ex.: Grupo Inter-Disciplinar;

— Buscar incessantemente a melhoria continua dos processos.

4.9 CONCLUSAO DA EFETIVIDADE DE UTILIZACAO DO PSP

Diante do estudo de caso descrito neste capitulo, compreende-se que a
Metodologia de Analise e Melhoria do Processo proposta foi eficaz para a solugéo
de problemas.

O PSP, a metodologia utilizada, foi escolhido em funcdo de haver a
contencdo imediata da falha logo no inicio da metodologia, evitando o alastramento
da ndo-conformidade, demonstrando ser uma eficiente ferramenta de solucdo de
problemas uma vez que todo o percurso de solugao, quando atendido perfeitamente,
do recebimento da reclamacdo ao ponto de se lancar as licbes aprendidas,
passando pela analise do problema, encontra a causa raiz e chega a uma solucao
para a falha. Deve-se ressaltar a efetividade no planejamento das agbfes que
resultam em solucdes viaveis e de consenso de todos os envolvidos.

A fim de se evitar a ocorréncia um numero maior de possiveis falhas, uma
vez encontrada uma falha grave, dever-se-ia relacionar a falha trabalhada com
outras falhas que seriam passiveis de ocorrer na presenca da falha trabalhada. Por
exemplo, no caso estudado, se poderia relacionar o assentamento deficiente com
possiveis ruidos de vento ou infiltracées na regido do friso. E uma forma de que, na
ocorréncia de uma falha grave, ja se tenha uma série de falhas anteriormente
ocorridas, com os PSP detalhados e prontos no sistema como banco de dados para
resolucédo rapida e eficiente de falhas.

Diante do estudo de caso descrito neste capitulo, compreende-se que a
Metodologia de Analise e Melhoria do Processo proposta foi eficaz para a solugéao
de problemas. Talvez, alguém que tivesse apenas lido o Relatério Final, sem ter
participado de todas as etapas do trabalho, poderia imaginar que é muito facil
chegar a causa-raiz do problema. Porém, s6 podem ser consideradas desta forma,

quando resultam de um arduo trabalho de equipe na estruturacdo do problema
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tornando-o claro. Isso comprova porque a clareza é realmente um critério de
avaliacao importante para uma MAMP.

Quando se trata de um problema envolvendo Cliente e Fornecedor, nem
sempre € simples se chegar a uma Uunica causa. Isto pode ser agravado por
inUmeros motivos por ambas as partes.

Antes da aplicacdo da metodologia proposta, havia sido feita uma série de
testes e investigacdes a partir de uma metodologia mais aberta (PSP), sem alcancar
0s objetivos. Como foi possivel perceber, sem o auxilio das ferramentas da
gualidade e da metodologia proposta, dificilmente se conseguiria identificar, analisar
e controlar o problema de forma eficaz. Logo, é essencial o critério Instrumental nas
MAMP, onde ele determina uma forma correta de utilizacdo das técnicas e
ferramentas da qualidade.

Assim, no caso apresentado, buscou-se mostrar a eficiéncia da metodologia
proposta, pois antes havia uma frequéncia de falha 3/10 carros e na concluséo do
trabalho passou-se a ter “zero falha” por veiculo auditado.

Outro aspecto importante para o sucesso da metodologia proposta foi o
trabalho em equipe, a motivacdo, a seriedade, 0 compromisso e a experiéncia
técnica, que levou seus membros a superarem os desafios no decorrer do trabalho.

Fica entendido que, ao buscar a exceléncia em processos, Servicos e
produtos, € essencial para uma empresa que a utilizacdo de ferramentas da
gualidade e metodologias seja feita de forma adequada, pois sdo importantes para
melhoria dos processos. Conclui-se que o critério adaptabilidade é importante nas
MAMP, porque ele determina que as metodologias sejam adaptada a cada situacao

problema e a qualquer processo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho atingiu o objetivo de apresentar a aplicacdo do uso do
meétodo de solucdo de problemas denominado Processo de Solucédo de Problemas
(PSP) através de um caso de solugéo de problemas desenvolvido em uma empresa
automobilistica.

Durante o desenvolvimento do PSP, teve-se como dificuldade a falta de
conhecimento de ferramentas da qualidade por parte de alguns colaboradores
envolvidos na solucdo de problemas fazendo com que o tempo demandado para
atingir a causa raiz seja mais elevado; encontrou-se certa resisténcia por parte dos
diferentes departamentos da empresa envolvidos na producdo em acatar a autoria
falha.

Para avaliar a metodologia escolhida, esta foi aplicada em um processo onde
0 autor estagiava. Pode-se concluir que a utilizacdo da metodologia promoveu a
solucédo de uma falha no processo. Sob este aspecto, a metodologia aplicada logrou
sucesso também quanto ao alcance das metas gerenciais.

Esta melhoria se refletiu diretamente nos indicadores da auditoria de produto
acabado, CPA, e, como consequéncia, favoreceu uma melhor avaliagdo da
qualidade dos veiculos em funcdo da falha ndo ser mais observada, além da
reducado dos custos de retrabalho e refugo de pecas.

De forma ideal, todos os veiculos produzidos deveriam n&o ter nenhum
problema de qualidade. Contudo, ndo sendo possivel, os problemas identificados
precisam ser resolvidos de modo agil e em sua causa-raiz, tornando a solucéo do
problema definitiva.

E importante que o desenvolvedor da metodologia tenha bons
conhecimentos do sistema produtivo visando maior facilidade na andlise do
problema. Vale ressaltar ainda que quanto mais pessoas com diferentes focos do
processo estiverem envolvidas buscando solu¢cdes para os problemas surgidos,
maior sera a facilidade de trabalhar com as técnicas e ferramentas da qualidade
exigidas pela Metodologia de Andlise e Melhoria do Processo.

Listam-se, ainda, algumas sugestdes para trabalhos futuros:

- Analisar outros casos na Industria Automobilistica, para reforcar a eficiéncia da
metodologia;
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— Testar a metodologia em empresas de diferentes perfis. Isso permitiria testar a
metodologia em outros ambientes e, caso necessario, promover adaptacbes
pertinentes aos setores testados;

— Testar a utilizacdo da metodologia de uma maneira mais abrangente, ampliando
sua aplicacédo a diferentes processos, tanto operacionais como administrativos, de
forma a verificar sua adequacdo a novas situacdes, o que possibilitara analisar sua
adequacao a diferentes situacgoes;

— Testar outras metodologias de solugcéo de problemas e comparar os resultados
alcancados.
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