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RESUMO

O presente estudo retrata um exemplo pratico de aplicacdo do Método de Andlise e
Solugédo de Problemas (MASP) em uma empresa de distribuicdo e beneficiamento
de acai. O método foi empregado utilizando ferramentas da qualidade juntamente
com o Ciclo PDCA, tendo como objetivo reduzir o nivel de reclamacdes dos clientes
através da identificacdo dos problemas motivadores de sua insatisfacdo. A
ocorréncia do problema em questdo apresentou-se de forma crescente nos ultimos
meses, chamando a atencao da geréncia ao fato de nao atender as exigéncias dos
clientes satisfatoriamente. Para resolucdo do problema, formou-se um grupo
multifuncional que auxiliou na analise e mitigagdo das causas utilizando-se da
metodologia MASP de forma estruturada, compreendendo todas as suas etapas.
Como resultado, em apenas um més observou-se uma queda de 20% nas
reclamacdes dos clientes, seguido por uma reducdo de 42% e, posteriormente,
chegando a uma diminuicdo de 14% em maio de 2018. Desse modo, conclui-se que
a aplicacdao do MASP, concomitante ao uso das ferramentas da qualidade, foram

eficazes e de suma importancia para a resolugéo do problema.

Palavras-chave: MASP, Ciclo PDCA, Ferramentas da Qualidade, Beneficiamento de

Acai, Reclamacgdes de clientes.



ABSTRACT

This study shows a practical application of the “Analysis and Solving Problem
Method” (MASP) in a distribuitor and processing company of agai berry. The method
applied was the use of quality tools aiming to diminish the complaints level through
the identification of the motivation for the customer’s dissatisfactions. The compaints’
frequency increased in the beginning of 2018, what drew the managers’ attention to
this dissatisfaction issue. In order to solve it, a multifunctional group was created,
which helped in the analysis and mitigation of the problem’s causes through a
strutured methodology in all its stages. As result, in only one month a 20% decrease
in client’s complaint was observed, followed by a 42% decrease and, afterwards, a
14% decrease in May of 2018. Therefore, it is possible to conclude that the
application of MASP simultaneously with quality tools were efficient and, furthermore,
paramount to the resolution of the company’s problem.

Keywords: MASP, Quality Tools, Processing Acai Berry, Customer Complaint.
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1 INTRODUCAO

O primeiro capitulo do presente estudo apresenta a contextualizagdo do
ambiente em que 0 mesmo estd inserido, bem como os objetivos e as justificativas
que motivaram a aplicacao da pesquisa. Estao, portanto, presentes neste capitulo a
contextualizacdo, a justificativa, os objetivos, a metodologia e a estrutura do

trabalho.

1.1 Contextualizacao

O mundo moderno entrou em uma era dinamica de negécios, a qual exige
cada vez mais eficiéncia das organizagbes. Dentre tantos tipos de mercados, de
volatilidade exacerbada, solucbes inovadoras, desenvolvimento agil de novas
tecnologias e aplicacado de metodologias disruptivas, as empresas estao buscando
se enquadrar nesse novo cenario, adaptando-se e incorporando as melhores
praticas para se manterem competitivas e deixarem seu legado na conjuntura global
contemporanea.

Gradativamente, fica mais intensa a necessidade de se controlar os
processos produtivos das organizagdes. Conhecer, analisar criticamente, buscar as
reais causas de falhas, propor melhorias e estabilizar os fluxos de trabalho séo
atividades essenciais para que a nova gestao garanta o bom desempenho de seus
negécios. A eliminacdo de desperdicios também é uma tendéncia que prevalece
dentre as filosofias das maiores empresas, independentemente do segmento em
que estéo inseridas.

Ferramentas de gestdo, de qualidade e de producédo estdo disponiveis,
juntamente com novos aparatos tecnolégicos, para ajudar a geréncia a absorver
essa cultura, dissemina-la em seus nichos e fundar uma cadeia de valor eficiente e
de alta produtividade em seus negdcios.

Nos ultimos anos, vem sendo difundida a ideia de estilo de vida saudavel,
maiores cuidados com o corpo e a mente e, com isso, oportunidades de negdcio
estdo sendo, criativa e inovadoramente, concebidas. Desde profissionais atuantes
na area da saude que mudaram a forma de prestar seu servico, espacos de
atividades fisicas que transformaram o0 antigo conceito de exercicios,

estabelecimentos do ramo alimenticio, que reconfiguraram sua forma de divulgar e
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servir seus produtos, até os fornecedores de cada um desses negécios, que
converteram seus processos e insumos, a fim de prover maior qualidade e
garantirem seu espaco nesse acirrado mercado que esta em crescente expansao.

Segundo com Agostinetto (2006), a melhoria continua destaca-se como
um tipo de ferramenta que contempla e da suporte aos processos de negocios como
um todo da organizagéo, e ndo s6 aos processos produtivos, o que causa melhorias
menores e isoladas em curto espaco de tempo, que, quando agrupadas, mostram-se
de grande importancia para o negdcio.

O éxito obtido pelo emprego de um conjunto de melhorias nao se baseia
somente nas analises de desperdicio, mas sim em uma perspectiva holistica dos
objetivos estratégicos a serem alcangados. Ampliando a filosofia proposta, o alcance
dos resultados mais ousados e metas mais desafiadoras, é decorrente da
participagdo da organizagdo em geral, conquista feita através da disseminagéo de
conhecimento e engajamento de todos os atores da cadeia produtiva (GONZALEZ,
2006).

Um dos tipos de negdcio que mais ganhou destaque com esse “boom” de
cultura de habitos saudaveis foi o mercado de acai. Desde as lanchonetes
especializadas no produto, ofertando um rol de opgdes diversificado, até os
fornecedores do insumo beneficiado, incluindo os produtores da matéria-prima em
si, e varios profissionais estdo ganhando espaco com a nova empreitada.

Pensando nisso, a empresa a qual se refere este trabalho resolveu aplicar
a ferramenta de qualidade MASP, Método de Analise e Solucédo de Problemas que,
baseado no Ciclo PDCA (planejar, fazer, checar e agir), promove a melhoria continua
dos processos produtivos. Para tanto, foi determinado um parametro para medir seu
desempenho, o qual foca no registro, medicao, controle e proposicdo de melhorias
para as reclamacdes manifestadas pelos clientes.

Ao ter conhecimento da quantidade e dos tipos de insatisfacdo do cliente,
a gestao pode aplicar ferramentas de qualidade para entender as causas das falhas
e empregar planos de acdo para mitigar esses erros, promovendo a constante
melhoria do servigo prestado, por meio da transformacéo de seus processos. Assim,
a luz da presente contextualizacdo, apresenta-se a pergunta de partida para
pesquisa: é possivel diminuir o numero de reclamacoes dos clientes por meio

da aplicacao da metodologia MASP?
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1.2 Objetivos

Os objetivos que norteiam o presente trabalho estdo apresentados a
seguir, segmentados por objetivo geral e objetivos especificos a serem alcangados.

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral do presente trabalho € reduzir o nivel de reclamaces
dos clientes de uma rede de beneficiamento e distribuicdo de acai por meio da
aplicacao do MASP.

1.2.2 Objetivos especificos

Como objetivos especificos apresentam-se os seguintes:
a) descrever as etapas aplicadas na metodologia MASP para melhoria
do processo analisado;
b) identificar os problemas responsaveis pelas reclamacodes do cliente
e propor melhorias para mitiga-los;
c) avaliar a eficacia da aplicacdo da ferramenta na reducao de

reclamacdes dos consumidores.

1.3 Justificativa

O mercado do acai tem se mostrado cada vez mais lucrativo e favoravel
aos investidores, chegando a movimentar alguns milhées de reais, incluindo até
exportacdes para paises como Japao, Australia e Estados Unidos.

As atividades de exploragao do fruto tém rendido resultados expressivos.
A Embrapa, Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria, expde que o fluxo do
acai movimenta, anualmente, cerca de R$ 40 milhdes em receitas com um consumo
que cresce, a cada ano, em torno de 15%. Somente no Para, avalia-se que o
consumo da fruta chegue a casa das 300 mil toneladas anuais.

Com esse avanco tdo expressivo, é normal que empreendedores de
todas as regides do pais mostrem-se interessados em pegar uma fatia desse

mercado promissor. Segundo a ABF, Associacdo Brasileira de Franchising, as
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franquias no nicho de acaiterias demonstraram rapida e grande expansao, que nos
ultimos quatro anos, merecendo destaque para o0 momento de crise, apresentaram
crescimento de 200%.

Basicamente, a matéria-prima sai das regides produtoras “in natura” para
ser beneficiada em empresas especializadas na transformagcdo do fruto a ser
consumido como produto final em lanchonetes e sorveterias. E um negdcio que, por
si s0, ja cativa o publico e conquista seu espago no mercado.

Ainda assim, os empreendimentos que pretendem trabalhar com o
insumo, mesmo que este ja& demonstre grande capacidade de angariar clientes,
precisam entender que o negdcio s6 se mantém de pé com uma boa gestao voltada
para a entrega de valor ao consumidor.

Muitas vezes, as organizag¢des, por mais estruturadas que paregcam estar,
nao tomam por norte de suas decisdes 0 principal aspecto que mantem a empresa
viva e saudavel: a satisfacao do cliente.

Em meio a tantos concorrentes, 0 negdcio precisa de um diferencial para
conquistar mercado, angariar clientes e manter sua posicao mediante ao cenario em
que atua. Essa caracteristica Unica deve ser baseada na opinido do consumidor que
absorve o produto/servico fornecido pela empresa. Logo, ouvir o comprador é de
fundamental importancia para garantir o sucesso do empreendimento.

Assim, para dar suporte ao negécio, o uso da metodologia MASP, e o
decorrente emprego das ferramentas da qualidade, auxiliam os empreendedores a
identificarem os problemas que impactam na satisfacdo de seu cliente, promovendo
uma melhoria continuada nos processos e garantindo a qualidade do servigo/produto
oferecido.

1.4 Metodologia do trabalho

Segundo Marconi e Lakatos:

A Metodologia Cientifica, mais do que uma disciplina, significa
introduzir o discente no mundo dos procedimentos sistematicos
e racionais, base da formagao tanto ao estudioso quanto do
profissional, pois ambos atuam, além da pratica, no mundo das
ideias. Podemos afirmar até: a pratica nasce da concepgao
sobre o que deve ser realizado e qualquer tomada de decisao
fundamenta-se naquilo que se afigura como o mais logico,
racional, eficiente e eficaz (MARCONI e LAKATOS, 2003,

p.17).
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Ja o termo Pesquisa, de acordo com Silva e Menezes (2005), é a acao de
investigar as possiveis solucdes para os questionamentos a serem respondidos.
Compreender a forma como se aufere os resultados desejados, objetivamente,
utilizando técnicas de metodologia cientifica, mitiga os possiveis problemas que
apareceriam, caso nao houvesse um padrao empregado para executar o estudo.

Ainda segundo Silva e Menezes (2005), a pesquisa pode ser tratada
como um grupo de condutas empregadas para sanar quaisquer falhas, baseando-se
em posicionamentos claros e resolutos. Logo, a pesquisa deve ser empregada
quando se ha uma probleméatica e nao se tem dados suficientemente necessarios
para elucida-la.

A pesquisa, de acordo com Gil (2017, p. 26), € um “[...] processo formal e
sistematico de desenvolvimento do método cientifico. O objetivo fundamental da
pesquisa € descobrir respostas para problemas mediante o emprego de
procedimentos cientificos”. Antes de executa-la, € necessario rascunhar o esboco do
estudo, de forma a classifica-lo, de acordo com a literatura classica de metodologia
cientifica. Essa classificagdo possibilita 0 entendimento de como sera feito, com qué
sera feito, onde e quanto sera feito, como cita Marconi e Lakatos (2003).

De acordo com Silva e Menezes (2005), a pesquisa pode ser classificada
consoante alguns critérios como natureza, forma de abordagem, objetivos e
procedimentos técnicos.

No que se refere a natureza, esta pesquisa apresenta abordagem
aplicada, uma vez que, de acordo com Silva e Menezes (2005), ela objetiva
desenvolver conhecimentos para aplicacdo pratica e volta-se para a solugdo de
problemas especificos.

De acordo com a abordagem, Marconi e Lakatos (2003) classifica este
estudo como qualitativo, apresentando interpretacdo dos fendmenos e sua posterior
imputagéo de significados, referéncias basicas nesse tipo de pesquisa, utilizando o
ambiente natural como fonte de coleta de dados. De cunho descritivo, o processo e
seu significado s&o os principais focos da abordagem.

Ainda se atendo a abordagem, o estudo apresenta caracteristica
quantitativa, ja que mede aquilo sobre o que esta se discutindo e expressa o
resultado em numeros. O pesquisador elenca a maior parte das evidéncias
mensurando as variaveis (SILVA e MENEZES, 2015).
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No que se refere aos objetivos, Gil (2017) caracteriza a referida pesquisa
como descritiva, uma vez que descreve caracteristicas de um determinado
fendbmeno e envolve o uso de técnicas padronizadas de coleta de dados, utilizando
observacéao sistematica.

E, em relagcdo aos procedimentos técnicos, o presente trabalho utilizou
pesquisa bibliografica, pesquisa documental e pesquisa de campo. A pesquisa
bibliografica foi desenvolvida a partir da consulta a livros, artigos, monografias e
dissertacdes, e explorou prioritariamente o0s seguintes conceitos: aplicacdo da
metodologia MASP, utilizacao de ferramentas da qualidade e o uso do PDCA para
melhoria continua. No que se refere a pesquisa documental, este estudo fez uso de
dados de planilhas disponibilizadas pela empresa. Quanto ao estudo de caso, o
trabalho apresenta um estudo profundo sobre um fenémeno ocorrido utilizando
analise de poucos objetos. A pesquisa de campo foi desenvolvida em uma industria
alimenticia, sendo composta por 8 etapas de aplicacao do MASP.

1.5 Estrutura do trabalho

O primeiro capitulo, de introdugéo, caracteriza o cenario escolhido para
ser tema do estudo, expde os assuntos a serem explorados, destrincha os objetivos
em geral e especificos, apresenta a justificativa que motivou a execu¢cao do mesmo,
bem como mostra a metodologia na qual foi baseada a pesquisa.

O segundo capitulo é integrado pela revisdo bibliografica, a qual se
destina a fundamentar, teoricamente, o estudo realizado, explorando as referéncias
e seus autores correspondentes. Abordando 0s conceitos necessarios ao
entendimento da metodologia MASP, qualidade e todo o ferramental intrinseco,
preparando o leitor para entender o assunto abordado.

O terceiro capitulo é composto do estudo de caso, explanando as etapas
de implantagdo do MASP para promover a melhoria continua dos processos e,
consequentemente, aumentar a satisfacdo do consumidor. Os resultados também
sao demonstrados ao final desta parte do estudo.

Por fim, o quarto capitulo aborda a conclusdo oriunda da aplicagéo da
pesquisa, expondo falhas cometidas, fragilidades encontradas e dando sugestdes
para a realizacao de estudos futuros.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

O presente capitulo apresenta o referencial tedrico utilizado para esta
pesquisa e aborda sobre conceitos de Qualidade e Melhoria Continua, Ciclo PDCA,
Ferramentas da Qualidade, Método MASP e Satisfagdo do cliente como vantagem
competitiva. Faz-se necessaria a explanacado dos conceitos, métodos e ferramentas
que serao aplicados a fim de auxiliar o leitor na compreensdao dos assuntos
abordados.

2.1 Conceitos de Qualidade e Melhoria Continua

2.1.1 Conceitos da qualidade

A Qualidade é um termo amplamente difundido na sociedade e nas
empresas e possui diversas interpretagdes devido a sua subjetividade. De acordo
com Carpinetti (2016) a qualidade pode estar associada ao desempenho técnico ou
durabilidade de um bem, ou pode estar relacionada a satisfacdo dos clientes quanto
a adequacao do produto ao uso.

A auséncia de defeitos € uma importante definicdo de qualidade e reforca
que, quanto menos deficiéncia, melhor a qualidade (JURAN, 2002). Ja para Campos
(2004), ndo se pode considerar que algum tipo de servico ou produto seja de
qualidade apenas por nao possuir nenhum tipo de inadequacdo ou defeito. O
mesmo considera que o conceito de qualidade € definido pela preferéncia que os
clientes vao ter por aquele produto em detrimento aos produtos concorrentes,
atendendo as especificagdes do projeto, com confiabilidade, acessibilidade e
disponibilidade no momento correto.

Gaither (2012) afirma que quem determina a qualidade dos produtos e
servicos sao os clientes, e ndo as empresas produtoras. O mesmo considera que a
qualidade esta relacionada com a percepgao do cliente ao grau com que o produto
ou servico atende a suas expectativas. Campos (2014) complementa dizendo que
um produto ou servico de qualidade € aquele que atende perfeitamente, de forma
confiavel, de forma acessivel, de forma segura e no tempo certo, as necessidades
dos clientes.
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Para Ishikawa (1997) a qualidade é desenvolver, projetar, produzir e
comercializar um produto de qualidade que € mais econémico, mas Util e sempre
satisfatorio para o consumidor. Juran (2002, p. 9) concorda com essa ideia quando
afirma que “aos olhos dos clientes, quanto melhores as caracteristicas do produto,
mais alta a sua qualidade”.

A definicdo de qualidade, segundo Carpinetti (2016, p.15), tem relagéo
com “[...] a expectativa sobre o produto no momento da aquisicdo e a percepgao
adquirida sobre o produto no momento do consumo”. Slack et al. (2009 p.523)
reforga esse pensamento ao afirmar que a “qualidade é a consistente conformidade

com as expectativas dos consumidores’.

2.1.2 Melhoria Continua

Pode-se referenciar melhoria continua pelo termo japonés Kaizen, que € a
filosofia de se buscar continuamente maneiras de aperfeigcoar os processos. Para
CARPINETTI (2016, p.41) a melhoria continua é uma abordagem que “[...] se
caracteriza como um processo de continuo aperfeicoamento de produtos e
processos na direcao de grandes melhorias de desempenho”.

Os fundamentos da melhoria continua para Krajewski (2009, p. 174) séao
“[...] convicgbes de que, potencialmente, qualquer aspecto de um processo pode ser
aperfeicoado e de que as pessoas mais diretamente envolvidas com um processo
estao em melhor posicao para identificar as mudancgas que devem ser realizadas”. O
mesmo afirma ainda que se deve estimular no funcionario um sentimento de
propriedade do processo e que o0 envolvimento do colaborador é central para a
filosofia da melhoria continua.

Carpinetti (2016) afirma que a melhoria continua requer um esforgo de
andlise da situagao atual, visando ao planejamento e a implementagao de melhorias.
Para Krajewski (2009), os projetos de melhoria reduzem o tempo de manuseio e
movimentacdo de materiais e aperfeicoa os métodos de fabricagcdo reduzindo a
necessidade de inspecéo e reprocessamento. Slack et al. (2009) complementa que
o ponto importante da melhoria continua ndao é a dimensdo das melhorias, mas a
constancia dessas ocorréncias. Mesmo que a mudanga seja pequena € importante

que esteja, de fato, sempre acontecendo no ambiente.
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A melhoria continua se caracteriza por ser um processo iterativo, ciclico.
A partir da avaliagao dos resultados obtidos, da investigacao e do conhecimento
adquiridos com uma agao de melhoria, pode-se levar o processo a um ciclo virtuoso
de melhoria. Carpinetti (2016, p.41) reitera que “[...] 0 método mais genérico de

processo de melhoria continua é o ciclo PDCA, ou ciclo Deming-Shewhart’.

2.2 O Ciclo PDCA

O ciclo PDCA é um método desenvolvido por Shewhart, conhecido como
pai da qualidade, e muito disseminado em trabalhos realizados pelo americano
William Edwards Deming, no Japdo. Também conhecido como Ciclo Deming, o ciclo
PDCA tem vasta aplicagcdo por ser uma ferramenta simples e de grande
abrangéncia. O ciclo PDCA é um modelo de melhorias continuas que consiste numa
sequéncia de quatro passos repetitivos de melhorias e aprendizagem: Planear,
Executar, Conferir e Agir.

De acordo com Carpinetti (2016), esse método de resolucdo de
problemas é segmentado em quatro etapas:

e (P) Planejamento: em um ciclo completo, inclui: identificacdo do
problema; investigacdo de causas raizes; proposi¢cdo e planejamento
de solucgodes;

e (D) Execugéo: preparacdo (incluindo treinamento) e execucdo de
tarefas de acordo com o planejado;

e (C) Verificacao: coleta de dados e comparagao do resultado alcangado
com a meta planejada;

e Acao corretiva: atuagdo sobre os desvios observados para corrigi-los.
Se necessario, replanejamento das acdes de melhoria e reinicio do
PDCA.

Para Krajewski (2009), o ciclo compreende os seguintes passos:

e Planejar: a equipe seleciona um processo (uma atividade, um método,
maquina ou politica) que necessita de melhorias. Em seguida,
documenta o processo selecionado, normalmente analisando dados

relacionados; definindo metas qualitativas para a melhoria e discutindo
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varios beneficios e custos das alternativas. A equipe, entao,
desenvolve um plano com medidas quantificaveis para melhoria.

e Executar: a equipe implementa o plano e monitora o progresso. Os
dados sao coletados continuamente para medir melhorias no processo.
Quaisquer alteracbes no processo sao documentadas e revisdes
adicionais sao feitas quando necessario.

e Controlar: a equipe analisa dados coletados durante o passo ‘Executar’
para descobrir o quanto os resultados correspondem as metas
definidas no passo ‘Planejar’. Se existirem deficiéncias importantes, a
equipe reavalia o plano ou interrompe o projeto.

e Agir: se os resultados sdo bons, a equipe documenta o0 processo
revisado de modo que ele se torne o procedimento normal para todos
que possam usa-lo. A equipe pode, entdo, treinar outros funcionarios
no uso do processo revisado. (KRAJEWSKI, p. 175)

Agostinetto (2006) afirma que esse método representa um processo sem
fim, fazendo repetidamente um questionamento dos trabalhos de um determinado
processo. Cada vez que se conclui a quarta e ultima etapa do ciclo, se inicia
novamente a primeira etapa e “roda-se” o PDCA. O termo “rodar o Ciclo PDCA” se
da devido a representacéo do ciclo ser feita por meio de uma circunferéncia ou, mais
especificamente, parecida a representacdo de uma roda. Sendo entédo o ciclo PDCA
definido como a sequéncia de atividades percorridas de maneira ciclica para
melhorar as praticas das organizacoes.

Para Campos (2004), o PDCA é um meétodo simples e objetivo bastante
utilizado para resolver problemas de qualidade e afirma ainda que o controle de
todos os processos de producao é primordial. Segundo ele, a participacao de todos
dentro de uma organizacao é indispensavel para realizar tal acao, assim como para
alcancgar os objetivos da empresa. Krajewski (2009, p. 175) afirma que “[...] a maioria
das empresas ativamente envolvidas com a melhoria continua treina suas equipes
de trabalho para usar o ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act — Planejar, Executar,
Controlar, Agir) para solucionar problemas”.

A figura 01, a seguir, apresenta uma representacao do Ciclo PDCA onde
0s passos de cada etapa estao representados numa circunferéncia, ou numa “roda”,

elucidando a noc¢ao de ciclo.
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Figura 02: Etapas do Ciclo PDCA

/  Agirde
acordo com 0s
resultados

Verificar os
resultados

Fonte: Trivellato (2010)

O ciclo consiste em propiciar um perfeito sincronismo entre as agdes, com
0 objetivo de buscar a padronizacdo e a melhoria continua. Seguindo a ideia de
melhoria continua, o processo sempre pode ser estudado novamente € um novo
processo de melhoria podera ser iniciado.

Na figura 02, o ciclo PDCA é apresentado através de um fluxo de acbes a

serem realizadas.

2.3 Ferramentas da Qualidade

A diferenca entre método e ferramenta é ressaltada por Campos (2013,
apud ALBUQUERQUE, 2017), ao afirmar que o método é “a sequéncia Iégica para
se atingir a meta desejada enquanto a ferramenta € o recurso a ser utilizado no
método”. As ferramentas da qualidade auxiliam na analise e elaboracdo de
propostas de solugdes para os problemas. No presente topico serdo abordadas as
ferramentas: Estratificacdo, Analise de Pareto, Brainstorming, Folha de Verificacao,

Fluxograma, Método dos “5 porqués, Diagrama de Causa e Efeito, e 0 5W2H".
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Figura 02: Método de Solucéao de Problemas — “QC STORY”

GERENCIAMENTO PARA MELHORAR

META PARA MELHORIA

PROBLEMA:

Identificagdo do problema.

OBSERVACAOQ:
Reconhecimento das caracteristicas do
P problema.

3 ANALISE:
Descoberta das causas principais.

4 PLANO DE ACAQ:

Contramedida as causas principais.

D ' EXECUCAO:
<5> Atuagdo de acordo com o *Plano de agdo”.

VERIFICACAO:
Confirmagdo da efetividade da agdo.

()

= PADRONIZACAO:
A Eliminagdo definitiva das causas.

CONCLUSAQ:
Revisdo das atividades e planejamento
para trabalho futuro.

Fonte: Campos (apud TRIVELLATO, 2010)
2.3.1 Analise de Pareto
O principio de Pareto foi desenvolvido pelo socibélogo e economista

italiano Vilfredo Pareto (1843 — 1923). Pareto, durante seus estudos, verificou que

aproximadamente 80% da riqueza mundial se concentravam em apenas 20% da



26

populagéo, logo, os outros 20% de riqueza estavam divididos entre os 80% da
populacdo. A proporcao de 80/20, constatada por Pareto, era observada em outras
situagdes cotidianas dentro de operagées (CORREA, 1994 apud TRIVELLATO,
2010).

Carpinetti (2016, p.84) reforca esse pensamento ao descrever que “[...] 0
principio de Pareto estabelece que a maior parte das perdas decorrentes dos
problemas relacionados a qualidade é advinda de alguns poucos, mas vitais
problemas”. Segundo Krajewski (2009, p.136), o conceito de Pareto, chamado de
regra 80-20, € um principio em que 80 por cento da atividade é causada por 20 por
cento dos fatores, ou seja, “concentrando-se nos 20 por cento dos fatores (os
poucos e vitais), os administradores podem combater 80 por cento dos problemas
de qualidade’.

O grafico de Pareto é um grafico de barras verticais que ordena as
frequéncias das ocorréncias de uma determinada caracteristica a ser medida da
maior para a menor, permitindo a priorizacdo dos problemas, dispondo as
informacdes de maneira clara e facil de priorizar as ac¢des (TRIVELLATO, 2010).
Krajewski (2009) conversa com essa ideia ao afirmar que os poucos fatores vitais
podem ser identificados com um Diagrama de Pareto, em que a curva de frequéncia
cumulativa identifica os poucos fatores vitais que justificam a atencao administrativa
imediata.

Para analise do principio de Pareto se deve construir um grafico em que
as analises da proporcao 80/20 sao representadas e a informacao disposta de forma
a evidenciar a ordem de importancia dos problemas. Segundo Carpinetti (2016,
p.84), “[...] considerando que, de modo geral, os recursos s&o limitados, eles devem
ser aplicados onde o0s beneficios advindos da eliminacdo de problemas seja de
maior impacto’. O mesmo sugere uma sequéncia de sete passos para elaboragao
do gréfico de Pareto:

a) Selecionar os tipos de problemas ou causas que se deseja

comparar. Essa selecao é feita através de dados coletados ou por
Brainstorming;

b) selecionar a unidade de comparacéo;

c) definir o periodo em que os dados necessarios para analise serdo

coletados;

d) coletar os dados no local de ocorréncia;
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e) listar as categorias em ordem decrescente da esquerda para direita
no eixo horizontal na ordem de frequéncia da ocorréncia;

f)  representar com grafico de barras o resultado de cada categoria, €;

g) inserir acima do topo das barras do grafico uma linha representando
a frequéncia cumulativa das categorias.

O grafico 02, a seguir, evidencia as etapas de construcdo citadas e as

caracteristicas particulares da analise de Pareto:

Figura 03. Estrutura do Gréfico de Pareto

Grafico de Pareto
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Fonte: Adaptado de Trivellato (2010).
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2.3.2 Brainstorming

O Brainstorming, também conhecido como tempestade de ideias, € um
método utilizado em grupo que faz com que as pessoas falem o maximo de ideias
possiveis. Segundo Teixeira (2012, apud RODRIGUES, 2016), os grupos devem ser
formados, se possivel, por pessoas de setores distintos com a intencdo de
proporcionar conhecimentos multifuncionais e obter conclusbées mais completas e
exatas sobre o problema, causas e possiveis solugdes.

Carpinetti (2016, p.88) confirma esta ideia ao afirmar que “..] o
Brainstorming tem o objetivo de auxiliar um grupo de pessoas a produzir o0 maximo
possivel de ideias em um curto periodo de tempo.” Quanto maior a quantidade de
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ideias, melhor sera o processo de Brainstorming, visto que é fundamental que
existam solugdes com diversos pontos de vista que possam ter ligacao com a
resolucéo do problema.

Para aumentar o rendimento desse método, Slack et al. (2009) afirma que
€ muito importante evitar criticas que possam atrapalhar as chuvas de ideias. Dessa
maneira, 0s participantes poderdo expor as suas ideias sem nenhum tipo de
bloqueio. Campos (2004) complementa que um Brainstorming mal feito pode levar a
nao solucao do problema ou a um trabalho excessivo de levantar informacdes sobre
fatores que ndo sao in6cuos.

Krajewski (2009, p. 141) ressalta a importancia de estimular a criatividade
do grupo de pessoas que possuem conhecimento sobre o processo, propondo que
exponham tudo o que vier a mente. O autor ainda discorre sobre a condugdo de um

Brainstorming esclarecendo que

[...] um facilitador registra as ideias em um flip chart, de modo
que todos possam ver. Os participantes sdo desencorajados a
avaliar quaisquer das ideias geradas durante a sessdo. O
propésito é encorajar a criatividade e conseguir tantas ideias
quanto possivel, ndo importando o quanto elas possam parecer
incompativeis (Krajewski, 2009, p. 141).

O mesmo afirma que apds o término da sessdo de Brainstorming, a
equipe de projetos se move para a fase do “tornar real”, avaliando as diferentes

ideias.

2.3.3 Folha de verificacao

A folha de verificagdo consiste em um meio de facilitar, organizar, e
padronizar a coleta e registro de dados, para que a posterior compilacdo e analise
de dados sejam otimizadas. A folha de verificacdo é usada para planejar a coleta de
dados a partir de necessidades de analise de dados futuras. Assim, € possivel
simplificar e organizar a coleta de dados, eliminando-se a necessidade de rearranjo
posterior dos dados (CARPINETTI, 2016).

Esta ferramenta, também conhecida como “Checklist” € um formulario
contendo uma lista dos itens a serem verificados. Os itens sdo pré-definidos e
marcados no formulario conforme sua verificagdo de execucgao, permitindo analisar

se os itens foram cumpridos. Segundo Carpinetti (2016, p. 157), “a folha de
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verificagdo consiste num formulario no qual os itens a serem examinados ja estao

impressos”. A figura 03, abaixo, apresenta um exemplo desta ferramenta.

Figura 04. Exemplo aplicado de Lista de Verificagdo

LISTA DE VERIFICACAOD
Estdagio de fabricacao: inspecdo fnal | Data: 06042006
Produto: plastico mald ade Segdo: Expedicio
Total Inspecionado: 1525 Inspetor: Jodo
Lote: 20052001 Turno: &

Defeito Verificacao Subtotal
Marcas nas supericies (ARE L 17
Trincas I 11
Feca incompleta F FE FE 26
Deformagdo LI 3
owtros =] 5

TOTAL B2
Total Rejeitado AR AFRFRARAL 42

Fonte: Bastiani e Martins (2012)

Segundo Bauer (2002, apud TERNER, 2008), a qualidade, organizacao,
clareza e confiabilidade dos dados de entrada sdo essenciais para a correta andlise
da situacdao ou problema. A coleta destes dados fornece uma visao do processo,
possibilitando a percepcao dos padrdes existentes. Segundo Trivellato (2010), os
principais objetivos de se utilizar a folha de verificagao sao:

. Facilitar o trabalho de quem realiza a coleta de dados;

o organizar os dados durante a coleta, evitando que haja necessidade

de se organizar os dados posteriormente, e;

o padronizar os dados que serdo coletados, independente de quem

realize a coleta.

2.3.4 Fluxograma

O mapeamento de processos, também conhecido como fluxograma,
consiste na representacgao visual e légica de funcionamento de uma organizagao por
meio do formalismo descritivo, utilizando simbologia correspondente ao tipo de

atividade. Sendo assim, o “[...] objetivo é criar um “mapa de processo”, que mostra
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graficamente o relacionamento entre seus elementos e atividades.” (CARPINETTI,
2016, p.157).

Os simbolos e seus significados ndo possuem padrdes universais, no
entanto, na figura 05, é possivel observar os simbolos que sdo mais comumente

utilizados em fluxogramas e o significado de cada um.

Figura 05. Simbolos de um Fluxograma

Indica o inicio ou fim do processo

l:l Indica cada atividade que precisa ser executada

Indica um ponto de tomada de decisao

V) Indica a direcdo do fluxo

lj Indica os documentos utilizados no processo

D Indica uma espera

O Indica que o fluxograma continua a partir desse ponto em outro

circulo, com a mesma letra ou nimero, que aparece em seu interior

Fonte: Adaptado de Slack (et al., 2009)

Juran (2002) reitera este pensamento ao alegar que o fluxograma é a
representacdo grafica das etapas de um processo utilizando simbolos basicos como
retdngulos, losangos, setas de fluxos, entre outros que representam o fluxo, as
atividades, as decisoes, o inicio e fim do processo.

Os mapas de processo possibilitam uma melhor compreensdo dos
processos de negécio e das relagdes sistémicas dos processos da empresa,
permitindo uma melhor compreensao dos processos € tornando o conhecimento
sobre as operagdes da organizacdo mais explicito, auxiliando na tomada de
decisdes (CARPINETTI, 2016).

2.3.5 Método dos “5 Porqués”

Desenvolvida pelo Sistema Toyota de Produgcédo apés a Segunda Guerra

7

Mundial, a analise dos “cinco porqués” é um meio de achar a causa raiz de um
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defeito ou problema e é especialmente Util quando os problemas envolvem fatores
humanos e interagbes no dia-a-dia dos negocios (NASCIMENTO, 2011).

Este método auxilia no entendimento de um problema, na discusséao
sobre as causas desse problema em diferentes niveis e a partir disso, encontrar a
causa raiz para proposta de melhoria. O primeiro passo é definir o problema a ser
aplicado e questionar sobre o “porqué” de o problema ter acontecido. Assim que
respondidas e encontradas as causas para esse problema, o questionamento é feito
novamente para as causas descobertas. Esse procedimento é repetido até que uma
causa descoberta seja satisfatéria e ndo tenha mais possibilidade de continuar com
os “porqués” (SLACK, 2009).

Na figura 06, a seguir, € apresentada uma representacdo esquematica

dos Cinco Porqués.

Figura 06. Exemplo de Analise dos Cinco Porqués

Problema: o camo parou
h Por qué?: faltou combustivel
b Por qué?: n3o foi reabastecido no momento cerio
bl‘-‘nr qué?: marcador de combustivel marcava tanque cheio
h Por qué?: marcador estava inoperante

b Por qué?: a bdia eléfrica esta queimada

Fonte: Terner (2008).

Corréa (2007) complementa que o método dos “cinco porqués” possibilita
aprofundar o entendimento a cerca de um determinado problema, por meio da
formulacdo de uma unica pergunta “Why” (Porqué). Como é uma sequéncia de
perguntas ordenadas, a pergunta seguinte tem relacdo com a resposta anterior e a
tendéncia é o diagnéstico completo de diversas causas a respeito do tema que esta
sendo analisado. O autor ressalta ainda que n&o € necessario que sejam
exatamente cinco perguntas, podem ser mais ou menos, dependendo do momento

gue se encontra a causa raiz.
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2.3.6 Diagrama de Causa e Efeito

O diagrama de Causa e Efeito foi desenvolvido em 1943 pelo engenheiro
quimico Kaoru Ishikawa, na Universidade de Téquio. Ele construiu um diagrama de
causa e efeito para explicar a alguns engenheiros de uma industria japonesa como
os varios fatores de um processo estavam inter-relacionados. Por este motivo, o
diagrama também é conhecido como Diagrama de Ishikawa.

Segundo Carpinetti,

[...] o diagrama de causa e efeito foi desenvolvido para
representar as relagdes existentes entre um problema ou o
efeito indesejavel do resultado de um processo e todas
possiveis causas desse problema, atuando como um guia para
a identificacdo da causa fundamental desse problema e para
determinagcdo das medidas corretivas que deverao ser
adotadas (CARPINETTI, 2016, p.87).

O mesmo afirma que o diagrama de Ishikawa é estruturado de forma a
ilustrar as varias causas que levam a um problema e sua estrutura lembra o
esqueleto de um peixe, sendo por isso conhecido também como diagrama de
espinha de peixe.

A principal falha de desempenho é rotulada como a ‘cabeca’ do peixe, as
categorias importantes de causa potenciais, como “espinha estrutural” e as causas
provavelmente especificas como ‘costelas’. Ao elaborar um diagrama de causa-
efeito, identifica-se todas as causas potenciais para o problema, que podem estar
relacionadas as categorias: pessoal, maquinas, materiais ou aos processos
(KRAJEWSKI, 2009). Para se estabelecer o grau de importancia das causas, deve-
se basear sempre que possivel em dados e ndo apenas na experiéncia dos
colaboradores, para que se minimizem as chances de equivoco.

Usualmente no meio industrial se utiliza os fatores “mao de obra”, “meio
ambiente”, “medida”, “maquina”, “matéria-prima”, e “método”, o que faz com que
algumas vezes, o Diagrama de Causa e Efeito também seja chamado de Diagrama
6M, no entanto, pode ser adotado fatores convenientes ao efeito para uma melhor
customizagao da ferramenta.

Na figura 07, na pagina seguinte, € apresentado um exemplo de aplicacao
do Diagrama de Causa e Efeito que tem como principal problema o alto consumo de

combustivel.
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Figura 07. Exemplo de aplicagdo do Diagrama de Ishikawa
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Fonte: Carpinetti (2016).

2.3.7 5W2H

De acordo com Lisboa e Godoy (2010), o 5W2H é uma ferramenta
simples e pratica que permite a identificacdo de dados e rotinas importantes dentro
da organizacao, possibilitando identificar quem sdo as pessoas responsaveis por
quais funcdes, e as razdes pelas quais essas atividades estdo sendo desenvolvidas
dentro do processo, entre outras informagbes que ddo uma visao sistémica e rapida
das atividades descritas.

Todo plano de agdo deve ser criado para garantir rapida e eficaz
identificacdo dos elementos necesséarios a implementacédo do processo (OLIVEIRA,
1996). Por meio desta técnica é possivel fazer o monitoramento das atividades,
facilitando, dessa forma, a atuagdo do gestor e dos demais responsaveis, que
podem ver rapidamente o andamento das tarefas, assim como determinadas
informacgdes associadas as acdes. Assim sendo, geralmente utiliza-se a metodologia
como ferramenta da qualidade para elaboracdo do plano de acdo, a ferramenta
conhecida como 5W2H que consiste em cinco perguntas em inglés: What (O que),
When (Quando), Who (Quem), Where (Onde), Why (Porque), How (Como), How
Much (Quanto Custa), estas palavras sao melhor detalhadas no Quadro 01, na
pagina seguinte.
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Quadro 01. Explicagao do 5W2H
Pergunta Defimigio

What (O que) Define o que serd realizado, contendo a explicagfo a ser tomada, cu

seja, que agdo deverd ser executads.

Fheo (Quem) Define quem serd o responsivel por realizar a agfo. Cada aclio deve
ter apenas uwm responsdvel, como maneira de manter a credibilidade

da execucdo da agdo.

Where (Onde) | Define onde serd executada a acdo. podendo ser um local fizico ou

getor.

When (Quando) | Define quando serd realizada a agdo, com o prazo de inicio e fim da

acan

Why (Por qus) efine o propésito da realizacAo desta agdo, apresentando a

finalidade da acdo a ser tomada.

How (Coma) Define o detalhamento de como a agdo sera realizada.

How Much Define quanto sera o custo da agiio ser a realizada

{quanto custa)

Fonte: Adaptado de Rodrigues (2016).

2.4 O método MASP

O Método de Analise e Solucao de Problemas (MASP) é uma versdao mais
detalhada do método PDCA, sendo também conhecido como QC Story
(CARPINETTI, 2016). O método MASP é definido por Batistiani (2013) como um
método para solucdo de problemas que é executado de forma ordenada, sendo
composto por passos claros com objetivos definidos destinados a andlise das
causas do problema, planejamento e definicio de agbes para sua solucao,
verificacdo dos resultados e disseminacdo do que foi aprendido nos passos
anteriores.

Segundo Campos (2004), o MASP ¢é primordial para que o controle da
qualidade seja exercido dentro de uma organizacdo. Este método possui uma
estrutura mais detalhada e especificada de suas etapas baseado no ciclo PDCA. Ha
uma correspondéncia entre as fases do Ciclo PDCA e as etapas do MASP, sendo

possivel visualizar essa correlagdo na figura 08.
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Figura 08. Método de Solucao de Problemas — “QC STORY”
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Fonte: Adaptado Carpinetti (2016)

Para a verificacado, estudo e erradicacdo destas causas, o método MASP
esta dividido em oito grandes etapas: Identificacdo do problema; Observacgao;
Anadlise, Plano de Acao; Acao; Verificacdo; Padronizacdo; Conclusdao. Para melhor

entendimento do método e de suas fases, as mesmas séo explicadas:

2.4.1 Fase 01: Identificacao do Problema

Campos (2004, p.23) afirma que “um problema é um resultado indesejado
de um processo’. E, portanto, nesta fase que devem ser identificados os problemas
com maior nivel de criticidade, e que séo, portanto, prioritdrios (CARPINETTI, 2016).

Portanto, a primeira fase do MASP procura identificar e definir a que
problema serd aplicado o método de resolucdo em estudo. Nascimento (2011)
complementa que, nesta fase, deve-se delimitar o problema e a sua area de
atuacao, reconhecendo os prejuizos ocasionados por ele ao processo por meio do
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levantamento do histérico de ocorréncias, para posteriormente, facilitar a atuagéao
sobre 0 mesmo.

Para isso Campos (2014) ressalta que a identificacdo do problema deve-
se basear em fatos e dados. Essas informagdes devem ser adquiridas por meio de
documentos passados para estabelecer uma meta de melhoria adequada ao
problema.

2.4.2 Fase 02: Observacao

Segundo Aguiar (2006), nesta fase procura-se conhecer profundamente o
problema e, simultaneamente, empenha-se em desdobra-lo em problemas mais
simples e que sejam prioritarios. O objetivo desta fase, segundo Carpinetti (2016,
p.43), € “[...] a caracterizacdo completa do problema para aumentar a chance de se
identificarem as causas dos problemas. ”

Campos (2004) complementa que esta é a fase em que se coletam as
informagdes necessarias para a andlise baseada em dados e ndo apenas em
opinides. Para tanto, as observacdes devem ser feitas ndo somente no escritorio,
mas no préprio local de ocorréncia do problema, objetivando coletar informacdes
suplementares que ndo podem ser obtidos por meio de dados histéricos.

Aguiar (2006) ressalta que se a coleta de dados sobre o problema néao for
feita de forma adequada, pode-se comprometer todo o andamento do trabalho por
meio da elaboracao e execucado de agcdes que nao atacardo as verdadeiras causas
do problema, gerado consequentemente retrabalho de observagdao, andlise e

execugao.

2.4.3 Fase 03: Analise

Segundo Carpinetti (2016, p. 43) na terceira etapa “[...] busca-se levantar
as causas raizes ou fundamentais do problema em questdo’. Assim, deve-se
investigar o relacionamento existente entre a causa e qualquer falha que possa
haver no processo, buscando-se a causas fundamentais que impactam no problema
e analisando caracteristicas importantes do processo (CAMPOS, 2014).

Para obter éxito nesta fase, devem ser obtidas informacdes com os

colaboradores envolvidos no problema, pois estes podem agregar diferentes pontos
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de vista e opinibes a respeito de suas percepcoes. Campos (2013, apud
ALBUQUERQUE, 2017) recomenda que todas as pessoas capazes de contribuir
para a identificagdo das causas participem desta fase e que o maior nudmero
possivel de causas seja listado.

Na figura 09, a seguir, é apresentada uma descricao, por meio do fluxo de
tarefas, para obtencao da andlise da causa, bem como as ferramentas utilizadas em

cada etapa.

Figura 09. Fase 3 — Andlise de causa

Tarefa | Ferramentas Empregadas 7 Observagdes

Definigao das | Tempestade de idéias e diagramade | Envolver todas as pessoas que
causas causa e efeito. possam contribuir na
influentes Pergunta: por qué ocorre o problema? | identificac@o das causas.

+

Escolha das RN 0 e i e o | Analise baseada nos fatos e
causas mais ¢ eflei?oa adscousa dados lovantados na
provaveis observagéao.

Analise das | Coletar novos dados sobre as causas | Colete informacoées.
causas mais mais provaveis; analisar os dados Estratifique as hipoteses.

provaveis coletados: testar as causas Teste as hipotesas.
Houve Com base nos resultados das
confirmacao experiéncias deve ser
das causas confirmada a relacdo de causa
__provéaveis? | | e efeito, .
Teste de | Nomear pessoa responsavel ou

Existe evidéncia técnica de é possivel

consisténcia o i grupo e seu lider.
da causa O GG e i:qefeitos ndeseidveis 7| Estabelecer prazo para solu¢do
fundamental s uw : JAVEIS 71 do problema

Fonte: Adaptado de Campos (2004)

2.4.4 Fase 04: Plano de Acao

Depois de identificadas as supostas causas fundamentais, a quarta etapa
do processo de solugédo do problema tem o objetivo de detalhar um plano de agao
para a eliminagdo ou redugcdo dos efeitos indesejaveis das causas fundamentais
(CARPINETTI, 2016).

Campos (2014) ressalta que as agcdes devem ser estabelecidas sobre as
causas fundamentais e ndo sobre os efeitos, visto que o plano de agdo consiste em
estabelecer contramedidas para as causas principais. O mesmo ainda afirma que os

planos de agéo colocam o gerenciamento em movimento.
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Dessa forma, é estabelecido um plano de acao, contendo a lista de acées
necessarias a erradicacdo do problema, relacionando essas atividades aos seus
responsaveis. Oliveira (1996) destaca que todo plano de agao deve ser criado para
garantir rapida e eficaz identificacdo dos elementos necessarios a implementacao do
processo. Para isso, normalmente utiliza-se a ferramenta conhecida como 5W2H.

2.4.5 Fase 05: Execucao das Acoes

Na quinta fase, os colaboradores envolvidos na execug¢ao das agdes que
foram listadas na etapa anterior, colocam as ag¢des em pratica na operacao. Esta
fase entao, “[...] consiste na implementagéo do plano de agcdo” (CARPINETTI, 2016,
p. 44).

Deve-se, portanto, divulgar o plano a todos os envolvidos, apresentando
as tarefas e as razdes de cada uma estarem presentes no plano de acgao, reforcando
quais atividades necessitam atengao especial e cooperacao de toda a equipe. Todas
as pessoas envolvidas devem ser treinadas, garantindo que todos estejam aptos
tecnicamente para execugao de forma eficaz (CAMPQOS, 2004).

2.4.6 Fase 06: Verificacao das Acoes

Nesta fase as agdes elaboradas no SW2H e os resultados oriundos da
execucdo sdo comparados com as metas que foram anteriormente estabelecidas. E
durante essa fase que se busca responder: o bloqueio das causas raizes do
problema foi efetivo?

Segundo Campos (2004), é fundamental atestar que todas as acgdes
foram executadas de acordo com o planejamento e, caso o problema nao tenha sido
sanado, significa que o plano de agdo implementado nao foi eficaz. Aguiar (2006)
complementa que, caso as acles executadas nao alcancem os resultados
esperados, o conhecimento obtido nas etapas anteriores deve ser utilizado para o
estabelecimento de novas agoes.

Portanto, esta etapa do MASP consiste na avaliacdo dos resultados para
verificacdo se a acao foi eficaz na eliminacdo ou minimizacdo do problema,
relacionando se o que foi planejado foi de fato cumprido na pratica. Carpinetti (2016,
p. 44) salienta que “[...] caso o resultado ndo tenha sido satisfatério, o processo é
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reiniciado pela observagao e andlise do problema. Caso contrario, segue-se para a

proxima etapa’.
2.4.7 Fase 07: Padronizacao

Esta fase se dedica a certificar que a mudancga proposta no processo seja
padronizada para que nao haja recorréncia das causas fundamentais eliminadas. A
padronizagdo, portanto, consiste na eliminacdo definitiva das causas identificadas
por meio da precaucao quanto ao ressurgimento do problema.

De acordo com Carpinetti (2016, p.44), a sétima fase “visa introduzir as
acées implementadas na rotina de operagcdo do processo ou atividade, de forma a
prevenir o reaparecimento do problema’. Para isso, Leonel (2008, apud,
RODRIGUES 2016) afirma que se devem criar Procedimentos Operacionais Padrao
(POP), para que as novas medidas de trabalho sejam adotadas. O mesmo ainda
afirma ser necessario a educacgao, o treinamento e 0 acompanhamento da utilizacao
do padréo.

Para atestar se o padrdao estd sendo desenvolvido conforme os
procedimentos definidos € feito o monitoramento das acdes que, segundo Campos
(2004), deve ser realizado de forma periddica, onde o supervisor responsavel deve
acompanhar a equipe e checar se o procedimento operacional estd sendo cumprido

por todos.
2.4.8 Fase 08: Conclusao

Na ultima fase do MASP todas as etapas anteriores sdo avaliadas a fim
de compreender se 0s objetivos estabelecidos foram de fato atingidos, além de
determinar uma relacdo com os problemas remanescentes. E, portanto, nesta etapa
que é recapitulado todo o processo de solucao de problema.

Nascimento (2011) afirma que a conclusdo de um ciclo sera sempre o
comecgo do proximo ciclo. Devido ao carater do MASP de melhoria continua, um
processo por ele estudado estipula novas metas a serem atingidas e visa continuar a
se desenvolver para que o aperfeicoamento das mudangas seja constante.

Segundo Carpinetti (2016, p.44), “o processo é finalizado com o registro

de todas as acdes empreendidas e resultados obtidos, para posterior recuperacao
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de informagdes e historico”’. Caso existam problemas remanescentes, os mesmos
devem ser atacados através da aplicacdo do método de analise e solugcao de

problemas.

2.5 Integracao das ferramentas da Qualidade e PDCA/MASP

As ferramentas da qualidade descritas neste capitulo podem ser utilizadas
por uma empresa na melhoria continua dos seus processos, integrando-se o PDCA
ao MASP em todas as suas fases. Portanto, as ferramentas podem ser utilizadas
como suporte ao MASP, fornecendo informacdes e andlises para embasar a tomada
de decis&o e, consequentemente, a resolu¢do do problema.

Campos (2004) ressalta a diferengca entre o0 método que € “a sequéncia
logica para se atingir a meta desejada’ e a ferramenta que “é o recurso a ser
utilizado no meétodo”’. Para que todos os esforgos de mitigar ou eliminar os
problemas na operacao sejam eficazes, esses dois conceitos devem ser aplicados

juntos.



41

3 ESTUDO DE CASO

Este capitulo englobard uma breve caracterizagdo da empresa em estudo
bem como discorrera sobre seu processo produtivo, a fim de propor a utilizagdo do
MASP para identificacdo e resolugédo do problema relacionado aos objetivos deste
trabalho. Para isso, também serdo apresentados métodos, ferramentas e analises
aplicados a esta realidade, sendo, portanto, este capitulo estruturado em quatro
tépicos: Descricdo da empresa, Descricdo do Processo Produtivo, Etapas do Estudo
de Caso e Desenvolvimento das Etapas do Estudo de Caso.

3.1 Descricao da empresa

A empresa escolhida para a realizagao deste estudo localiza-se na cidade
de Fortaleza/CE e atua no ramo alimenticio, tendo como principal atividade o
beneficiamento da polpa de acai. Fundada em junho de 2016, a empresa foi
idealizada com a proposta de valorizagdo do verdadeiro sabor do acgai, para isso
produzindo um creme com alta concentragao do fruto.

O produto do beneficiamento da polpa de acai, comumente conhecido
como Mix Acali, representa cerca de 80% de seu faturamento. Entretanto, a empresa
também atua na fabricagéo, distribuicdo e comercializacdo de cremes de cupuacu,
morango, castanha, leite em p6 e aveld, além de possuir uma linha especial de mix
acai sem adicao de acucares.

Devido a ascensao do mercado desse fruto e a enorme atratividade dos
produtos, rapidamente surgiu interesse de varios investidores em instalar lojas
franqueadas da marca. Em pouco tempo, a marca de acai tornou-se uma das mais
bem-conceituadas de Fortaleza, com a abertura de sete lojas em apenas um ano de
funcionamento.

Vale mencionar que a empresa também comercializa e distribui em todo o
Estado do Ceara para diversas lojas especializadas na venda de agai (popularmente
conhecidas como “acgaiterias”), possuindo uma carteira com mais de 100 clientes
ativos, dos quais 10 sao clientes franqueados a marca. Atualmente, a fabrica conta
com 07 (sete) colaboradores e produz, em média, nove toneladas de mix acai

mensalmente.
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O principal insumo do mix acai é a polpa congelada de agai, sendo sua
aquisicao proveniente de fornecedores na regido Amazdnica, mais especificamente
no Estado do Para. Em virtude da sazonalidade das safras, da perecibilidade da
matéria-prima e das variagdes de preco, a empresa em questao possui trés camaras
frias, sendo uma delas destinada apenas para armazenagem das polpas de acai. Os
demais estoques sob temperatura controlada sao designados para estocagem dos
produtos acabados, que necessitam de temperaturas muito baixas para a sua
conservagao.

No intuito de honrar seus compromissos com o0s clientes durante o
periodo da entressafra, a empresa trabalha com sua capacidade maxima (14
toneladas/més) durante o periodo de safra do fruto, permitindo a manutencédo de
estoques. A industria possui ainda certificagdes que a credenciam a comercializar
seus produtos em consonancia as normas da Agéncia Nacional de Vigilancia
Sanitaria (ANVISA), bem como atendendo aos requisitos de processamento e

qualidade estabelecidos pelos seus compradores.

3.2 Descricao do processo produtivo

A fabricacdo do mix acai encontra-se descrita no fluxograma de
processamento apresentado na figura 10, na pagina a seguir, que expde
minuciosamente as etapas de recepc¢ao de matéria-prima, armazenagem, mistura
dos ingredientes, processamento, embalagem e estocagem.

No processo de compra e recepcao de matéria-prima, os insumos devem
estar em condi¢cbes higiénico-sanitarios satisfatoérias e se possivel com laudo dos
fornecedores. Isso ocorre para que ndo haja riscos aos consumidores e para que
nao se altere as caracteristicas fisico-quimicas do produto final. Para tanto, a
inspec@o dos insumos é realizada no ato do recebimento. Para o armazenamento
das polpas congeladas de acgai o procedimento adotado pela empresa envolve a
inspecao visual das embalagens, bem como a pesagem das sacas para andlise de
conformidade, seguida do armazenamento em prateleiras e em temperatura
adequada nas camaras frias.



Figura 10. Fluxograma do processo produtivo de mix acai
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Os insumos que compdem a mistura a ser adicionada as polpas, como
acucar, glicose e liga neutra, sdo armazenados a temperatura ambiente em um local
fresco e ventilado, sem a incidéncia de raios solares. Estes ingredientes sao
armazenados no que se chama de “estoque seco”, pois, devem ser acondicionados
em local limpo, higienizado e seco, longe de produtos quimicos e outros produtos
que possam danificar as embalagens, como objetos pontiagudos e outros materiais
cortantes. Por esta raz&o, tais insumos sdo estocados preferencialmente em
prateleiras ou “pallets” garantindo a protecdo contra umidade, roedores e animais
peconhentos que, porventura, possam aparecer na area de armazenamento ou no
estabelecimento.

Na etapa de mistura, os insumos que serdo adicionados as polpas sao
minuciosamente pesados em uma sala especifica para que se obtenha um bom
balanceamento na formulacdo. A preparagcao dessas misturas deve conter as
quantidades exatas de cada matéria prima prevista na férmula do produto, sendo em
seguida pré-ensacadas e separadas para serem utilizadas no processamento da
polpa.

A préxima etapa diz respeito ao processamento dos insumos, onde sao
misturadas as polpas congeladas de acai e as misturas contendo os elementos
anteriormente citados. E neste momento que ocorre o beneficiamento do acai. Para
iss0, na area de pré-producéo, os colaboradores retiram as embalagens das polpas
e as separam em grandes recipientes, deixando um tempo para amolecerem.

Em seguida, tanto as misturas quantos as polpas s&o adicionados
juntamente com a agua, conforme a quantidade determinada na ficha técnica do
produto, dentro de uma maquina prdpria para bater o acai com o intuito de que a
massa ganhe consisténcia adequada, apresentando as caracteristicas ideais para o
ensacamento.

Finalizado este procedimento o produto é retirado de dentro do misturador
e, em seguida, colocado em embalagens plasticas de 10 Kg, podendo dispor de um
duplo ensaque para evitar estouros ou vazamentos. E, posteriormente, 0 mix acai
devidamente finalizado e embalado é levado para a estocagem na camara fria, com
temperatura de -18°C, para que o produto ndo descongele e esteja apto a atender as
necessidades do consumidor.
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3.3 Etapas da pesquisa:

Para o desenvolvimento da seguinte pesquisa optou-se pela utilizagdo do
modelo de implantagdo do Método de Andlise e Solugdo de Problemas (MASP)
proposta por Campos (2014). Esse modelo, conforme detalhado no capitulo 2 deste
trabalho, é composto por oito etapas e, no contexto deste trabalho, sera

desenvolvido de acordo com o roteiro descrito na figura 11, a seguir:

Figura 11. Etapas da Pesquisa
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Verificagao Ac3o Plano de
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Padronizagdo Conclusao

~

Fonte: Elaborado pela Autora (2018).

3.3.1 Etapa 01: Identificacao do problema

A etapa de definicdo do problema é aquela na qual se deve definir
claramente o problema, de acordo com o nivel de criticidade, reconhecendo os
prejuizos ocasionados por ele ao processo. A delimitacado do mesmo se deve basear
em fatos e dados, sendo estas informac¢des adquiridas por meio do levantamento do
histérico de ocorréncias, facilitando posteriormente a atuacao sobre o problema.

Na conjuntura deste trabalho, a definicdo do problema se dara a partir da
consulta a planilha de registros de reclamacées dos clientes comerciais da empresa.
Para fins deste estudo, serdo consideradas somente as reclamacdes

correspondentes as lojas franqueadas, uma vez que essas lojas representam cerca
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de 82% do faturamento da empresa. Na referida planilha sdo registradas as
pontuacoes referentes a descricdo e a natureza da reclamacdo, a data em que
ocorreu, e a qual cliente se relaciona a queixa. Portanto, a consulta a esta planilha
permitird o embasamento em dados concretos bem como o levantamento historico

das reclamacgdes. Ao fim desta etapa ter-se-a identificado o problema.

3.3.2 Etapa 02: Observacao

Na etapa de observacao o pesquisador deve investigar as caracteristicas
especificas do problema considerando uma visdo ampla e sob véarios pontos de
vista. O objetivo da fase de observacao € conhecer profundamente o problema, para
facilitar a identificacdo da sua causa. As observacdes devem ser realizadas nao
somente no setor administrativo, mas também no local de ocorréncia do problema,
para que se consiga coletar informacdées que nao podem ser obtidas por meio da
analise de dados histéricos.

No contexto do presente estudo, esta fase sera realizada por meio da
observacéao direta ao processo produtivo bem como acompanhamento e observagao
do modo de distribuicdo da mercadoria. Para obtencdo de uma analise profunda, a
luz de diferentes visdes a respeito do processamento e entrega da mercadoria, sera
formado um grupo multifuncional que atuard ndo somente na etapa de observacao,
mas em todas as fases de aplicacdo do MASP. Ao fim desta etapa, ter-se-ao
apresentadas as caracteristicas especificas observadas que podem estar afetando a
dindmica de processamento dos produtos e, consequentemente, gerando

reivindicacdes por parte dos clientes.

3.3.3 Etapa 03: Analise

Esta etapa consiste em descobrir as causas raizes do problema que foi
identificado na primeira fase do MASP. Busca-se na terceira etapa identificar as
causas fundamentais que impactam no problema, investigando o relacionamento
existente entre a causa e a falha no processo. Visando éxito nesta etapa, devem-se
obter informacdes com os colaboradores envolvidos no problema, pois podem

agregar opinides diferentes de acordo com suas percepgoes.
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Nas circunstancias do presente trabalho, a analise e definicdo das causas
influentes sera realizada através da aplicacdo da ferramenta de Brainstorming
orientado ao Diagrama de Ishikawa e 5 Porqués. No intuito de listar o maior numero
de causas possiveis, a construcdo de hipoteses sera efetuada pelo grupo
multifuncional, tendo como facilitadora a autora deste trabalho. A escolha das causas
mais provaveis sera baseada nos fatos e dados levantados na etapa de observacéo.

Ao fim desta etapa ter-se-a identificada a causa raiz do problema.
3.3.4 Etapa 04: Plano de Acao

A quarta etapa de aplicacdo do MASP é aquela em que se concebe um
plano detalhado para bloquear as causas fundamentais. E necessario que as agdes
sejam estabelecidas sobre as causas raizes e nao sobre os efeitos. O Plano de Acao
é criado para garantir eficacia na identificacdo dos elementos necessarios a
implementacéo do plano, uma vez que relaciona a lista de a¢des para a erradicagcao
do problema aos seus responsaveis.

No contexto deste trabalho, o Plano de Ag¢do se dara como forma de
documentar e planejar as contramedidas a serem implementadas, relacionando cada
acao aos seus responsaveis. O grupo multifuncional selecionado ira fazer parte da
construgéo do Plano de Acao sob a supervisdo da pesquisadora e a observacao da
Alta Administracédo. Ao final desta etapa ter-se-4 um plano de acéo do tipo 5W1H
com um conjunto de a¢des planejadas de forma cuidadosa e objetiva, assegurando

a implementagéo de maneira organizada.
3.3.5 Etapa 05: Execucao das Acoes

Esta etapa consiste na implementacdo do plano de ag¢do, no qual os
colaboradores envolvidos na execug¢ao das agdes colocam as contramedidas em
pratica na operacdo. Deve-se divulgar o plano a todos os envolvidos reforcando a
necessidade de cooperacdo de toda a equipe e enfatizando quais atividades
necessitam de atencéo especial. Esta fase tem fim com o registro de todas as ac¢des
que foram empreendidas bem como os resultados obtidos.

Nas circunstancias da presente pesquisa, a execucado do Plano de Acao

se dara através da aplicacdo do 5W1H e se mostrara de forma complexa, uma vez
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que buscar-se-a criar uma cultura organizacional para consolidacdo das acbes e
envolver todos para a obtencdo da qualidade. A aplicacao das acbes definidas na
etapa anterior sera de responsabilidade do grupo multifuncional e contara com a
observacdo do pesquisador. Para esta fase sera realizada reunido com o0s
envolvidos para descortinar o panorama geral em processamento, tirar duvidas,
entender dificuldades enfrentadas e confirmar as acoes pré-estabelecidas com base

em algumas premissas, para garantir exceléncia na aplicagado do método.
3.3.6 Etapa 06: Verificacao das Acoes

A etapa 06 da aplicacdo do MASP consiste em fazer uma comparacao
entre as acbes estabelecidas no Plano de Acdo e os resultados oriundos da
execucao. Busca-se saber nesta fase se o bloqueio das causas raizes do problema
foi eficaz na eliminagdo ou mitigagdo do problema. E necessario constatar que todas
as acdes foram cumpridas na pratica de acordo com o que foi planejado na etapa 04
do método em estudo.

No contexto deste trabalho, a Verificacdo das Acbes sera realizada por
meio de uma reunido com os envolvidos no processo, tendo como observadora a
pesquisadora deste estudo. Na referida reunido sera verificado se as acodes
definidas anteriormente surtiram o efeito desejado, ou seja, se as expectativas foram
atendidas. Ao fim desta etapa sera apresentado um grafico que possibilitara
enxergar se a resolucao do problema em questao foi efetivada. Para a elaboracéao
do referido grafico sera realizada nova consulta a planilha de reclamagdes em que

verificar-se-a se houve queda nas reclamacgdes dos clientes franqueados.
3.3.7 Etapa 07: Padronizacao

Esta etapa se dedica a assegurar que as mudancas propostas no
processo sejam padronizadas, afim de n&o ocorrer novamente as causas
fundamentais identificadas. A Padronizacdo consiste em introduzir as agdes
implementadas na rotina da operacédo, prevenindo o reaparecimento do problema.
Nesta etapa sdo necessdarios o treinamento da equipe e o acompanhamento da
utilizagdo do padréo. Para que as novas medidas de trabalho sejam adotadas €&

comum utilizar Procedimentos Operacionais Padrao.
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No cenario deste estudo, a etapa de Padronizacédo sera realizada com a
observacdo do pesquisador e participacdo direta da Alta Administracdo e dos
envolvidos na aplicacdo do MASP. Nesta etapa, serdo expostas aos funcionarios as
mudancgas no fluxograma, como forma de padronizar 0 novo processo € manter o
nivel de melhoria alcancado. A partir dos resultados alcancados na execucao das
acOes sera proposta uma série de padronizacbes aos processos da empresa em
estudo, como Procedimentos Operacionais Padrdo, reunides de Qualidade e

mudancas no fluxograma.

3.3.8 Etapa 08: Conclusao

Na ultima etapa de aplicacdo do MASP é feita uma recapitulagéo de todo
0 processo de andlise e solucdo de problema. As etapas anteriores sdo avaliadas
para compreender se 0s objetivos estabelecidos foram efetivamente atingidos.
Devido ao carater do MASP de melhoria continua, entende-se que a concluséao
deste ciclo € o inicio do proximo ciclo, para que o aperfeicoamento das mudancas
seja constante.

No contexto deste trabalho, a Ultima etapa desta metodologia sera
realizada através da avaliacdo de todas as etapas anteriores. A partir disso, sera
possivel obter conhecimento e aprendizado oriundos de cada uma das etapas
implantadas e entdo dissemina-los ao grupo multifuncional como forma de licées
aprendidas. Ao fim desta etapa estara claro ao leitor quais foram os aprendizados
obtidos com a implantacao desta metodologia.

3.4 Desenvolvimento das Etapas da Pesquisa

No presente topico serd demonstrado como se deu o desenvolvimento
das etapas anteriormente expostas, evidenciando as anadlises, acdes e resultados
relacionados aos objetivos da pesquisa.

3.4.1 Etapa 01: Identificacao do Problema

Desde sua fundagéo, em junho de 2016, a empresa em estudo nao havia

levantado a preocupacdo em conhecer as reivindicacbes de seus clientes.
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Manifestacbes negativas eram tratadas de forma pontual, sem que houvesse
registro, com foco voltado para “apagar incéndios”. Em meados de janeiro de 2017,
a Alta Administracao da empresa, apds notar empiricamente um aumento ténue da
guantidade de reclamagdes, compreendeu que era de extrema importancia conhecer
a percepcao do usuario de seus produtos.

Por motivos de limitacdo orgamentdria, a ideia inicial foi registrar em
planilha todos os atendimentos que por ventura fossem abertos por um cliente.
Foram criadas duas opg¢des de canal de atendimento, os quais se caracterizam pelo
e-mail corporativo e pelo telefone da area comercial, disponibilizados para o cliente
relatar seus dissabores. Um profissional do setor administrativo foi alocado nesta
atividade e ficou responsavel por compilar todas as manifesta¢cdes voluntariamente
expressas pelos clientes na referida planilha, a qual possui os seguintes dados:

. Data do atendimento;

o nome do cliente;

o descricao da reclamacéo;

o natureza da reclamacao (classificagdo das reclamacdes nos
seguintes assuntos: logistica, embalagem, caracteristicas do
produto, atendimento e outros).

Para identificacdo do problema foi realizada uma consulta a planilha de
reclamacdes dos clientes comerciais da empresa em estudo. A partir dos dados foi
possivel elaborar um grafico em que ficou evidente que o numero de reclamacoes
por parte dos clientes crescia més a més. Os resultados dos meses de novembro de
2017 a fevereiro de 2018 sdo os maiores, se considerarmos a média histérica de
ocorréncias do ano de 2017. Para fins deste estudo, apenas foram consideradas as
reclamacdes das acaiterias franqueadas, uma vez que de forma ja descrita, estes
clientes representam cerca de 82% do faturamento da empresa. O grafico 01, a
seguir, mostra o historico da quantidade de reclamacdes dos clientes franqueados
por més, entre os meses de fevereiro de 2017 e fevereiro de 2018.

Assim, com base na andlise grafica, fica evidente que a empresa esta
convivendo desde o més de novembro de 2017 com um aumento significativo no
namero de reclamacgdes por parte dos clientes franqueados. Assim sendo, o
presente trabalho tera como foco a identificagdo das causas que influenciam nessas
reclamacdes. Tem-se, portanto, que o problema central que sera abordado através
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da aplicacdo do MASP é o aumento do numero de reclamagdes dos clientes

franqueados.

Gréfico 01. Histérico da quantidade de reclamacdes dos clientes franqueados.
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Fonte: Elaborado pela Autora (2018).

3.4.2 Etapa 02: Observacao

Para o desenvolvimento desta etapa foram realizadas observacdes tanto
na area administrativa, por meio da consulta a planilha de reclamagdes, como no
préprio local de ocorréncia do problema, utilizando-se de observagdo direta ao
processo produtivo.

Observando os dados da referida planilha foi possivel perceber que as
reclamacdes se mostraram variaveis em termos de assunto, com tendéncia a
repeticdo no que tange a logistica, as caracteristicas fisicas do produto, a
embalagem e ao atendimento. O Quadro 02, a seguir, explana as principais queixas
dos clientes, agrupando a descricdo da reclamacao com a natureza do problema e
suas respectivas frequéncias de ocorréncia.

Entdo, a partir da base de reclamacbées e de suas frequéncias de
ocorréncia foi elaborado um Diagrama de Pareto, com a supervisdo da Alta
administracdo. O Gréafico 02 apresenta o Diagrama de Pareto com dados da

empresa pesquisada no periodo de fevereiro/2017 a fevereiro/2018.



Quadro 02. Relacao de reclamacdes quanto a sua natureza.

MNatureza da

Descrigdo da reclamacgdo

% de ocorréncia

52

Reclamacio
Falta de produto em estoque 8%
A entrega ndo foi efetivada no horério combinado 12%
Logistica Erro no envio das quantidades de cada produto 10%
O produto veio errado 4%
O produto chegou com temperatura inadequada 7%
Peso do produto ndo conforme &s especificagbes 11%
Caracteristicas |O agai estava com a coloragdo diferente do padrio 7%
do produto  |O agai estava com o sabor distoantes do padrio 12%
O produto estava com a consisténcia inadequada 4%
A gqualidade da pega da embalagem é ruim 3%
Embalagem |A embalagem rasga com facilidade 6%
A embalagem é ruim de armazenar 7%
Atendimento Entregador n%a soube dar informacéo 4%
Entregador nao foi solicito 2%
Outros Corpo estranho encontrado dentro do produto 1%
Pouca variedade de sabores dos cremes 1%

Fonte: Elaborado pela Autora (2018)

Gréfico 02. Diagrama de Pareto das reclamacgdes
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Como pode ser observado no Diagrama de Pareto apresentado no
Gréfico 02, as reclamacgdes de maior ocorréncia foram: entrega néo efetivada no
horario combinado, produto com sabor destoante do padrdo, peso do produto nao
conforme, erro no envio das quantidades de produto, falta de produto em estoque e
produto com temperatura inadequada, totalizando 61% das ocorréncias.

Observou-se também que as reclamacdes de maior frequéncia estavam
associadas as caracteristicas do produto e a logistica de entrega das mercadorias.
No intuito de atacar a maior quantidade possivel de problemas que impactam nos
indices de reclamacgdes, para o contexto deste trabalho, revelaram-se como
prioridades estes dois grupos que juntos correspondem a 77% das ocorréncias. O
Gréafico de Pareto exposto no Grafico 03, a seguir, corrobora a necessidade de
atacar os problemas de natureza logistica e de caracteristicas do produto.

Gréfico 03. Diagrama de Pareto da natureza das reclamagbes
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Fonte: Elaborado pela Autora (2018).

Nas circunstancias deste trabalho, foi estabelecido um grupo de
colaboradores, chamados aqui de Grupo Multifuncional, com conhecimentos
diferentes a respeito do processo. O grupo em questdo é formado por 4
colaboradores do setor de producdo, 2 do setor de distribuicdo, e 1 do setor

administrativo, bem como a alta administracdo da empresa. Entende-se, dessa
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forma, que essas equipes, compostas por profissionais multidisciplinares, serao
responsaveis pela aplicacdo do MASP na organizacéo.

Depois de obter os dados da planilha de registros de atendimento e ter
colhido as informagdes pertinentes, um momento de observagao direta do processo
foi feito, para embasar a analise posterior das causas desses problemas. A
observacdo realizada pela autora deste trabalho e pelo grupo multifuncional
consistiu em levantar informagdes e entender como 0s problemas ocorrem e quais
as suas caracteristicas sobre varios pontos de vista.

Na coleta de informacdes acerca do problema foi observado, entre outros
aspectos, 0s seguintes fatos:

a) A embalagem é transparente e a cor do creme de ninho e de

cupuagu sao idénticas;

b) né&o ha conferéncia dos pedidos antes das entregas;

C) a maquina batedeira passou por quatro manutencdes corretivas

apenas nos meses de janeiro e fevereiro de 2018;

d) néo foi evidenciada a ultima calibragao do sistema de balancgas;

e) nao ha Procedimentos Operacionais Padrdo para o0 processo

produtivo;

f)  registros de manutencdo corretiva da maquina batedeira

desatualizados;

g) a realizacdo de manutengdes preventivas na maquina batedeira é

inexistente;

h) a temperatura do veiculo de distribuicdo afeta a consisténcia do

produto;

i) a roteiro das entregas € realizada sem estudo prévio relacionando os

locais de entrega, o horario agendado e o percurso a ser realizado;

) 0s objetos utilizados para medicdo das misturas ndo sao precisos;

k) um dos insumos, a liga neutra, é fornecida por dois fornecedores

distintos;

l) recentemente houve a troca do fornecedor de polpa de acai;

m) apds a mistura dos componentes do beneficiamento do acai, a

embalagem nao é imediatamente fechada e lacrada;

n) nao ha lista de verificacdo para checagem dos produtos nas

entregas diarias;
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0) as embalagens em sacos sao dificeis de manusear e armazenar;

p) falta planejamento e controle da produgéo.
3.4.3 Etapa 03: Analise

Esta etapa realizada em marco de 2018 visou determinar, por meio de
andlise, as principais causas do aumento do numero de reclamagdes dos clientes
franqueados. Para sua realizagcdo, a pesquisadora atuou como facilitadora, com
participagao direta dos envolvidos. Para determinar as causas mais impactantes no
processo produtivo, foi utilizado um Brainstorming orientado ao Diagrama de Causa
e Efeito com a intencdo de colher o maior nimero de informagdes possiveis sobre
as causas dos problemas.

Levando em conta os dados apresentados na Figura 15, foram
selecionados os problemas de maior frequéncia para ser tratados, relacionados a
logistica e as caracteristicas do produto, que representam 77% das reclamacdes
identificadas. Sob a facilitacdo da pesquisadora, foi realizada uma reunido com os
envolvidos no processo, com o intuito de coletar possiveis hipbteses para as causas
e efeitos.

Foi realizado o Brainstorming de forma a levantar as causas raizes que
originaram os problemas, levando em consideragdo que as principais causas podem
ser classificadas em seis tipos diferentes, que afetam diretamente os seguintes
processos: método, matéria-prima, meio ambiente, medida, maquina e mao de obra.
No Quadro 03, o roteiro e resultados aplicados neste momento de Tempestade de
ldeias sao explicitados.

Apés a elaboracdo do Brainstorming, a selecéo de ideias mais provaveis
foi orientada para a construcdo do Diagrama de Causa e Efeito apresentado na
Figura 12. Para analisar as causas priorizadas no Brainstorming, foi utilizado o
Diagrama de Ishikawa para o problema de maior frequéncia (caracteristicas dos
produtos) e a ferramenta de 5 porqués para o segundo problema de maior
frequéncia (logistica).

A partir da elaboracdo do diagrama de Ishikawa identificou-se que as
principais causas das reclamacdes relacionadas as caracteristicas dos produtos séo:
falta de inspecédo do lote de polpa, equivoco na medi¢cdo durante mistura, erro no
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processo de embalagem, falta de manutencdo da maquina batedeira e falta de

calibragao dos equipamentos de pesagem.

Quadro 03. Brainstorming das causas de reclamacdes dos clientes

Tema: Quais as principais causas de reclamagoes dos clientes?

Equipe: Pesquisadora e Grupo Multifuncional

Tipo de Brainstorming - Nao estruturado
Geracgao de Ideias:

Falta de inspecéo dos lotes de polpa; Conversa excessiva durante processo de
beneficiamento do acai; Medicéo errada durante preparacédo de mistura, EqQuipamentos
nao precisos, Falta de calibracdo das balancas de precisdo; Desregulacido da maquina
batedeira; Erro no processo de embalagem; Falta de comprometimento; Falta de
treinamento; Matéria prima ruim; Muitos pedidos; Falta de capacitacdo; POP
desatualizados para inspecéo de recebimento; Falta de POP no processo produtivo; Falta
de lista de checagem no carregamento do veiculo; Falta de roteirizacéo para enfregas,
Refrigeracdo do caminhdo comprometida; Falta de gestéo; Falta de tempo, Falta de
previsdo de demandas.

Selegao de ideias:

Falta de inpecéo dos lotes; Medicéo errada durante mistura; Erro no processo de
embalagem; Balancas descalibradas; Desregulacédo da maquina batedeira; Inexisténcia
da checklist para carregamento do veiculo; Falta de previsdo de demandas; Refrigeracéo
do veiculo comprometida; Falta de roteirizacio para as entregas.

Fonte: Elaborada pela Autora (2018)

Figura 12. Diagrama de Causa e Efeito: Caracteristica dos produtos
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Fonte: Elaborado pela Autora (2018)
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Durante o Brainstorming foram feitos questionamentos nos moldes do
método do “5 porqués” para validar algumas das supostas causas raizes
relacionadas a logistica discutidas na reunidao. No Quadro 04, foram compilados os
porqués abordados para o problema até a causa raiz. Neste ponto, é importante
enfatizar que apesar do nome da ferramenta ser “método dos 5 porqués” ndo ha
uma limitacao fixa da quantidade de vezes que se deve repetir o procedimento. Faz-
se necessario repetir até que a causa raiz seja encontrada, podendo ser menos que

cinco vezes.

Quadro 04. Aplicacdo do método dos 5 porqués

Reclamagoes dos

1? Porqueé 2° Porque 3° Porqué 4° Porqué
clientes 9 9 9 9
O produto chegou Refrigeracédo Falta de manutencéo
com a temperatura comprometida do  corretival preventiva do
inadequada caminh&o de entregas  veiculo refrigerado
M&o ha funcionario . s A empresa ndo
- . M&o ha colaborador
Falta de produto em = Falta de previséo de responsavel para capacitado para fornece
estoque demandas realizar a previsao de P P - especializacdo aos
. exercer a funcéo e
o demandas seus funcionarios
ki . Falta de capacitacdo
o . e Planejamento . S
o A entrega ndo foi . Falta de roteirizacdo do funcionario
- . .. deficiente para .
efetivada no horario adequada para as responsavel pelo
. entrega de cargas .
combinado i entregas gerenciamento de
fracionadas
entregas
i Inexisténcia de . s i
Erro no envio das ) MN&o ha checklist para
i procedimento de B Falta de
guantidades de cada verificagéo de produtos .
checagem de ) padronizacéo do
produto/ Produto destinados a
produtos para processo

errado distribugZo distribuicdo

Fonte: Elaborado pela Autora (2018)

Observou-se pela aplicacdo do método dos 5 porqués que as principais
causas dos problemas relacionados a logistica sao: Falta de manutengéo no veiculo
de entregas, falta de capacitacdo e especializacdo dos funcionarios, e falta de
padronizagcao do processo.

A secado 3.4.4 apresenta a técnica conhecida como 5W1H, baseado no
5W2H, que se refere a uma lista de trabalhos que precisam ser realizados com o
maximo de transparéncia pelos colaboradores. Esta ferramenta funciona como um
esquema, um plano de acdo onde se estabelece o que sera feito e todas as
finalidades para as quais a execucgao sera realizada.
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3.4.4 Etapa 04: Plano de Acao

Apls a atuagéo da pesquisadora e dos envolvidos na analise das causas
fundamentais do problema, algumas agdes foram tomadas a fim de elimina-las no
més de margo de 2018. Sendo assim, apos o levantamento dos dados e elaborado o
processo de andlise das causas/problemas, a etapa 04 do MASP determina que
deve ser elaborada uma estratégia de agdo para solucionar os problemas
detectados.

Com as causas, problemas e deficiéncias apresentados na secao anterior
por meio da aplicacao dos Diagramas de Causa e Efeito e do Método dos 5 porqués,
tornou-se necessdaria a implantacdo de mudancas. Como forma de documentar e
planejar as agdes a serem implementadas, foi realizado o plano de agao utilizando o
SW1H que permite considerar todas as tarefas a serem executadas de maneira
organizada.

Com a descricdo deste cenario, um plano de agao foi tragado em margo
de 2018, utilizando o modelo 5W1H, conforme prevé a Etapa 4 do MASP (plano de
acao), demonstrado no Quadro 05, na pagina seguinte.

Ainda como plano de acdo foram executadas acbes necessarias,
conforme se descreve a seguir:

o Programa de desenvolvimento voltado ao atendimento;

. reunides de Qualidade;

o mudanca no fluxograma do processo.

A partir da proxima secdo, se descrevem as mudangas Nno processo,
visando a melhoria dos procedimentos adotados na Etapa 5 do MASP (acdo) para

resolucao dos problemas encontrados.

3.4.5 Etapa 05: Execucao do Plano de Acao

Essa etapa, iniciada no fim de marco de 2016, consistiu na aplicagdo das
acdes definidas na etapa anterior, isto é, no plano de agédo, e contou com a
observacao da pesquisadora e do grupo multifuncional envolvido.

O plano de acdo para a resolucdo das causas e problemas deve ser
executado seguindo algumas premissas para garantir o nivel de exceléncia na

aplicacao do método, conforme descritas nas alineas a seguir:



Quadro 05. Plano de Agao 5W1H.
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0 QuE GUEM GQUANDO ONDE PORGUE COoOMO
. A desregulacdo da PFI:IE.IFEI'I'IHFI'I'IEI'I!H&I'II;ED.

- Supervisor . preventiva e corretiva / Treinar
Manutencao da Setor de maquina causa ) = )
P ] de mar/1a M e equipe de manutencao f Realizar

maguina batedeira w Producao consistencia inadeguada u L.
Producdo manutencdo fora do horario de
nos produtos -
producao
Atualizar POP de A ndo inspecio de . =
. . . ) Padronizar a operacao/
inspecdo de Supervisor Setor de recebimento pode atterar . . . .
. . mar/1& . . Treinamento sobre a importancia
recebimento da | de Logistica Distribuicao as caracteristicas do .
. de cumprimento dos POP
polpa de Acal produto final
) " . A fﬂn? de cﬂllb.rﬂ,.';’ﬂu Estabelecer rotina de calibracio
Calibracdo das | Supervisor ocasiona medicies -
Setor de ) das balancas/ Treinamentos dos
balancas de de mar/1a s erradas da mistura N
. - Producao = funcionarios do setor de
precisao Producao gera produtos nao =
producao
conforme
Programar manutencao
r'llEHUtEn';ED do Supervisor Setor de Conservar o produto a prf.l_‘.f&ntr'.'a & I:IJFFETI‘:’E ."TFEII'.IEF
veiculo . mar/1& R equipe de manutencao / Realizar
! de Logistica Distribuicao temperatura adequada M L
refrigerado manutencao fora do horario de
producin
Treinamento e
capachaEaU &m Supervisor Setor Para evitar falta de Palestras e cursos sobre
previsdao de . abri1& . . produto em estoque e -
de Logistica administrativo Logistica
demandas e entregas atrazadas
roterizacio
Eztabeler
Checklist para ) Para evitar erros no Treinamento do operador/
checagem de Supervisor Setor de . ) a
.. mar/1& e envio das quantidades e | padronizacao do processo de
produtos de Logistica Distribuicao . . -
) tipos de produto verificacan
destinados a
distribuicéo

Fonte: Elaborado pela Autora (2018).

Implantacdo e desenvolvimento de treinamentos visando incentivo

ao desenvolvimento profissional, que revertera positivamente a

melhoria continua da atuacgéo deste funcionario na empresa;

apresentar aos funcionarios o fluxograma basico do processo da

atividade que desempenham, a fim de que eles possam entender

melhor o que fazem e como fazer as tarefas corretamente. Almeja-

se com esta acao sanar possiveis duvidas quanto ao processo

produtivo;

0s responsaveis pelas agoes devem certificar-se de que os

envolvidos na execucéao estao cientes de como as acdes devem ser

aplicadas para assegurar a qualidade do plano e dos resultados;
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o estabelecimento de reunides de qualidade e orientagcdo para uso das
ferramentas de forma adequada para diagndstico prévio dos
problemas e suas causas;

o devem-se repassar os objetivos de cada acao para os envolvidos de
forma clara e simples;

o os resultados devem ser documentados, bem como a condicdo em
que agao foi executada;

o qualquer dificuldade de aplicacao da acao conforme especificado

deve ser sinalizado ao supervisor de produgao.

3.4.6 Etapa 06: Verificacao das Acoes

No més de maio de 2018, tomadas as acbes definidas na etapa anterior,
tornou-se necessario verificar se elas surtiram o efeito desejado. Para tanto, foram
reunidos os envolvidos no processo com a observagao da pesquisadora para fazer
essa verificagao.

Com relagdo ao desenvolvimento de treinamentos e capacitacdo ao
funcionario, foram implantadas metodologias conhecidas para planejamento logistico
com consequéncias positivas para a rentabilidade e credibilidade da empresa tais
como: padrao légico na roteirizacao de entregas, critérios de priorizacao de pedidos
na producao, conferéncia de produtos e auséncia de atrasos na entrega.

Foi elaborado um plano de manutencéo preventiva para os equipamentos,
além de atualizagdo do POP de inspecao de recebimento das polpas e incorporagéo
da etapa de checagem de produtos para distribuicdo ao fluxograma da empresa.
Outra acao implementada foram as reunides de qualidade, que foram realizadas as
segundas-feiras sempre no primeiro horario da manha. O funcionamento das
reunides proporcionou a pratica de ferramentas de qualidade para diagndstico e
solugéo de problemas, bem como melhorias no processo e na produtividade.

Apds a reunido de verificagdo das a¢des em que foi possivel constatar
que todas as acdes foram executadas segundo o plano, foi realizada nova consulta a
planilha de reclamacdes dos clientes. Ao analisar os dados quantitativos através do
Grafico 04 é possivel observar uma reducdo no numero de reclamacbes dos
clientes, comprovando que as acbdes tomadas foram efetivas para a melhoria do
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problema. Foi verificada uma reducéao de 20% nas reclamacdes entre os meses de

fevereiro e marco do ano de 2018.

Gréfico 04. Reclamacgbes dos clientes franqueados pés plano de acao
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Fonte: Elaborado pela Autora (2018)

Conforme periodo indicado neste trabalho, o0 més de marco de 2018, nao
apresentou melhoria tdo significativa nos problemas devido ao tempo que se levou
para a assimilacdo da metodologia. O maior retorno foi possivel em abril com um
total de 07 reclamagdes (reducao de 42%) e maio com um total de 06 reclamacodes
(reducao de 14%), conforme resultados apresentados no Grafico 04.

3.4.7 Etapa 07: Padronizacao

Com as informacdes e analises observadas na fase de verificacao,
confirma-se a eficacia das agdes propostas com resultados relevantes no processo.
A sétima etapa de aplicacdo do MASP consistiu na padronizacdo do novo
fluxograma, das reunides de treinamento da equipe, e da utilizacdo de
Procedimentos Operacionais Padrao.

O novo fluxograma foi adotado como se observa na Figura 13, facilitando
o entendimento dos processos pelos funcionarios que la executam suas fungdes e
acrescentado a etapa de checagem dos pedidos no setor de distribuigéo.



Figura 13. Novo fluxograma do processo produtivo de mix Acai.
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A empresa estudada adotou como rotina a realizagcdo de reunides
semanais de qualidade com o propésito de debater e definir as oportunidades de
melhorias e de definir e implantar solugbes para problemas, adotando as
ferramentas da qualidade como método para a obtencdo de solugbes dos
problemas.

O programa de manutencao preventiva foi adotado pela empresa como
programa perene de manutencao, com o objetivo de permitir apenas interrupcdes
programadas de maquinas e equipamentos. A atualizagdo de POP de recebimento
foi efetuada, permitindo identificar lotes de produtos que ndo estavam com a
qualidade esperada no ato do recebimento.

3.4.8 Etapa 08: Concluséao

O processo de melhoria da qualidade utilizando o ciclo MASP/PDCA € um
processo continuo, e a aplicacao da etapa 08 do MASP (conclusdo) funcionou como
circunstancia para reiniciar o processo, criando um circulo de melhoria continua. Os
aprendizados obtidos com a implantacdo desta metodologia sao: a possibilidade de
se aprender com o processo e de projetar alvos futuros. Nesta etapa do MASP, foi
revisado todo o processo e absorveram-se 0s fatores contribuintes para o sucesso
do trabalho.

Por ser pequena, a organizagdo conseguiu difundir a ideia da
transformacdo mais profunda e rapidamente e ja esta colhendo os frutos das boas
praticas, como se pode observar através da leitura do Grafico 04, em que os indices
de reclamag&o diminuiram nos meses seguintes a implementagcdo do MASP. O
acompanhamento permanece sendo feito e a filosofia de melhoria continua
disseminou-se de forma a engajar a equipe a buscar atingir os melhores resultados e
passarem a gerenciar, cada um, suas préprias entregas e atividades.

O plano de acao empregado, aliado a fase de padronizacao, estabilizou o
processo, mesmo que minimamente, e os resultados, ainda timidos, come¢am a se
mostrar. Houve reducdo de 03 reclamagbes no primeiro més, evidenciando a
eficacia das melhorias empregadas. Observa-se uma reducdo de 20% nas
reclamacdes dos clientes franqueados quando comparado ao inicio da aplicacao do
método. Este resultado € seguido de uma queda de 42% em abril de 2018,

chegando a diminuir 14% em maio de 2018.
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A implantacdo do MASP teve por objetivo aprimorar a metodologia, no
intuito de melhorar a imagem da empresa aos olhos do cliente, diminuindo o nimero
de reclamacgdes. Durante o processo, muitos podem pensar que se trata de um
método moroso e de execugdo trabalhosa, mas os estudos comprovam que ao se
implantar e desenvolver o método corretamente, as mudangas se tornam mais

rapidas e eficazes.
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4 CONCLUSAO

O presente trabalho apresentou o questionamento “como a aplicagéo do
método MASP pode auxiliar uma empresa de distribuicdo e beneficiamento de acgai a
diminuir o nimero de reclamacdes dos clientes?” como ponto de partida do estudo.

Foram explanados conceitos fundamentais sobre qualidade e melhoria
continua para iniciar a abordagem sobre PDCA e MASP, visando um melhor
entendimento pelo leitor. Durante o estudo de caso, a empresa em estudo foi
apresentada, bem como o seu ramo de atuacao e caracteristicas de seu processo
produtivo.

Por meio da aplicagdo de ferramentas da qualidade, ja muito difundidas
no meio produtivo, em organizagdes que empregam melhores praticas de gestéo,
tracou-se um estudo sobre as causas dos problemas que geravam as reclamacgoes
dos donos das acaiterias, compradores do produto fornecido pela organizagdo em
questao.

As etapas do MASP foram explanadas, no referencial bibliogréafico, e
aplicadas em um problema da empresa, explanado no capitulo 3, objetivando
diminuir os indices de reclamacdes por parte dos clientes. Por meio de suas oito
etapas, uma transformacéo foi proposta para melhora de produtividade e qualidade,
acarretando no aumento de valor entregue ao cliente.

Resgatando os objetivos especificos desta pesquisa, a melhoria imposta
pelo método no indice de reclamacdes, ficou perceptivel ao fim do trabalho,
atestando a eficiéncia da ferramenta.

Os resultados, corroborados pela diminuicdo de reclamacdes apds o
emprego das acoes corretivas sobre as causas raizes das problematicas relatadas,
evidenciam o sucesso do uso do MASP. O método mostrou-se eficiente, mesmo em
uma empresa de pequeno porte, e apresentou resultados expressivos nos relatérios
de gestdo, expondo, mais uma vez, a importancia da qualidade nas organizagdes e
0 que ela é capaz de fazer em prol do cliente.
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