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RESUMO

Os clientes no mercado atual tém mostrado mais exigentes quanto a aquisicdo de
um produto ou servico e a qualidade é uma das principais caracteristicas visadas
pelos consumidores. A globalizacdo possibilita avancos tecnoldgicos diariamente
forcando as empresas inovarem constantemente para conseguir manter-se
competitiva no mercado. Como forma de superar os desafios que o mercado
proporciona para as empresas, tém sido de muita utilidade o uso de métodos de
melhoria continua. Esses métodos devem ser utilizados de forma adequada
permitindo que as organizagdes consigam minimizar a quantidade de falhas,
retrabalhos, desperdicios com matéria prima, mao de obra e custo de producao a fim
de aumentar a confiabilidade do produto e a satisfacdo dos clientes. Com isso, é
apresentada neste trabalho a aplicagdo do PDCA em conjunto com algumas
ferramentas da qualidade, como: Pareto, Diagrama de Ishikawa (causa e efeito) e
Fluxograma como forma de definir as causas que tém gerado aumento do namero
de reclamacdes de clientes no processo de recapagem de pneus. A empresa
escolhida para investigacao atua no mercado de venda de pneus novos e processo
de recapagem de pneus e busca tornar maior a vida util do produto adquirido pelo
cliente. Durante o processo de recapagem de pneus ocorrem falhas no processo
gue tem gerado o aumento do indice de reclamacdes de clientes devido ao néo
cumprimento dos padrdes definidos no posto de trabalho ocasionando variabilidade
no sistema produtivo, retrabalhos e o0 aumento no custo de producgao por unidade
produzida. Dessa forma o estudo de caso ird mostrar a aplicacdo do método PDCA
para definir uma rotina de trabalho a fim de identificar as causas que tém gerado as
reclamacdes dos clientes, plano de acdo e contramedidas para melhorar a

satisfacdo do consumidor final e garantir a competitividade da empresa no mercado.

Palavras-chave: PDCA. Ferramentas da qualidade. Variabilidade. Melhoria

continua.



ABSTRACT

Customers in the current market have been more demanding about the purchase of
a product or service and quality is one of the main characteristics targeted by
consumers. Globalization enables technological advances on a daily basis, forcing
companies to constantly innovate in order to remain competitive in the market. As a
way of overcoming the challenges that the market provides for companies, the use of
continuous improvement methods has been very useful. These methods must be
used in an appropriate manner, allowing organizations to minimize the amount of
failures, rework, raw material, labor, and production costs to increase product
reliability and customer satisfaction. Thus, the PDCA application is presented in
conjunction with some quality tools, such as: Pareto, Ishikawa Diagram (cause and
effect), and Flowchart as a way to define the causes that have generated an increase
in the number of customer complaints in the tire retreading process. The company
chosen for research works in the market for the sale of new tires and the process of
tire picking and seeks to increase the product life acquired by the customer. During
the tire retraction process, there are process failures that have generated an increase
in the number of customer complaints due to the non-compliance with the defined
standards in the workplace generating variability in the production system and have
generated rework and increase in the cost of production per unit produced. In this
way the case study will show the application of the PDCA method to define a work
routine in order to identify the causes that have generated customer complaints,
action plan and countermeasures to improve the final consumer satisfaction and to

guarantee the competitiveness of the company.

Keywords: PDCA. Quality tools. Variability. Continuous improvement..
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1 INTRODUCAO

Diante de um cenério econdmico em alta competitividade e grandes transformacdes,
as empresas tém buscado por reducdo de custos, minimizacdo de perdas de
materiais, riscos e incerteza no mercado, com o objetivo de atender as necessidades
dos clientes fornecendo produto com qualidade assegurando suas especificacdes.
Para conseguir adaptacdo a partir das fortes oscilagcbes do mercado, € necessario
gue um sistema de gestao direcione a empresa ao alcance de seus objetivos e apoio
para superar as dificuldades (ROVAI, 2006; AGUIAR, 2012).

Confome Feldman, Gatto e Cunha (2004) o que diz a respeito da Qualidade ou
Melhoria Continua da Qualidade em relacdo aos conceitos mais vigentes trata-se de
melhorias continuas dos processos, que estabelecem constantemente os padrdes. A
avaliacdo de resultados anteriores, em uma mesma organizacao ou a realizacéo de
andlises de resultados de empresas semelhantes que visam visa defeito zero, isso
na pratica torna-se dificil de alcancar, porém tende a direcionar as empresas avaliar

as acoes realizadas pelo sistema de gestédo da qualidade.

Conforme Aguiar (2012) o PDCA € o sistema de gestao que possui a capacidade de
realizar mudangas nas empresas no tempo ideal direcionando os desafios que serdo
encontrados perante o mercado e de acordo com suas metas definidas na etapa de

planejamento estratégico.

O variavel tempo tem como importante grandeza na investigacdo de um
determinado sistema de producdo no sentido de diagnosticar fatos quanto aos
efeitos provenientes das causas que geram a variabilidade. Através da modelagem
de processo no departamento de producédo sobre o variavel tempo ha possibilidades
de evidenciar as consequéncias da variabilidade quanto a espera e o tempo de
atravessamento, ou seja, tempo utilizado para a realizagdo do fluxo completo na
linha de producéo até se obter o produto final. No decorrer do fluxo de producgéo

parte do tempo de atravessamento é utilizada com interrupcdes onde se deve
considerar a espera (HOPP; SPEARMAN, 2013).

Segundo Shingo (1996) a padronizacdo € um pilar extremamente importante no
Sistema Toyota de Producéo, pois possui conceitos que possibilitam o entendimento

entre as causas e efeitos que geram a variabilidade. Segundo Maia (1996) a
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padronizacdo busca por determinar padrdes que direciona o sistema produtivo na
realizacédo de atividades repetitivas, dessa forma destaca-se 0s principais objetivos:
identificar instrumentos e ferramentas da qualidade, simplificar os sistemas de

producdo e minimizar seus custos.

Através das informacdes obtidas durante o periodo de visita na empresa estudada,
identificou-se uma oportunidade de melhoraria na qualidade do processo produtivo
com a reducédo da variabilidade de falhas operacionais e reclamacdes por parte dos
clientes decorrentes do ndo cumprimento dos padrées estabelecidos nos postos de

trabalho.

Realizando um levantamento das informacdes de retorno dos clientes foi identificado
gue a maioria das causas das reclamacdes dos clientes esta relacionada a fatores
internos de producdao, principalmente sobre o fato dos operadores ndo seguirem 0s

manuais de execucao das atividades nos postos de trabalho.

Desse modo, formulou-se o seguinte problema como motivacdo desse estudo: Quais
as consequéncias do ndo cumprimento da padronizacédo sobre o processo produtivo
de uma planta de recapagens de pneus de uma empresa localizada no municipio de

Cariacica-ES?

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo geral

Identificar as causas dos defeitos no processo de recapagens de pneus e propor
ferramentas de gestdo da qualidade para o cumprimento dos padrées de trabalho, a
fim de minimizar o indice de retrabalho.

1.1.2 Objetivos especificos

Definir a relacdo entre os principais problemas de execucédo das atividades dos
operadores com o indice de reclamacdes por parte dos clientes; evidenciar os

principais motivos que geram reclamagdes de clientes através de ferramentas da

qualidade e propor melhorias no processo; verificar as principais dificuldades dos
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trabalhadores na interpretacdo dos procedimentos descritos nos manuais de
trabalho, propor treinamentos e padronizar o fluxo de atividades.

1.2 HIPOTESES

Baseando-se neste contexto a hipotese de que o ndo cumprimento da padronizacdo

gera retrabalhos e insatisfacdo por parte dos clientes.

De fato, como afirma Campos (2004a) e Oliveira (2013) os beneficios ou vantagens
da padronizacdo geram resultados otimistas em relacdo a satisfacdo do cliente

externo proporcionando a empresa maior competitividade.

Também apoiado em Chiavenato (2004) que mostra que a padronizacdo de
processo de trabalho reduz a variabilidade, minimiza a ocorréncia de desperdicios e

vicios tornando o sistema mais eficiente.

1.3 JUSTIFICATIVA

Este estudo fornecera subsidios para tomada de decisédo a fim de definir plano de
acao para as causas que geram retrabalho e os motivos que geram as reclamacoes
de clientes. Foi utilizado o método PDCA em conjunto com as ferramentas da
qualidade e prop8e solucdes para reduzir as falhas que surgem durante o processo
de fabricacdo. Determinar sequenciamento de atividades que direcione o operador a
realizar as fungbes padronizadas conforme descritos nos manuais de trabalho,
treinamentos a fim de facilitar a interpretacéo e relacdo dos procedimentos descritos

nos documentos de execucdo de trabalho com que se deseja realizar na pratica.

Face ao exposto, mostra-se entdo o mérito desse trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O embasamento tedrico visa estabelecer a fundamentacdo conceitual através da
literatura sobre o tema escolhido para realizar a analise dos dados coletados a fim

de sustentar as consideracdes pertinentes a estrutura desenvolvida neste trabalho.

Ser4 apresentado neste presente capitulo uma descricdo da estrutura filoséfica
tendo como objetivo esclarecer gradativamente a evolucao do processo de constituir

a padronizacdo em conjunto com o aperfeicoamento das filosofias de producéao.

2.1 PRODUCAO ARTESANAL

A producédo artesanal é definida através das atividades de manufatura até o periodo
inicial da primeira guerra mundial em que a producgéo era realizada com a utilizacao
de ferramentas simples (WOMACK, 1997; JONES; ROSS, 1992). Para Hoop e
Spearman (2013) relata que o mercado anterior a primeira Revolucdo Industrial
possui caracteristicas limitadas devido a producdo em baixa escala e a utilizacdo de

mao de obra excessiva.

A Revolucgao Industrial tem como ponto de partida a evolugdo do sistema produtivo
moderno através da utilizacdo de maquinas, criacdo de fabricas, movimentos dos
trabalhadores contra condicbes precérias de trabalho, estabelecendo dessa forma o

comeco de uma nova estrutura de civilizagdo (MOREIRA, 2008).

Para Womack (1997) , Jones e Roos (1992), a producédo artesanal era realizada
conforme solicitado pelo consumidor item a item. O sistema ndo havia capacidade
em garantir uma producdo de qualidade assegurada na forma de confiabilidade e

durabilidade devido a deficiéncia de testes no sistema de producao.

Com a criagdo da maquina a vapor por James Watt (1736 -1819) e sua utilizacdo na
producdo surgiu uma nova perspectiva de trabalho modificando completamente a
estrutura da sociedade e comercial da época possibilitando grandes modificacdes na
economia, politica e social tornando-se uma das maiores mudancas em todos 0s
anos anteriores (CHIAVENATO, 2004)

Dessa forma durante a busca na literatura ndo foram identificados no sistema de

producéo artesanal a utilizagéo de procedimentos padronizados sendo que este fator
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pode ser uma das causas da grande variabilidade, auséncia de qualidade e
confiabilidade resultantes no processo de producao naquele periodo.

2.2 ADMINISTRACAO CIENTIFICA

Frederick Winslow Taylor (1856-1915), responsavel por fundar a Administracéo

Cientifica na Filadélfia nos Estados Unidos.

Iniciou sua trajetéria no chdo de fabrica junto com os operarios na execucao
realizando um trabalho de analise de tempos e movimentos das tarefas dos
operarios desmembrando os movimentos realizados de cada trabalhador com o

objetivo de melhorar e aperfeicoar essas atividades.

Uma de suas conclusdes foi que através do controle das tarefas os operarios mais
produtivos acabam por se acomodar devido ao fato de receber a mesma coisa que o
operério que produz menos ndo produzindo na sua capacidade méxima, dessa
forma passou a perceber a oportunidade de criar condicbes para o trabalhador
maximizar sua capacidade produtiva (CHIAVENATO, 2004).

Para Maximiano (2000) a conclusédo dessas observacdes, Taylor obtém indicios que
com o controle sobre as atividades realizadas pelos operarios poderiam alcangar
aumento de producéo reducdo do tempo para realizagdo das atividades no processo

resultando maior lucratividade para a empresa.

Chiavenato (2004) Taylor percebeu que a maneira dos operarios executar as
atividades era por meio de observacdo dos companheiros préximos e isso
acarretava em diversos métodos para realizar a mesma atividade. Com a tentativa
de substituir os métodos empiricos e rudimentares por métodos cientificos Taylor

criou a ORT (Organizacdo Racional do Trabalho).

Conforme descrito por Silva (2008) em 1989 Taylor buscou experimentos com o
modo como 0s operarios operavam maquinas, ferramentas direcionaram a criacéo e
desenvolvimento de um sistema denominado administracao de oficina. Este mesmo
autor relata que Bertram M. Gross afirma que o sistema desenvolvido por Taylor é

definido por cincos aspectos.

Silva (2008, p. 110) atribui os cinco aspectos do sistema de administragédo de oficina

as seguintes caracteristicas:
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v'Andlise do trabalho: compreendido o estudo de tempos e movimentos,
ou seja, busca por melhor processo de executar o trabalho ou menor
tempo possivel;

v' Padronizacdo das ferramentas: definicdo de métodos de execucgéo e
uniformidade de execucéo dos operarios;

v' Selecdo e treinamentos dos trabalhadores: com base nas aptidées e
na ideia de cada pessoa deve executar tarefas para os quais revele
maior vocacao;

v/ Supervisdo e planejamento: separacdo entre planejamento e
execucao;

v' Pagamento por producdo: condicdo em que, além do salario normal e
equivalente para todo o operario que obtivesse producdo acima da
guantidade fixada receberia uma bonificagdo, proporcional ao acréscimo
de producéo.

Dessa forma essa abordagem em nivel de oficina passou a ser fundamentada como

filosofia e consolidada como Administragéo Cientifica.

A investigacdo realizada por Taylor referente a identificacdo das caracteristicas de
tempos e movimentos teve como resultante a divisdo de trabalho e a especializacéo
do trabalhador com a finalidade aumentar sua produtividade, para isso cada operario
deve ser especialista na execucdo de uma Unica atividade no sistema de producéo
(JURAN, 1992).

Assim como Taylor outros estudiosos realizaram suas investigacfes acrescentando
conhecimento para desenvolvimento da Administracdo Cientifica conforme Figura 1

a sequir.

Figura 1 - Autores da Administracdo Cientifica

Administracéo
Cientifica
Frederick Henry
Winslow Carl Lawrence Harrington Frank Lilian
Taylor Barth Gantt Emerson Gilbreth Gilbreth
(1856-1915) {(1860-1939) (1861-1919) (1853-1931) (1868-1924) (1878-1961)

Fonte: Chiavenato (2004)

Frank e Lilian Gilbreth identificaram oportunidades para realizar o desenvolvimento
de técnicas para reduzir o tempo e 0s movimentos dos operarios com base no
estudo inicial de Taylor, dessa forma foram elaboradas e padronizadas as tarefas

para a realizacdo de trabalhos a fim de mitigar fadiga dos operarios e melhorar sua
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eficiéncia. Algumas consequéncias no sistema de producao foram definidas devido a
fadiga dos operarios que podem gerar queda na produtividade, queda da qualidade,
rotatividade do pessoal, aumenta de doencas, aumento de acidentes, diminuicdo da

capacidade de esforco e perda de tempo (SILVA, 2008).

Harrington Emerson (1853-1931) direcionou sua investigacdo com base no estudo
de Taylor, mas direcionou seu trabalho para rumos diferentes desenvolvendo
investigacdo sobre selecdo e treinamentos de empregados, definindo assim alguns
principios para a eficiéncia na industria da época como padrbes e programacao,
operacbes padronizadas, instrucdes escritas das praticas-padrao entre outras
(SILVA, 2008).

2.3 SISTEMA TOYOTA DE PRODUCAO (STP)

O Sistema Toyota de Producdo possui alguns pilares da producdo em massa e da
Administracdo Cientifica, mas seu principal alicerce € a filosofia Just in time e
autonomacao (automacdo com participacdo humana) que visa a reducdo do
desperdicio, estes pilares sdo responsaveis por sustentar este sistema (LIKER,
2005; OHNO, 1997).

Just in time € aplicado no ponto de vista de producdo como um estado ideal, pois
sua politica diz que em sistema de fluxo onde as necessidades de producdo devem
ser atendidas no momento necessario e em quantidades necessarias afirmando uma

vez que este conceito € atendido uma empresa pode chegar a estoque zero.

Autonomacdo defende que a presenca do homem em conjunto com a maquina
permite ao operario intervir no sistema toda vez que identificar irregularidades no
processo e realizar intervencdes para corrigi-las. Os desperdicios é um fator
existente em todos os departamentos de uma empresa, fazendo-se necessario
entender o surgimento, suas causas e suas consequéncias, entretanto, ao mitigar os
desperdicios estara reduzindo custo por meio da reducdo de estoque e da forca de

trabalho (OHNO, 1997).

A partir do estudo realizado por Taylor obteve grandes melhorias quanto a
oportunidades de desenvolver melhorias na produtividade, porém seus principios
direcionaram para uma intensa burocracia e sem flexibilidade, de forma que o

desenvolvimento do padrdo era definido somente pelo gerente tendo como base
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investigacbes detalhadas a respeitos dos movimentos dos operarios. Os operarios
ficavam responsaveis apenas por seguir as regras do sistema, ou seja, ndo havia
qualquer tipo de comunicacdo ou consulta ao trabalhador para definicdo de

sequenciamento de atividades (LIKER, 2005).

Ao determinar a padronizagcdo de uma atividade espera-se que essa atividade seja
realizada sempre com o objetivo de alcangcar o mesmo efeito. A definicdo de
procedimentos em uma organizacdo ou sistema produtivo € estabelecida para
garantir a qualidade em todo o fluxo, antes mesmo de programar um sistema de
gestdo da qualidade € necessario que as atividades devam ser padronizadas, pois €
impossivel melhorar um processo sem que haja padronizacdo das atividades
(MELLO, 2011).

Para Liker (2005), a padronizacao sistematica aplicada no STP visa uma temética no
qual o operador interage com a geréncia no desenvolvimento das atividades a serem
realizadas no processo. Esse fator promove liberdade de forma que o operario
esteja inserido nas mudancas e passa a compor a estrutura da organizacao, visto
gue a interacdo das duas estruturas geréncia e operario possibilitam caracteristicas

burocréticas, mas flexiveis a possiveis mudangas no sistema.

2.3.1 Padronizacédo da producao

Inicialmente essa secdo ira apresentar caracteristicas e conceitos da padronizagéo e

sua colaboracéo para gestao da producéo.

Existem poucas empresas que buscam por padronizar seus processos através de
treinamentos com os trabalhadores, criando padréo de trabalho. E corriqueiro, por
exemplo, empresas possuirem varios equipamentos iguais produzindo o mesmo
produto, porém com operadores distintos, a auséncia de um trabalho padrédo pode
contribuir para a variabilidade na producéo, na qualidade do produto, no custo entre
outros fatores (CAMPQOS, 2004a).

Para Campos (2004b) aborda o termo padronizacdo como um objetivo de alcancar
melhores resultados e ado¢céo de métodos quando os resultados forem melhores. A
padronizacdo ndo se limita apenas na criacdo de documentos e registros, mas

envolve um trabalho em conjunto a partir de treinamentos e melhoria continua da
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aplicacdo em suas atividades no processo, ou seja, a padronizacdo soO finaliza
guando a execucdo das tarefas esta assegurada na mente do usuario ou o

responsavel por realizar as mesmas.

Marshall Junior e outros (2010) a padronizacdo possibilita realizar analise critica e
sistematica do processo, aperfeicoamento dos métodos utilizados e visdo ampla do
funcionamento do sistema, porém ndo se deve apenas atentar ao padrdo mas

também buscar melhorar continuamente os métodos, pecas e componentes.

Para Campos (2004a) a ferramenta necessaria para realizar a descricdo das
atividades diaria para execucdo de trabalho € o processo de padronizagdo, pois
possibilita a gestdo das organizagcbes e melhor garantia de produtividade e
competitividade n&o se Ilimitando apenas a determinacdo do padrdo, mas
direcionando o sistema para treinamentos e verificacdo continua do processo
padronizado. Para alcancar um sistema padronizado € necessario que haja seus
objetivos bem definidos, a partir disso correlacionar o padrdo a qualidade do

processo, ao melhor atendimento, & reducédo de custo e questdes de seguranca.

O estudo realizado por Ribeiro e outros (2017) a aplicacdo do Procedimento
Operacional Padrdo (POP) aplicado a uma empresa do setor de aerondautica
possibilitou a realizacdo das atividades conforme especificacdes de forma a atender
a necessidades dos clientes. A investigacdo do autor possibilitou a reducéo da
variabilidade devido a padronizacdo dos procedimentos em conjunto com as
adequacdes dos trabalhadores aos procedimentos modificados no processo. Atraves
da padronizacédo e utilizagdo da ferramenta para criar procedimento operacional
padrao foi constatado nos turnos reducdo das causas que geravam variabilidade no

sistema.

A metodologia PDCA é realizada através de um ciclo de melhoria continua que
cumprir com os padrdes, atuar nas causas que geram a variabilidade cujo objetivo
das empresas € tornar-se competitiva no mercado. Essas melhorias sdo adquiridas
através da aplicacdo de um novo padrdo, ou seja, modelo utilizado para a resolugcéo
de problema. Esta fungéo € realizada com participacdo da geréncia, supervisores e
operadores pela interacédo através do ciclo de melhoria continua cumprindo com o0s
padrdes determinados (CAMPOS, 2004b).
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2.3.2 Procedimento para padronizagédo da producao

A etapa inicial para conduzir a padronizacdo comeca com a necessidade de
preparar clima na organizacdo a fim de estabelecer a padronizacdo através da
conscientizacdo dos diretores, gerentes, operadores para que haja clareza da
necessidade de utilizagdo de padrdes onde deve especificar suas metas e objetivos

a partir de um plano definido pela administracdo (CAMPQOS, 2004b).

A definicdo de processo é a representacdo sistematica das atividades a serem
realizadas com o objetivo de alcancar metas. Para isso é necessaria aplicacdo em
um processo as atividades relacionadas a forca humana e instalacfes fisicas
(JURAN, 1992).

Para Condo (1994) determina trés critérios para o padrao:

v' Metas: 0s objetivos almejados para serem alcancados, por exemplo, melhoria na
qualidade conforme especificagoes;

v' Restricdes: Seguir as etapas criteriosamente das atividades definidas na
execucao das tarefas. Ainda neste contexto o autor descreve que as restricoes,
geralmente, possui caracteristica de priorizar a seguranca do trabalhador e
qualidade do produto;

v' Método: Utilizacdo de recursos necessarios para a realizacdo das atividades

definidas a fim de atingir as metas definidas.

A partir desses fatores, a descri¢cdo do ponto de vista quanto as restricdes conduz ao
entendimento que este termo esta integrado ao método, ou seja, esta associada a
um procedimento que deve ser desempenhado para garantir a qualidade da

execucao das atividades e a seguranca dos operarios (CONDO, 1994).

Atualmente empresar de diversos setores diferentes busca por padronizar a
execucao de suas tarefas nas operagcdes como melhor maneira de obter melhoria
continua, tendo como consequéncia o aumento da qualidade dos seus produtos e
servicos. Com isso se a empresa que conhece as necessidades e expectativas de
seus clientes, a estratégia fundamentada em um sistema de gestdo da qualidade é
recomendada a aplicacdo, pois pode proporcionar uma base necessaria para que a

organizacdo alcance seus objetivos. Mas para que este processo sistematico
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funcione € necessario que todos os envolvidos interajam e apliquem o controle de
qualidade (BENTES, 2016; CAMPOS, 2004b).

Yoshida (2010) o sistema padronizado evidencia a fragmentacdo das atividades no
sistema produtivo em tarefas menos de maneira que podem ser realizadas por
outros funcionarios. Assim atualmente para alcancar um sistema padronizado o
sistema passou a reconhecer o conhecimento do operario passando a incorpora-lo

na determinacao das atividades.

Liker (2005) descrevem que para a identificacdo da padronizacdo € preciso
classificar os pontos chaves que caracteriza o0 método a serem utilizados, esses
métodos necessitam que sejam estudos e ensinados para a correta execugdo. Os
pontos chaves consistirdo em apoiar o desenvolvimento de treinamentos a fim de
explicar as atividades especificas a serem executadas na maneira correta conforme
especificacoes. Estes aspectos passam a relacionar a qualidade, seguranca,
controle de custo, produtividade e técnicas especiais.

O sistema padronizado assumiu uma atribuicdo estratégica de maneira que ao
instituir condicfes para alcancar e garantir a qualidade dos produtos ou servicos e a
invariabilidade do sistema de producao, possibilitando as empresas trabalhar com
menores estoques, assegurando a flexibilidade para responder as mudancas das
solicitacdes e necessidades do mercado (YOSHIDA, 2010).

De acordo com a descricdo de Campos (2004b), de posse de um plano de metas
definido pela administracdo e a necessidade da utilizacdo de padrbes a etapa
seguinte € a preparacao das pessoas por intermédio da educacao e treinamentos
gue serado responsaveis pela implantacdo da padronizacao no sistema. Dessa forma
os treinamentos sdo direcionados aos gerentes, supervisores, operadores

preparando documentos com conhecimentos pertinentes a cada nivel (Fluxo 1).

A partir desse procedimento € importante que o diretor, gerente, supervisores
dominem os padrdes sistematicos e padrdes técnicos de forma que os operadores
entendam o0s procedimentos necessarios para a execugcdo das atividades

operacionais conforme manuais de trabalho (CAMPQOS, 2004b).
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Fluxo 1 - Procedimento de padronizacdo de empresa
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Fonte: Adaptado de Campos (2004b)

2.3.3 Como garantir o cumprimento dos padrdes

O cumprimento dos padrdes esta relacionado a maneira como as tarefas séo
realizadas, isso s6 é possivel através das habilidades dos operarios. A rotina de
trabalho é desenvolvida a partir da administracdo da empresa de tal forma a atribuir
responsabilidades e condugcdo dos processos e pessoas se se preocupando com a
melhoria continua e buscar por competitividade no mercado (CAMPOS, 2004b).

O processo de delegacao deve ser bem definido, pois é realizado por intermédio da
padronizacdo, caso a padronizacdo conforme Figura 2 for somente compreendida
como um processo de definicdo de atividades para contribuir com a gestdo podera
ter rumos opostos ao desejado. Se isso ocorre, o treinamento foi ineficaz ao sistema,
mas se a alta gestdo definida como, por exemplo, o professor e o aluno ou a
geréncia e o operario assumirem a responsabilidade por executar as tarefas em
conjunto, compreendendo a importancia da padronizacédo e disciplina, os objetivos
serdo alcancados (CAMPOS, 2004b).
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Figura 2 - Administracdo e execucao por meios da padronizacao

Administracdo
2N e (Professor)
(Gerentes e Técnicos)
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Padronizacdo

Unificar (especializagdo) “ Procedimento
Simplificar
Redigir

Comunicar
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Verificar conformidade aos padroes

O N & WNM

Execugdo

Al
(Alimoe) (Por Delegacdo)

Fonte: adaptado de Campos (2004b)

2.4 COLABORACAO DA PADRONIZACAO PARA A GESTAO DA PRODUCAO

Este capitulo fornecera subsidios correspondentes a padronizacdo e sua
colaboracdo para o gerenciamento da producdo. Essas informacdes seréo
abordadas a partir do estudo da variabilidade e reducéo das perdas.

2.4.1 Estudo da variabilidade

Embora haja mudancas e variagcdes dentro das possibilidades definidas como
toleraveis, o crescimento de uma organizacao esta relacionado ao fim desejado, ou
seja, as metas definidas para ser alcancada com o minimo de esforco, maior

precisao sobre o efeito das condi¢cfes de variabilidade.

Para Hopp e Spearman (2013), Carvalho e Paladini (2006) os fatores que
influenciam a variabilidade sdo definidos por trés tipos principais, causas comuns
(aleatdrias ou randémicas), variabilidade controlavel e causas especiais. O primeiro
fator corresponde a relacdo direta com o processo sd0 causas pequenas, mas que
ocorre em grande numero, ou seja, sao inerentes ao processo e dificil controle
sendo necessarios investimentos em novas maquinas, matéria prima, treinamentos

e ambiente de trabalho confortavel.
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O segundo fator € chamado de variabilidade controlavel, sua ocorréncia se da
devido a falhas de execucdo na producdo causadas por razbes que podem ser
controlados podendo ser realizados intervencdes pelo responsavel por um operador

ou o responsavel pela gestédo do processo.

O terceiro fator sédo causas com alta relevantes que podem gerar transtornos no
processo, essas causas devem ser eliminadas ou caso seja impossivel eliminar
deve-se buscar por meios de reduzir sua influéncia no sistema. Alguns exemplos de
causas especiais: trovoada e relampago, funcionario intoxicado, ineficacia no
treinamento dos colaboradores, atrasos dos funcionarios por motivos diversos,

gueda de energia entre outros fatores.

As penalidades provenientes da variabilidade de um sistema produtivo véo
manifestar-se por intermédio do tempo de producéo ociosidade da producéo, isso ira
contribuir para a limitacdo da capacidade produtiva quanto a, flexibilidade, rapidez
no atendimento das necessidades dos clientes e na reducdo do desperdicio (HOPP;
ESPEARMAN, 2013).

Para Chiavenato (2004), a padronizacdo acompanha a simplificacdo na execucéo
das tarefas na medida em que a uniformidade minimiza a variabilidade que dificulta
um processo de producdo. A padronizacdo dos métodos e processos de trabalho,
padronizacdo de maquinas, equipamentos, ferramentas, instrumentos de trabalho e
componentes tem como objetivo reduzir a variabilidade no processo produtivo a fim
de eliminar os vicios, desperdicios, e tornar o sistema mais eficiente. Finalizando
Imai (1994) defende que a padronizagdo reduz a variabilidade, pois estabelece

metas a serem atingidas com a instituicdo de um método definido.

2.4.2 Reducéo das perdas

Atualmente muitas empresas com tamanhos diferentes possuem problemas devido
a baixo rendimento dos recursos, alto desperdicios, grande concorréncia,
insatisfacdo generalizada dos operarios, insatisfacdo dos clientes, alto volume por
decisdes mal formuladas entre outros fatores (CHIAVENATO, 2004).

O processo de melhoria continua no processo de produgéo sdo atingidos a partir das

oportunidades de minimizar as perdas com o conhecimento especifico do sistema
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produtivo (OHNO, 1997). Este autor definiu especificacbes das possibilidades de

desperdicios:

v' Desperdicios de superproducao: producéo realizada antes das demandas dos
produtos;

v' Desperdicios de tempo disponivel (espera): este se manifesta quando um
operério aguarda a finalizagdo do seu periodo de producdo aguardando o
término;

v' Desperdicios de transporte: o processo de transporte de um material ou produto
é estabelecido como atividade que nédo agrega valor;

v' Desperdicios no processamento: desperdicios no sistema produtivo que podem
ser minimizados;

v' Desperdicios de estoque disponivel: movimentacado de estoque de matéria prima,
produtos em processamento e produtos acabados;

v' Desperdicios por movimentagdo: movimentos desnecessarios durante a
realizacdo das tarefas dos operarios durante a execucao;

v' Desperdicios de produzir produtos defeituosos: sdo produtos que apresentam

caracteristicas fora dos padrbes especificados.

A minimizacao destes desperdicios possibilita a melhoria na eficiéncia da operacao,
para isso deve produzir quantidade necesséria. A atribuicdo da geréncia é identificar
0s tempos ociosos e utilizar a mao de obra efetivamente, a eliminacdo das perdas

agrega valor ao trabalho valorizando os operadores (OHNO, 1997).

Chiavenato (2004) descreve que a eliminacdo ou minimizacdo dos desperdicios e
as ocorréncias de perdas durante o processo de producdo eleva os niveis de
produtividade através da aplicacdo de técnicas e metodologias da engenharia
industrial. A utilizacdo de métodos tem como consequéncia a eliminacdo de
movimentos desnecessarios por parte dos operarios, minimizando as perdas

provenientes da movimentagao (IMAI, 1994).

2.5 FATORES RELACIONADOS AO PROCESSO DE PADRONIZACAO

Neste momento sera descrito os fatores relacionados ao processo de padronizagcao

como a atuacédo do operério, atuagdo da geréncia e treinamentos.
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2.5.1 Atuacédo do operario

Assim como ha variacbes num sistema produtivo isso também ocorre com as
necessidades do cliente que mudam constantemente, por isso a administracdo deve
atualizar e monitorar o sistema de gestdo da qualidade a fim de realizar ajustes no

processo para atender as demandas dos mesmos.

O Quadro 1 mostra que o operador deve atender as necessidades e requisitos
definidos no posto de trabalho, para que isso ocorra € necessario treinamento sobre
a realizacao das tarefas baseando nos padrdoes e procedimentos de execucdo das
atividades operacionais (CAMPOS, 2004b).

Em relacdo aos critérios do trabalho padronizado, quando sdo definidos os métodos
de realizacdo das tarefas nos postos de trabalho e direcionados ao operador de

forma simples, normalmente as atividades ndo serdo executadas conforme critério

7

pré-estabelecido, € necessario acompanhamento por gestores que entendam
tecnicamente a realizacdo das atividades para que o mesmo seja executado
corretamente (KONDO, 1994).

Quadro 1 - Atividades de rotina para cada nivel hierarquico

Fungdo Atividades de Rotina
Trabalhar de acordo com os padroes e relatar imediatamente as
anomalias descobertas.
Os operadores estdo seguindo os padroes estabelecidos para a
realizagdo das tarefas. Para isso o supervisor deve inspecionar o
trabalho da equipe e descobrir as atividades que ndo pertence aos
padroes e realizar corregdes.
Descobrir e relatar as anomalias . Tomar medidas corretivas
imediatamente
Avaliar a habilidade do supervisor de treinar os operadores para
Geréncia ou seguir os padroes para tomar medida contra as anomalias. Caso 0
técnicos supervisor estiver apto realizar treinamentos a fim de aumentar o
nivel de conhecimento do mesmo.
Fonte: adaptado de Campos (2004)

Operador

Supervisor

Segundo Yoshida (2010) a participacado dos operarios no estudo e na determinagao
da metodologia de trabalho € importante, pois, 0s responsaveis por realizar as
tarefas sdo o0s maiores detentores do conhecimento sobre a execugdo das
atividades. Ainda neste contexto o conhecimento pratico do operador fornece

informacbes para a elaboracdo do meétodo tornando-o integrante no
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desenvolvimento dos padrdes, isso influenciard na motivagdo e na aceitacéo para a

aplicagédo da metodologia criada.

Por consequéncia disso a interacdo entre os operarios e geréncia na criacdo do
meétodo de trabalho influencia na motivacdo e consequentemente na autoridade do

trabalhador em executar a nova metodologia.

2.5.2 Atuacdao da geréncia

Para que os objetivos organizacionais elaborados no planejamento estratégico
sejam alcancados é necesséria a atuacao entre geréncia e subordinados. Em funcéo
disso a geréncia estabelece os objetivos vendendo aos subordinados a importancia
de alcancar os resultados enquanto que os subordinados serdo responsaveis por

garantir a execucao das tarefas pré-estabelecidas (CHIAVENATO, 2004).

As responsabilidades da geréncia quanto ao processo de padronizagcdo Ssé&o
destacados dois fatores. O primeiro fator estda associado a definicdo do padréo e o
segundo fator é a disponibilidade de recurso de modo que as tarefas sejam

realizadas conforme padrao definido (IMAI, 1994).

Para Liker (2005) e Imai (1994) o gerente fica como responsavel por definir
especificamente as metas a serem alcancadas conservando a coeréncia entre a
estratégia de desempenho no mercado e a maneira de execu¢do das tarefas na
producdo, ou seja, estabelecer claramente as metas em conjunto com os métodos

definidos no sistema.

Para garantir a estabilidade de um sistema produtivo Nascimento e outros (2013)
descreve que € necessario identificar os problemas quanto a (méo-de-obra, método,
matéria-prima e maquinas) e soluciona-los a fim de melhorar o processo de
produgdo. Imai (1994) o gerente deve disponibilizar os 4M’s para realizar as

atividades em condi¢cdes melhores possiveis. Estes fatores séo:

v Mao de obra: a equipe deve possuir conhecimento através de treinamentos de
maneira a executar as atividades;
v' Magquinas: identificar a capacidade ideal para atender as necessidades dos

clientes e atender a demanda e suas oscilacbes. Realizar a manutencéo
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preventiva dos equipamentos a fim de evitar possiveis falhas que possam
comprometer a capacidade de produgéo;

v' Materiais: realizar a gestdo dos fornecedores para assegurar a confiabilidade e a
qualidade dos insumos utilizados, buscando niveis minimos de estoques;

v' Método: implantacdo da padronizacé@o para a realizacdo das atividades conforme

padrdes estabelecidos.

Os 4M’s conforme descrito por Bulhdes (2009), explica que a utilizacdo destes
fatores como forma de identificacédo e resolucédo de problema possibilita 0 processo

obter mais confiabilidade e minimizagao da variabilidade no sistema de producéo.

Para Campos (2004a) o responsavel por gerir o sistema produtivo deve ser dedicado
ao fator tecnoldgico em sua area de processo, € responsavel pela padronizacdo das
atividades, com isso toda pessoa que assumir um cargo de gerente deve pensar em

fatores como:

v' Os critérios de padronizacdo do processo devem esta de acordo com a
necessidade;

v" O processo deve possuir sistema sobre dominio tecnolégico.

O gerente deve observar o sistema de producdo em que atua em conjunto com seus
subordinados para definir visdes estratégicas e diretrizes. Deve realizar a gestdo da
qualidade no seu sistema através do dominio tecnoldgico realizando alguns

questionamentos:

v" Quem sao meus clientes (internos e externos);

v" Qual o desejo dos meus clientes;

v" O que preciso realizar para atender as necessidades do meu cliente;

v Como fazer com que a equipe realize o que foi idealizado para atender a
satisfacdo do meu cliente;

v' Como realizar as tarefas para atingir os objetivos de qualidade, custo,

atendimento, moral e seguranca.

E extremamente importante que as pessoas busquem por praticar a qualidade para
atender as necessidades do cliente. O controle dos padrdes é necessario para que

as necessidades estejam atreladas aos produtos e servicos (CAMPOS, 2004a).
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2.5.3 Treinamentos

Liker (2005) descreve que o STP é um sistema de producédo enxuto que considera
as pessoas sendo seu principal foco de valor, mostrando que seus principios vao
além do processo de producdo, suas filosofias abordam aprendizagem, melhoria

continua, e principalmente respeito aos colaboradores e parcerias.

Neste contexto para este autor o elemento humano para se desenvolver na
realizacdo das tarefas é preciso fornecer condi¢cdes ndo somente para conhecimento
técnico, mas promover motivacdo das pessoas para a realizagdo do trabalho. O STP
trabalha com a mentalidade de valorizagdo da médo de obra do operario, essa
valorizacdo esta direcionada ndo somente ao fato do operario obter o conhecimento

técnico, mas por considerar um recurso importante para a organizacao.

O STP adotou um programa de treinamentos denominado como Training Within
Industry (TWI) originado nos Estados Unidos para ampliar o conhecimento do

pessoal através de treinamentos aplicados dentro da industria (LIKER, 2005).

Segundo Yoshida (2010), expde este método como surgimento em uma fase de
guerra onde os trabalhadores que tinham mais experiéncias haviam sido alistados
abandonando seus empregos e direcionando as oportunidades de trabalho para
pessoas com pouca experiéncia de mercado, a partir disso foi desenvolvido este
meétodo de ensino para evoluir o conhecimento dos operarios para trabalhar na linha

de producéo.

2.6 TIPOS DE CLIENTES E OS INDICADORES DE SATISFAQAO

Grande parte do processo de producéo independente da area de atuacdo é formada
por clientes internos e clientes externos onde todos estéo inter-relacionados a fim de
alcancar as metas para atingir os objetivos estabelecidos pela administracao.

2.6.1 Cliente interno e externo

Atender as necessidades dos clientes internos e externos € bastante importante

para toda empresa de forma que os clientes externos tem a funcéo de manifestar a

satisfacdo em resposta ao que foi produzida, essa resposta pode apresentar
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caracteristicas positivas ou negativas em relacdo ao sistema produtivo. O estudo da
padronizacdo em conjunto com a melhoria continua geram resultados otimistas em
relacdo a satisfacdo do cliente externo. Uma vez que o cliente externo esteja
satisfeito com o produto ou servico adquirido ird proporcionar a empresa maior
competitividade (CAMPOS, 2004a; CORREA; CORREA, 2012; OLIVEIRA, 2013).

O nivel de satisfacdo dos clientes € um fator de grande fundamentacdo para as
empresas de forma que sua relevancia teve como consequéncia o desenvolvimento
de uma norma ISO 10002:2005. Essa norma foi definida a partir da abordagem da
qualidade (Gestao da Qualidade, Satisfacao do cliente, Diretrizes para o tratamento
das reclamacgdes nas organizagoes).

A norma tem como objetivo fornecer direcionamentos para o tratamento das
reclamacdes dos clientes referente aos produtos tendo como aspectos a partir do
planejamento, projeto, operagdes, manutencdo e melhorias. O tratamento das
reclamacdes é utilizado é um dos processos do sistema de gestdo da qualidade
(ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2005).

~

As abordagens relacionadas a satisfacdo do cliente com foco no tratamento das
reclamacdes sao envolvidas para resolver o problema recebido e aprimorar a
habilidade da organizacdo em buscar por melhorias no seu processo de producao
incluindo, treinamento do pessoal, atendimento ao cliente, identificacdo das
necessidades dos clientes entre outros fatores (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE
NORMAS TECNICAS, 2005).

A partir da abordagem seguida por Corréa e Caon (2014) descreve que a satisfacao
do cliente esta relacionada ao nivel de fidelidade e consequentemente a influéncia
na lucratividade da organizacdo. O cliente satisfeito ndo solicitara reparacées, pois a

oferta do produto ou servigco atendeu as suas expectativas.

A fidelidade do cliente depende da capacidade da empresa em atender as suas
necessidades, para isso a empresa deve conhecer todos os fatores no qual o
consumidor definiu como aspectos de decisdo para a escolha de um produto ou
servico. A utilizacdo de estratégias de baixo preco ndo determina a satisfacado do
cliente, ou seja, ndo impede que outra empresa utilize processos mais enxutos,
novas tecnologias ou estratégias mais imponentes fazendo com que os clientes

manifestam interesses em produtos e servi¢cos de outros concorrentes.
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Segundo Denton (1990) quanto ao fator satisfagdo do cliente deve ser considerado
alguns aspectos com extrema importancia para alcancar vantagem competitiva, a
satisfacdo do cliente como foco principal da organizacdo, identificacdo das
necessidades e expectativas dos clientes, envolvimento da alta gestdo sobre o
melhor atendimento ao cliente, admitir estratégias para selecionar pessoas capazes
de produzir produto ou servico com qualidade e realizagcdo de treinamentos para
motivacdo de todos os envolvidos, administracdo, geréncia, operacdo e 0sS
fornecedores. Dessa forma estes aspectos surgem como forma de controle e
entendimento das informagfes necessarias para obter o melhor relacionamento com
o consumidor final, isso possibilita a empresa alcancar seus objetivos e tornar-se

mais competitiva no mercado.

2.7 FERRAMENTAS DA QUALIDADE

A qualidade possui caracteristicas exclusivas no processo de producdo de bens e
servicos de uma empresa a partir da capacidade de satisfazer e atender a
necessidade do cliente. O conceito de qualidade esta agregada a auséncia de
defeitos nos produtos e a qualidade do pessoal, qualidade da informacéo, qualidade

do treinamento entre outros aspectos (WEKERMA, 1995).

2.7.1 Ciclo do PDCA ( Plan, Do, Check, Act)

A utilizacdo do ciclo PDCA sua aplicacdo foi exercida no primeiro momento por
Walter Shewhart, a partir de suas ideias foram revolucionadas por Deming e Juran.
Iniciou aplicacdo dos estudos no Japao e posteriormente no mundo com a andlise
estatistica a partir da abordagem sobre o Controle Estatistico da Qualidade (CEQ).
Este trabalho possibilitou a conquista de um premio de qualidade em 1951, tendo
como objetivo assegurar as especificacdes, conformidades, durabilidade e
desempenho nos produtos (CHIAVENATO, 2004).

A aplicacdo PDCA tem como objetivo identificar e analisar as causas naturais e
causas especiais que contribuem para variacdo do processo, propondo dessa forma
a melhoria continua a partir de um ciclo continuo a fim de conduzir a qualidade em
todo o sistema (CARVALO; PALADINI, 2012).



Figura 3 - Ciclo PDCA de controle
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Fonte: Campos (2004b)
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O método PDCA conforme Figura 3 é utilizado para alcancar niveis de controle

desejados pela determinacdo de um padréo a fim de conquistar melhorias continuas

no processo podendo assumir dois tipos de gerenciamentos:

manutencgao.

melhorias e

O método PDCA determina a presenc¢a de um sistema padronizado com o principio

de tornar os processos mais simples e agilidade na realizacao das tarefas bem como

na gestdo dos processos, este método possui quatro fases principais, relatados por

Imai (1994) e Campos (2004b):

v' P (Plan) Planejamento - determinar metas ou localizar no sistema tudo que

impede o alcancar os objetivos esperados e tracar plano de acdo para resolver

0s problemas. Definir métodos para atingir as metas;

v D (Do) Execugdo — Realizar treinamentos para a execucdo das atividades

conforme padrdes estabelecidos. Em seguida Executar o trabalho conforme

definido no plano de agéo;

v' C (Check) Verificacdo dos resultados — acompanhar e monitorar os resultados

constantemente, identificando os procedimentos utilizados mediante ao plano de

acao e padrdes especificados;
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v A (Act) Acdo correta — Definir as mudancas que podem ser realizadas com o
objetivo de aprimorar e melhorar a qualidade, eficiéncia e eficAcia bem como

outros para outros plano de acdo que possam surgir eventualmente.

A melhoria continua nas empresas visa alavancar seus resultados e permanecerem
competitivas no mercado, essas melhorias sdo desempenhadas atraveés de analise
de resultados dos processos e a utilizagdo de um novo método de resolucéo
problema conforme exposto na Figura 4 (CAMPOS, 2004b). Neste contexto este
autor continua a relatar que o comportamento sobre o controle de qualidade no
sistema € na definicdo de padrdes de trabalho para cada etapa, incluindo a
verificacdo dos resultados sejam desejados e nédo desejados.

Figura 4 - Gerenciamento para melhorias

Gerenciamento para Melhorar

Problema
ldentficagao do problema

Observagdo:

Descobrir as caracteristicas
importantes do problema (fendmano)
Andlise:

Analise do processo (causas)

Plano de Agdo:
Contramedidas as causas principais

Executar:
Q Plano de Acao

| Verificar:
lCon(-m:bc.io de solugao (bloqueio)
{do Problema

Padronizagdo
Elminacao definitiva das causas
Definir ou revisar o padido

Reflexdo:
Ligdes aprendudas e planos futuros

Fonte: Campos (2013)

O ciclo de manutencdo tem como objetivo a antecipacdo de resultados, mas para
qgue isto ocorra é necessario que o0s critérios da padronizagdo sejam cumpridos

conforme estabelecidos para atuar nos resultados e nas causas que geram desvios.

A metodologia PDCA é aplicada para adequar a qualidade na padronizacdo da
operacdo de maneira que as metas e os métodos tenham sido definidos, onde a
fase de planejamento (Plan) é substituida pela fase padrdo (Standard), passando ser
SDCA. Dessa forma segue o fluxo conforme figura 6 descrita por (CAMPQOS, 2004a).

A melhoria continua Figura 5 é um processo ciclico ilimitado e esta associada a

padronizacdo de processos pode ser citada como exemplo de padrdes técnico,
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padrdes de procedimentos, padrdes de equipamentos, padrbes de produto e outros

aspectos com necessidade de melhoria continua (CAMPOS, 2004b).

Figura 5 - Gerenciamento para manutencao

Gerenciamento para Manter

Meta padrao:
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Resulados de acordo
com a meta padrao?

Corrigir:

Remogao dos sintomas
Agir nas causas
Treinar no padrao

Fonte: Campos (2013)

A utilizacdo das ferramentas da qualidade nos sistema de gestdo da qualidade em
uma empresa atribui grande importancia para processo para elevar o nivel de
qualidade. Essas ferramentas contribuem para a melhoria de produtos, servigcos e
processos (CORREA; CORREA, 2012).

Segundo Werkema (1995) as ferramentas da qualidade sé&o:

e Folha de Verificagéo;

e Fluxograma,

e Gréfico de Pareto;

e Grafico de Controle;

e Histograma e medidas de locacéo e variabilidade;
e Diagrama de Causa e Efeito;

e Diagrama de disperséao.

Em meio as setes ferramentas serdo utilizadas neste estudo a partir dos topicos

seguintes:
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2.7.2 Gréfico de Pareto

Para Werkema (1995), a utilizacdo do grafico de Pareto possui caracteristicas que
possibilitam a identificacdo dos problemas estabelecendo o indice de prioridade que

devem ser escolhidos na busca por melhorias no processo.

7

O grafico de Pareto é utilizado para determinar as principais causas que geram
problemas no sistema produtivo definindo de maior relevancia para o de menor
relevancia. Por exemplo, em caso de haver 50 impasses sobre a qualidade atraves
dos de reclamacobes de clientes, itens defeituosos, retrabalho, refugo, acidentes de
trabalho, atraso na entrega entre outros, a resolugcdo de oito itens poderia
representar entre 80 ou 90 % das causas que geram problemas no processo
(CAVALHO; PALADINI, 2012). O Grafico 1 apresenta um modelo de grafico de

pareto.

Gréfico 1 - Modelo do grafico de Pareto

Fonte: Oliveira e outros (2017)

7

Segundo Slack e outros (2009) o grafico de Pareto € uma ferramenta com
capacidade de determinar dados sobre os principais problemas ocorridos e suas
causas ordenadas por grau de importancia e prioridade de medidas para realizacao
de investigacdo, com isso podera definir os itens que representam maiores impactos
gue normalmente geram maiores perdas no processo de producdo até os de

menores impactos.
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2.7.3 Fluxograma

O fluxograma é uma ferramenta que tem como funcdo determinar a sequéncia de
atividades sobre um determinado processo através de uma representacdo
esquematica ou algoritmos conforme Figura 6. Tem bastante utilizacdo em
programacao computacional e na gestédo de qualidade, pois permiti uma visao macro
do sistema proporcionando simples entendimento do processo (CARVALHO;
PALADINI, 2012).

Figura 6 - Modelo de Fluxograma

Fonte: Ramos e outros (2017)

Para Carvalho, Paladini (2012) o fluxograma permite evidenciar os pontos mais
significativos do sistema bem como tomada de decisdes possibilitando controle mais

eficiente do processo.

2.7.4 Diagrama de causa e efeito

O diagrama de causa e efeito foi desenvolvido para estabelecer as informacgdes
entre a presenca de problema encontrado denominado (efeito) e os elementos que
possibilitam a geracdo das anomalias, ou seja, as causas que motivam suas

ocorréncias. Essa ferramenta atua como um gerenciador para a descoberta do



52

problema auxiliando na identificacdo de acdes corretivas (WERKEMA, 1995;
CARPINETTI, 2012).

Para alcancar bons resultados na utilizacdo do diagrama de causa e efeito é
importante o acompanhamento de todos os fatores que possam influenciar na
ocorréncia de um determinado problema, essa andlise deve ser realizada a partir de
caracteristicas quanto a matéria prima (inspecao de materiais), método, informacdes
do processo, pessoas (treinamento), condicdes ambientais (especificacdes das
condicbes ambientais necessarias) e equipamento (detalhamento dos
equipamentos) (CAMPQOS, 2004a; WERKEMA, 1995).

Figura 7 - Modelo de diagrama de causa e efeito

MATERIA-PRIMA
Instrumento
Fornecedores Deterioragio
Fornecimento -s
préprio
: (Carm da
Oficina Fisico sdade)
Instruclo (Mem de controle)
Clima Mental Procedimento
MEIO AMBIENTE MAO-DE-OBRA METODO
Fatores de Qualidade
s itens de Verificagdo

Fonte: Campos (2004a)

Conforme Figura 7 para alcancar a eficacia da utilizacdo do diagrama de causa e
efeito deve ser desenvolvido por pessoas inseridas no sistema de producao, quanto
maior o numero de pessoas maior serd a coleta de informacdes e melhor sera nivel

de confianca da aplicacao da ferramenta (CARPINETTI, 2012).

Para Carpinetti (2012, p.84):

Uma vez definido o problema a ser considerada, a equipe deve se
concentrar na identificagdo de todas as possiveis causas. Nesta fase a
equipe deve repetidamente formular e responder a pergunta: Que tipo de
variabilidade (nas causas) podera afetar a caracteristica da qualidade? O
grau de importancia de cada causa relacionada no diagrama deve ser
estabelecido ndo somente com base experiéncia, mas também com base
em dados.
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7

Dessa forma o objetivo dessa ferramenta € identificar as principais causas que
geram problemas dificultando o desempenho da organizacdo. Com isso para
identificar as causas que influenciam no surgimento desses problemas é
aconselhavel a uso do brainstorming, tendo em vista que essa técnica tem como
finalidade direcionar os participantes expor seus conhecimentos sobre o problema
com menor tempo possivel (CORREA; CORREA, 2012; CARPINETTI, 2012).
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3 METODOLOGIA

Segundo Frontelles e outros (2009) realizacdo de uma pesquisa cientifica tem como
finalidade principal a aplicacdo pratica de varios mecanismos e objetivos que séo
usuais por um pesquisador a fim de desenvolver um estudo ou experimento para
construir novos conhecimentos e mais adiante interagir com outros trabalhos

existentes.

Para conduzir um trabalho cientifico € preciso definir estratégias de pesquisa
subdivididas em trés pilares: o problema a ser respondido na investigacéo, o nivel de
controle que o pesquisador tem sobre o estudo realizado e as carateristicas

apresentadas pelo fendémeno (YIN, 2010).

Logo, neste capitulo serda mostrado a classificacdo utilizada neste estudo de caso,

bem como a apresentacdo da empresa estudada.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A pesquisa cientifica é constituida por etapas logicas e racionais onde o pesquisado
deverd mostrar conhecimento e aplicar corretamente. Estas etapas sé&o
fragmentadas desde o inicio da investigacdo, identificacdo da metodologia,
identificacdo e coleta de dados, analise de resultados, conclusdes e divulgacdo dos
resultados obtidos no estudo (FRONTELLES et al., 2009).

Dessa forma a pesquisa descritiva e quantitativa integra-se neste estudo, pois
possibilita avaliar e identificar fatores que resultam em um determinado fenbmeno e
analisar os resultados através da utilizacdo do método PDCA em conjunto com as
ferramentas da qualidade. Assim € possivel apresentar e evidenciar a partir de
graficos, tabelas e investigacdo com o diagrama de causa e efeito os principais

fenbmenos que geram retrabalhos e reclamacdes por parte dos clientes.

A Figura 8 adaptada de Miguel (2010) demonstra as técnicas utilizadas em

engenharia de producao:
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Figura 8 — Metodologia de pesquisa em Engenharia de Producéo

PESQUISA APLICADA NA ENGENHARIA DE PRODUGAO
Nat Basica
awreza 1= Iaplicada
Exploratéria
+-[p i
Objetivos kel
Explicativa >
. Método
Normativa
Experimento
—_— Quantitativa Modelagem e Simulac&o
Survey
Abordagem ~ 1 |Estudo de caso
] Qualitativa Pesquisa ac&o
Soft System Methodology
Combinada

Fonte: Adaptada de Miguel (2010)

Para entender o método utilizado sdo apresentadas as classificacfes a partir da

abordagem, natureza, objetivos e procedimentos técnicos.

3.1.1 Natureza da pesquisa

Conforme descrito por Prodanov e Freitas (2013), a pesquisa basica tém como
objetivo obter novos conhecimentos a fim de aplicar a pratica sem uma previséao

definida a fim de contribuir para o aprimoramento do avanco da ciéncia.

3.1.2 Abordagem da pesquisa

Esta pesquisa assume caracteristicas quantitativas com possibilidades de mensurar
dados e qualitativos devido a necessidade de explicar os resultados da pesquisa
guantitativa (MIGUEL et al., 2012).

Para Flick (2013, p. 134), “enquanto a analise qualitativa de conteudo é vista como
um método de analise de dados de entrevistas, algumas fontes consideram a
analise quantitativa de conteddo mais como um método especifico de coleta de

dados”.
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Este estudo possui dados com caracteristicas quantitativas que para Silva, Lopes e
Braga Junior (2014) a pesquisa quantitativa a partir do momento que ha uma
problematica bem definida somente havera sentido quando existir esclarecimentos a
respeito da teoria com o objeto definido para estudo. Explicando melhor, a pesquisa
quantitativa faz sentido a partir do conhecimento das qualidades das informacdes e
dominio dos dados de pesquisa.

O método quantitativo é o fendbmeno que se manifesta a partir de descricdo objetiva,
organizada e quantitativa que sado resultantes de informacdo numérica da
investigacdo (BAUER; HASKEL, 2003; GOLDENBERG, 2013).

3.1.3 Objetivos da pesquisa

Esta pesquisa enquadra-se como uma pesquisa descritiva que conforme Gil (2002)
possui principal objetivo identificar caracteristicas que colaboram para o
acontecimento de um determinado fenémeno. Gil (2008) diz que a pesquisa
descritiva permite ir além de suas caracteristicas da relacéo entre variaveis podendo
determinar a natureza desta relacdo, neste caso a pesquisa descritiva pode se

aproximar de uma explicativa.

3.1.4 Procedimentos técnicos

O procedimento metodolégico que classifica esta pesquisa quanto ao critério
utilizado é estudo de caso que conforme Goncalves (2011) o estudo de caso visa
avaliar uma situacao particular através da analise de um fenémeno realizando um
exame criterioso com o objetivo de apresentar tomada de decisdes indicando
possibilidades para mudancas. Para Markoni e Lakatos (2010) o estudo caso se
trata de uma investigacdo mais criteriosa de um determinado fenbmeno ou grupo
humano visando avaliar todos 0s seus aspectos, porém € limitada devido a sua

abordagem ser em um unico caso, desta forma ndo pode ser generalizada.

A classificacdo da pesquisa segundo a fonte de informacéo caracteriza-se como
pesquisa de campo. Conforme Goncalves (2011) pesquisa de campo visa coletar
informagdes diretamente no local, exigindo do pesquisador um contato direto onde

ocorreu ou ocorre o fenébmeno a fim reunir informacdes a serem documentadas.
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Segundo Gil (2008) o estudo de campo visa representar caracteristicas especificas
em relacdo as questdes propostas apresentando maior flexibilidade podendo ocorrer
reformulacbes ao longo da pesquisa permitindo explorar mais técnicas de
observacdo. Quanto a pesquisa documental o0 mesmo autor diz que possui
caracteristicas semelhantes aos da pesquisa bibliografica a diferenca esta na
natureza das fontes, ou seja, a pesquisa documental ndo recebeu ainda uma

avaliacao criteriosa ou podem ser reescritos conforme o0s objetivos da pesquisa.

Deste modo a empresa objeto de estudo fica situada no Municipio de Cariacica-es

Cuja a pesquisa aconteceu na sua area de producao de recapagem de pneus.

Os dados foram coletados em campo no primeiro trimestre do ano de 2017 com
resultado da empresa em relacdo a producdo, retrabalhos e motivos de reclamacdes
de clientes que serviram de base para analise do desempenho e propor melhorias.
Estes resultados foram tratados com aplicagdo do método PDCA em conjunto com
as ferramentas da qualidade fluxograma, diagrama de pareto e diagrama de causa e

efeito.

Essas técnicas foram adotadas para alcancar um estudo especifico sobre o

fendbmeno analisado.
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4 O ESTUDO DE CASO

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A empresa onde sera realizado o estudo € uma filial de revenda Pneus novos e
recapados instalada no municipio de Cariacica-ES. Os servicos de recapagem na
planta possuem grandes solicitacbes na prestacdo de servi¢co, pois as carcacas
reformadas permite ao contratante prolongar a utilizacao do pneu, isso ocorre devido
0 sistema possuir alto padrdo de qualidade e tecnologia, médo de obra eficiente,
maquinarios e matérias-primas que garantem maior durabilidade e rendimentos na
quilometragem dos pneus produzidos no processo de recapagem. Esse sistema
produtivo possui atualmente duas linhas de producdo de reforma de pneus,
classificada respectivamente como primeira e segunda linha de producéo.

O sistema de reforma denominado como linha primeira linha apresenta uma banda
de rodagem aplicada somente em pneus de marca especifica, esta presente no
mercado desde 2007 sendo realizado somente em plantas industriais que s&o
licenciadas com certificados ISO 9001 e qualificados pela revendedora.

Criada pela International Organization For Standardization (1SO), a ISO 9001 séo
normas do sistema de gestdo da qualidade que visa aplicar em empresas, produtos

e servigos para melhoria continua a partir da gestao da qualidade.

O processo de recapagem de pneus passa por um rigoroso modelo de avaliagao

periodicamente:

v ISO 9001: esta norma é responsavel por definir com o objetivo de colocar um
sistema de gestdo da qualidade em vigor a fim de contribuir para as empresa o
aumento da eficiéncia e a satisfacdo dos clientes (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE
NORMAS TECNICAS, 2015).

v NM 225:2000: critérios minimos de selecdo de pneus para reforma e
reparacdo. Essa norma ir4 descrever as etapas no qual o processo de recapagem
de pneus deve obedecer minimamente para obter este sistema em funcionamento
(ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2015).

As duas linhas de producéo de reforma da empresa ALFA estao presentes no Brasil

a mais de 10 anos, sua equipe € formada e especializada nas escolas de
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treinamentos da empresa estudada, dessa forma para realizar a reforma né&o
necessariamente o pneu deve ser de uma Unica marca, esse processo reduz o
indice de descarte de pneus no meio ambiente, gera oportunidade de emprego e
receita. Para que os pneus sejam reformados precisam passar por um rigoroso
processo conforme descriminado na portaria n° 554 de 29 de Outubro de 2015 do
INMETRO (INSTITUTO NACIONAL DE METROLOGIA QUALIDADE E
TECNOLOGIA) que dita o regulamento da qualidade e as etapas para que €

composto o processo de reforma de pneus.

A partir da parceria desenvolvida entre as empresas, foram implantados sistemas
automatizados e melhorias ergonémicas nos equipamentos dos postos de trabalho,
tendo um aumento significativo na producéo diaria, onde passou de 88 pneus, para
uma producédo de 154, podendo ocorrer variagdes de mais ou menos 22 pneus ao
dia. Como consequéncia disso a empresa obteve um crescimento de quase 40% na

taxa de producéo de mensal.

4.2 DETALHAMENTO DO PROCESSO

O processo de recapagem de um pneu contempla 9 fases: inspecéo inicial,
raspagem, escareacao, dissolucdo, reparacdo e gomagem, preparacdo de banda,
roletagem, envelopagem e vulcanizacdo e inspecédo final. A Figura 9 mostra a

estrutura do pneu radial.

Figura 9 - Estrutura do pneu radial
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Fonte: Elaborador pelo autor
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As etapas do processo de recapagem de pneus seguem o fluxo conforme Figura 10.

Figura 10 - Fluxo do processo de recapagem de pneus

Exame :
——  nidal Raspagem Escareagio Dissolugio Reparagio
B 04% R3 1,0%
Prep.BdR [~
NR 8,5%
BOA+—oo  Exame Final Cozimento AZ o
0,7% H
R3

Fonte: Elaborada pelo autor

No processo de recapagens de pneus sao consideradas as taxas de pneus nao
conformes que nao séo passiveis de reforma e as taxas de fugas ou retrabalhos que
sdo classificadas como R3 (Retrabalho), B (Retrabalho) e H (Recusa) que

corresponde a 0,2 a 0,8 e a 1 de peso, respectivamente no sistema de producao.

Esses valores de pesos foram identificados através de um estudo de custos de
producdo de forma que a conclusédo alcancada foi que cada peso representa um
percentual especifico para cada tipo de falhas de processo. Por exemplo, se o custo
de producédo para produzir uma unidade € de 1000 reais (valor ficticio), para o tipo
de falha correspondente ao de R3 é realizado o produto do custo de produzir uma
unidade pelo peso da falha em questdo, neste caso 1000 X 0,2, ou seja, para
realizar o retrabalho deste produto terd o custo de médio de 200 reais em relacdo ao

custo total de producédo para uma unidade.

As etapas do processo de recapagem de pneus séo definidas e detalhadas a seguir.
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4.2.1 Inspecgéo inicial

O objetivo deste posto € avaliar o aspecto dos pneus recapados de maneira a liberar
somente o0s produtos conforme os padrbes de trabalho estabelecidos nos

referenciais do posto (Figura 11).

Fonte: arquivo préprio

Realizagdo da limpeza dos pneus € a primeira etapa do processo seguindo de
inspecodes visuais e sinalizacdes verificando as condi¢bes do pneu a fim de definir
conforme padrBes de qualidade se o pneu dard sequencia ou ndo para a préxima
etapa do processo, analisando as condi¢cdes externas, internas, choques,

perfuracdes, manchdes (refor¢os) entre outros fatores.

4.2.2 Raspagem

O processo de raspagem tem como principal objetivo a retirada da banda de
rodagem antiga e desgastada respeitando os perfis e espessura recomendados por
cada fabricante, a fim de obter a circunferéncia correta e rugosidade ou (gréo de
raspagem chamado de RMA) da superficie raspada adequada para colocacéo de
uma nova banda de rodagem posteriormente (Figura 12).
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Figura 12 - Processo d raspagem

| Y WAL

Fonte: arquivo préprio

4.2.3 Escareacao

O objetivo deste posto de trabalho é eliminar os constituintes deteriorados do pneus
ou imperfeicdes recorrentes da utilizacdo. Preparar a superficie da carcaca para
receber os produtos necessérios, exemplo (manchao, goma de reparagdo, goma de

ligacdo), restaurar a carcaga para permitir uma nova vida ao pneu reformado.

Fonte: arquivo préprio
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A etapa da escareacdo é responsavel por cumprir os procedimentos padronizados
guanto ao tratamento de danos seguindo as especificacbes e dimensbes com
critérios ja definidos. Neste momento ocorre a retirada das partes das camadas que
apresentam oxidacdes ou deterioracfes. Este trabalho € de extrema importancia,
pois ajuda a garantir além da seguranca o prolongamento da vida atil do pneu e
evitando possiveis polui¢cdes na carcaca (Figura 13).

4.2.4 Dissolucéo

Apés garantir que todos os pontos de danos estejam devidamente tratados, os
pneus passam pelo processo de dissolu¢do. Essa solucdo colante possui a funcao
de garantir que as ligas de reparacédo e do posto seguinte permanecam de maneira
eficiente nos pneus, principalmente nas regides com danos tratados pela

escareacgéao (Figura 14).

Figura 14 - Processo de dissolu¢ao

Fonte: arquivo préprio

Nesta etapa inicia o processo de preparacdo do pneu para a aplicagcdo da nova
banda de rodagem. Desta forma é aplicada uma solucdo que de simples explicagédo
trata-se de uma cola onde € aplicada em torno da carcaca com o objetivo de
garantir melhor aderéncia do preenchimento da goma de ligacdo nos postos de

trabalhos seguintes (Reparacdo e gomagem) e (Roletagem). Esta goma de ligacao €
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adicionada nos tratamentos dos danos realizados conforme os padrdes de trabalhos
da etapa da escareacao.

4.2.5 Reparacao e Gomagem

A etapa da reparacdo e gomagem possui a responsabilidade de reconstituir o perfil
da carcaca nas areas que foram tratadas pela etapa da escareacdo, por meio de
preenchimento com goma de reparacdo e aplicacdo de pecas de reforco quando
necesséario (Manchdes). Manchdes (sdo reforcos aplicados nos danos tratados)
classificados em tamanhos de 20, 22, 24, 40, 42 e 44 milimetros utilizados conforme

dimensao dos danos tratados no posto da escareacédo (Figura 15).

e

Figura 15 - Processo de Reparacdo e Gomagem

-~ 3 Yy

Fonte: arquivo proprio

A aplicacdo da goma de reparacgdo e realizada em conjunto com a adi¢cao de calor
com temperatura ideal definida pelo fabricante e do uso de uma extrusora
direcionada pelo colaborador posto de trabalho que far4 o preenchimento da area
gue apresenta imperfeicdes no pneu e a aplicagdo de manchdes nos danos tratados

conforme padréo definido nas instru¢des de trabalho.
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4.2.6 Preparacéo da banda de rodagem

Na preparacdo de banda o colaborador seleciona o tipo de banda conforme
informado na ficha de cadastro do pneu em questdo. Nesta ficha contém todas as
caracteristicas, como, numero de seérie, nimero de reforma, dimenséo, largura de
banda etc. E muito relevante para o processo nesta etapa devido ao tratamento e
aplicacao de uma solucéo de colagem na parte onde a banda ficara fixa diretamente
na superficie da circunferéncia do pneu. Por isso o fator de limpeza e o impedimento
de impurezas nestes pontos sao bastante importantes para nao haver

contaminagoes.

4.2.7 Roletagem

O processo de roletagem ocorre apés o tratamento das bandas. O operador através
de uma maguina extrusora denominada (AZ), aplica na circunferéncia do pneu uma
liga, responsavel pela aderéncia da nova banda de rodagem durante o processo de
vulcanizacdo, que veremos nos processos seguintes. Essa maquina fornece calor
para liga por aproximadamente 85°C, o material absorve este calor resultando em
uma estrutura fina e homogénea. Na mesma maquina é realizada a aplicacdo da

banda de rodagem nos pneus (Figura 16) e (Figura 17).

Figura 16 - Etapa inicial do processo de Roletagem
|

Fonte: arquivo préprio
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Figura 17 - Etapa final do processo de Roletagem

Fonte: arquivo préprio

Esta etapa possui a responsabilidade de devolver ao pneu a quantidade da banda
de rodagem desgastada durante a utilizacdo e durante o processo de raspagem. A
banda de rodagem ¢é aplicada conforme solicitagdo do cliente através da
especificacdo de utilizacdo e conforme caracteristicas do pneu, de maneira que a
identificacdo correta do tipo de banda de rodagem influéncia principalmente na

seguranca e no rendimento em quilometragem durante a utilizacao.

Os processos anteriores a este devem ser tratados com muita atencdao seguindo os
padrées definidos, pois influenciam diretamente na adesdo da banda neste

momento.

4.2.8 Envelopagem e Vulcanizagao

Nesta etapa, o pneu € coberto de forma interna e externamente com uma estrutura
de borracha. Apés este processo € realizado uma sucgdo do ar interno com o
objetivo de alcancar o vacuo (vazio, sem ar) (Figura 18) e (Figura 19).

No processo de cozimento ou de vulcanizagdo, os pneus sédo vulcanizados ou
aquecidos em bateladas ou lotes (22 pneus a cada Lote), a uma temperatura
variando em torno de 110° C controlada por uma maquina automatizada por uma

malha de controle chamada de autoclave, durante periodo médio de trés horas.
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Figura 18 - Processo de envelopagem

— (W 1 =

Fonte: arquivo préprio

4.2.9 Inspecéao Final

Nesta fase do processo os pneus sao avaliados para identificar possiveis erros de
processo, visando definir se 0 mesmo sera recusado, liberado para o cliente ou se
sera retrabalhado. E importante lembrar que a qualidade final do pneu deve ser
rigorosamente avaliada, pois estamos lidando com vidas, com pessoas e a ma
qualidade deste produto pode gerar um acidente durante o periodo de utilizacéo,
caso seja liberado com nédo conformidade (Figura 20).
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Figura 20 - Processo da inspecéo final

[

Fonte: arquivo préprio

Apos o processo de vulcanizacdo os pneus reformados passam por uma avaliacéo
técnica criteriosa onde ocorre a distingdo de produtos conformes e ndo conformes.
Os produtos nao conformes s&do recusados e devolvidos ao cliente ou seréo

retrabalhados.

4.3 ANALISE E DISCUSSAO (METODO PDCA)

O detalhamento da aplicacdo desse método na empresa estudada € definido a
seguir. Neste momento é relata-se a respeito de cada etapa do método PDCA

aplicado no estudo, e cuja fundamentacao, foi descrita no Capitulo 2, Secéo 2.7.1.
4.3.1 Etapa inicial P — Plan

A etapa Plan possui 4 sub etapas, esses passos serdo relatados conforme ciclo
PDCA :

1° Passo: Identificagc&o do problema

Até o0 ano de 2016 o processo de recapagem de pneus ndo havia um departamento
especializado para controlar os problemas relacionados a analise de garantia. No
periodo de 2017 a quantidade de reclamacfes teve aumento expressivo em relagcéao
aos anos anteriores, com isso foi necessario criar um setor de garantia para

avaliacao dessas reclamacdoes.
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O processo de recapagem de pneus conforme descrito no Capitulo 4, (Secéo 4.2),
possui estrutura bem definida com processos detalhados, padronizados e
documentados nos postos de trabalho a respeito das atividades que devem ser

realizadas.

Conforme Fluxo 1 descrito no Capitulo 2, (Secao 2.3.4), de forma que Campos
(2004b) defini as etapas para a padronizagdo de uma empresa, onde
especificamente na etapa de garantir a execucdo da padronizacdo possui maior
relacdo com os problemas de reclamacdes de clientes e retrabalhos na empresa

estudada.

O enredo deste trabalho esta baseado no fator que mesmo com a existéncia de um
sistema padronizado € necessario garantir que esses padrées sejam executados, do
contrario terd consequéncias nos indices de retrabalhos e reclamacdes de clientes

no processo de recapagem de pneus.

A partir das reclamacgdes dos clientes foi realizado levantamento dos principais
indices que geram demanda para avaliagdo no setor de garantia. Com isso sera
relacionada as garantias concedidas a partir das reclamacdes dos clientes e as
falhas provenientes do processo de fabricagcdo devido os padrdes de trabalho néo
serem seguidos conforme a exigéncia das especificagdes do produto.

Conforme visto na Sec¢ao 2.7.2 a partir do diagrama de Pareto, foram identificadas

as principais reclamacdes dos clientes apresentados no Gréfico 2.

O Grafico 02 a seguir permite avaliar os principais motivos das reclamacdes a partir
das alegacdes dos clientes que séo deslocamento do manchéao e deslocamento da
banda de rodagem. Os dados analisados correspondem ao periodo de 2017

referentes as bonificacbes que foram concedidas aos clientes.

Com isso o departamento de garantia realiza as andlises de reclamacdes
desmembrando seus motivos a partir das alegacdes dos clientes e suas principais

nomenclaturas estéo definidas no Quadro 2 a seguir.
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Grafico 2 — Reclamacdes de clientes
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Fonte: Elaborado pelo autor

Quadro 2 - Nomenclatura dos laudos da garantia

Codificagdo Descrigdo técnica da falhas
CT 854 N&o conformidade da reparagdo, exceto “furo de prego”
CT 820 Descolamento em recapados
CT 637 Rachadura na extremidade das napas de reforgo do manchdo michelin
CT 503 Rachaduras ou trincas na periferia do manchdo michelin
CT 507 Ruptura sobre a reparagdo michelin com manchdo no flanco
CT 804 Abertura emenda km em recapados
CT 826 Descolamento entre produtos no interior (flanco, ombro)
CT 827 descolamento entre produtos no interior (zona bx)
CT 504 Ruptura sobre a reparacdo michelin com manchdo no topo
CTE1H Infiltragtes

Fonte: Elaborado pelo autor

No Gréfico 3 permite identificar os principais laudos de garantia a partir das
alegacdes dos clientes e possibilita avaliar as causas referentes a execucédo das
atividades que geram esses retornos devido a falha de processo. Os dados
analisados correspondem ao periodo de 2017 referentes as bonificagdes que foram

concedidas aos clientes.

As colunas destacadas na cor azul representa a quantidade total dos laudos gerados
pelo departamento de garantia, enquanto que a linha vermelha representa a
guantidade acumulada do total de laudos procedentes, ou seja, essas informacdes
representam o conjunto de laudos que foram concedidas ao cliente bonificacdes,
pois seus retornos foram gerados devido a ocorréncia de falhas no processo de

recapagem de pneus.
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Gréafico 3 - Garantia Concedida
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Fonte: Elaborado pelo autor

Dessa forma de acordo com os dados do Grafico 3 permite a identificacdo das
garantias concedidas a partir dos laudos liberados para os clientes que nesse caso
foram: n&o conformidade da reparacdo, deslocamento da banda de rodagem e

rachaduras nas extremidades do refor¢co do manchéo.
2° Passo: Observacao

Diante dos dados apresentados no Grafico 3 foi possivel definir os problemas que
sao inerentes ao processo de recapagem de pneus. Conforme as atividades do
posto de trabalho da escareacdo, descrito Secdo 4.1.3, o laudo definido pelo
departamento de garantia (CT854) de ndo conformidade da reparacdo apresenta
maior peso sobre o0s retornos de reclamacbes de clientes, representando

aproximadamente 28% do indice geral.

O laudo da garantia (CT820) descolamento em recapados, isso significa que a
banda de rodagem aplicada no processo de recapagem de pneu desagregou,
soltando totalmente da estrutura do pneu, este problema representa
aproximadamente 22% do indice geral.

Enquanto que os laudos da garantia (CT537) rachaduras nas extremidades das
napas de reforco do manchédo, (CT503) rachaduras ou trincas na periferia do
manchdo e (CT507) ruptura sobre a reparacdo com manchdao no flanco,
normalmente suas ocorréncias provém das mesmas falhas de processo, a diferenca
€ a manifestacdo da falha durante a sua utilizagdo pelo cliente. Representa

respectivamente 18%, 10% e 7% no indice geral. Dessa forma esses laudos de
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garantia representam no acumulado aproximadamente 84% do indice geral de

reclamacdes de clientes concedidas.

Essas reclamacdes geram custos, geram retrabalhos e seus desvios no processo

interferem nas especificacfes do produto final.
3° Passo: Andlise das causas

Diante da grande quantidade de reclamacdes concedidas aos clientes, que tém
como influéncia problemas relacionados ao processo de recapagem de pneus
devido ao ndo cumprimento dos padrdes estabelecidos durante a execucdo da mao
de obra, foram identificados os problemas de maior impacto, conforme listados no

Gréfico 4 a seguir.

Gréfico 4 - Identificacdo das garantias de maior impacto no processo
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Fonte: Elaborado pelo autor

A partir dos dados citados anteriormente, para 0s problemas destacados de
vermelho foram realizado brainstorming a fim de identificar as causas das

reclamacdes. A seguir é exposto as causas dessas reclamacoes:

CT854 - Nao conformidade da reparacdo: € um tipo de ndo conformidade que
pode gerar problemas durante a utilizacdo do cliente, esse problema normalmente
surge a partir do posto de trabalho da escareacdo podendo sofrer outras influéncias

principalmente por falha de execucéao.
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Fonte: Elaborado pelo

/L
autor

Este problema surge devido a realizacdo do tratamento dos danos no topo do pneu,
regido em contato com o solo Figura 21 (lado A), porém nao foi aplicado o reforco
(manchdo) no interior da estrutura Figura 21 (lado B) durante o processo de

recapagem, ndo cumprindo os padrdes determinados.

A partir dos dados citados anteriormente foi aplicado o brainstorming e

posteriormente o Ishikawa conforme mostra a Figura 22.

Figura 22 - Ishikawa: Nao conformidade da reparacao

2-Paredesretas
entre as camadas

CONFORMIDADE

§ - Dimensionamento do
dano entre as camadas § - lluminag2o ventilagao
tratadas @ ergonomia

Fonte: Elaborado pelo autor
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Segundo o diagrama de Ishikawa apresentado na Figura 22, exp0e as causas que
podem gerar a falha de ndo conformidade da reparagdo e foram identificadas 6
causas (destaque caixa preta) diferentes que possuem a necessidade de elaboracao
de 6 planos acdes (destague caixa cinza) e 12 acdes preventivas (destaque caixa
verde). Diante disso podem-se destacar as causas 2, 3, 4 e 5, pois depende de total
dedicagédo da mao de obra e acompanhamento em tempo integral dos gestores.

CT820 - Deslocamento banda de rodagem: A Figura 23 (lado A) a seguir trata-se
de uma demonstracdo de falhas a partir de contaminacfes no processo ou esta
relacionada ao processo de vulcanizagdo conforme descrito no Capitulo 4 (Secao
4.2.8) que podem influenciar na soltura da banda de rodagem.

igura 23 - Deslocam
= : -

i ",'.*‘

B

Fonte: Elaborado pelo autor

Enquanto que a Figura 23 (lado B) mostra que tem como influéncia a separagao
entre a camada de borracha e as protecfes de acos do pneu, acarretando na soltura
da banda de rodagem aplicada no processo de recapagem de pneus contribuindo
para os retornos de reclamacdo de clientes devido ao ndo cumprimento dos

padroes.

Para identificar as causas deste problema foi realizado brainstorming e em seguida

elaborado o diagrama de Ishikawa, descrito na Figura 24.
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Figura 24 - Ishikawa: Deslocamento da banda de rodagem
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Fonte: Elaborado pelo autor

Segundo o diagrama de Ishikawa apresentado na Figura 24, exp8e as causas que
podem gerar falha de deslocamento da banda de rodagem, com isso foram
identificadas 6 diferentes causas (destaque caixas pretas) que possuem
necessidade de elaboracdo de 6 planos de acdes e 11 acdes preventivas. Diante
disso podem-se destacar as causas 1, 4 e 5, pois tem influencia de manutencéo da
malha de controle da maquina de vulcanizacdo e do comprometimento com a
aplicacdo do manual de trabalho podendo causar acidentes durante sua utilizacao

gerando perdas pessoais e materiais.

CT537 - retrabalhos e reclamagOes de clientes Rachadura nas extremidades do
reforco: A Figura 23 (lado A) a seguir trata-se de uma falha proveniente do
processo de dimensionamento correto do reforco aplicado no posto de trabalho da
escareacdo descrito no Capitulo 4, (Secéo 4.1.3) e técnica de aplicacdo do reforgo
“‘Manchao” do posto de trabalho da reparagdo e gomagem descrito no Capitulo 4,
(Secédo 4.1.5) .
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Figura 25 - Rachadura nas extremidades do reforco

Fonte: Elaborado pelo autor

A aplicacdo do reforco depende do dimensionamento realizado, o dano tratado com
dimensionamento errado causa problemas conforme mostra na Figura 25 (lado A),
causando perda de pressao durante sua utilizacdo, com iSSo sua consequéncia gera
infiltrac&o de ar nos flancos do pneu Figura 25 (lado B).

Figura 26 - Ishikawa: Rachadura nas extremidades do manchéao
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Fonte: Elaborado pelo autor

Segundo o diagrama de Ishikawa apresentado na Figura 26 expde as causas que

podem gerar falha de deslocamento da banda de rodagem. Com isso foram
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identificadas 5 causas diferentes que possui necessidade de elaboracdo de 5 planos
acOes e 10 agOes preventivas. Diante disso podem-se destacar as causas 2,4 e 5,
pois normalmente esta falha geral perda total do servico além de prejuizos no ativo

do cliente.

Apés a identificagdo das causas dos defeitos apresentados anteriormente, foi
realizado prosseguimento ao ciclo do PDCA com o plano de agéao.

4° Passo: Plano de acao

A partir das analises das causas foi identificada a oportunidade de disponibilizar as
informacgdes para os colaboradores da empresa que estdo envolvidos no processo

de recapagem de pneus.

Com isso, a proposta € criar rotina de trabalho através do fluxograma conforme
descrito no Capitulo 2 (Secdo 2.7.3) que direcione os funcionarios a utilizar as
instrucdes de trabalho existentes no posto de cada etapa do processo sempre que
surgir davidas durante a execucdo das atividades e que sirva como apoio aos

colaboradores conforme necessidade.

Dessa forma, buscar de forma sistematica a identificacdo e corre¢cdo do problema
para evitar falhas que podem acarretar em retrabalhos e minimizar a possibilidade
de gerar reclamacdes de clientes.

Essas contramedidas para evitar que essas causas acontecam ja foram explicitadas
no proprio Ishikawa de cada um dos 03 principais problemas apontadas pelos
clientes. Dessa forma visualizando as Figuras 22, 24 e 26, pode-se identificas essas
acOes de corregcdOes que estado destacadas em caixas verdes. Todavia, como forma
de destaca-las, as mesmas serdo mais uma vez relacionadas em forma de fluxo por

meio das Figuras 25, 26 e 27.

4.3.2 Demais Etapas do PDCA: Do e Chek e Act

Estas demais etapas de forma geral tem uma relagdo com a execucao das agdes de
correcbes e assim com o plano de acao, a verificagdo para a confirmacdo de que foi

de fato resolvido e padronizacdo com a definicdo ou revisdo desse padrao.

Todavia, aqui nesse trabalho tais etapas nao faziam parte do seu objetivo, isto €, e

relembrando, objetivo principal era o de identificar as causas dos defeitos no
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processo de recapagens de pneus, a0 mesmo tempo em que propor quais
ferramentas de gestdo da qualidade poderiam ser utilizadas para o cumprimento dos

padrdes de trabalho, o que foi atingido como demonstrado nas se¢des anteriores.

Ressalta-se, demonstrado aqui que esse trabalho, que foi desvendado as
consequéncias do ndo cumprimento da padronizagcéo sobre o processo produtivo da
empresa objeto deste estudo em uma planta de recapagens de pneus.

Por outro lado, como sugestdo de proposta de implementacdo esse trabalho por
meio da Secédo 4.4 faz algumas proposicdes e indicacdes quanto a execucao das
demais etapas do Ciclo PDCA seguindo a linha de raciocinio literario sobre o

mesmo.

4.4 PROPOSTA DE MELHORIAS

Foi elaborado um fluxograma a partir do diagrama de Ishikawa apresentado na fase
de andlise de causas (3° passo do PDCA) para cada problema. Com isso, o objetivo
foi identificar as acBes de contramedidas que contribuem para as ocorréncias dos
defeitos. Dessa forma, com auxilio de fluxogramas sao apresentados os problemas,
as causas e as contramedidas. Sao apresentados para a 12 ndo conformidade da
reparacao (CT854) a Figura 27; para o 2° problema (CT820), a Figura 28; e, para o

3°, a rachadura nas extremidades do reforco do manchéao (CT537), a Figura 29.

Conforme apresentado na Figura 27 a seguir foi criado o fluxograma a partir do
brainstorming e do diagrama de Ishikawa considerando as etapas mais importantes
do processo de recapagem que esteja influenciando na ocorréncia do problema de
nao conformidade da reparacéo, especificamente neste caso o posto de trabalho da
escareacao foi o foco de andlise para o desenvolvimento do fluxograma que mostra
o0 problema em si e as contramedidas (novas acfes) que fardo parte de um novo

processo.
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Figura 27 - Fluxograma: Proposta para minimizar a hdo conformidade da reparacao
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme apresentado na Figura 28 a segquir, foi criado o fluxograma a partir do
brainstorming e do diagrama de Ishikawa considerando as etapas mais importantes
do processo que podem influenciar na ocorréncia do defeito de deslocamento da
banda de rodagem, para esse problema os postos de trabalho que possuem
influencia foram, dissolucédo, preparacdo de banda, roletagem, envelopagem e
vulcanizagdo. Logo, o fluxograma mostra o problema em si e as contramedidas
(novas acdes) que fardo parte de um novo processo.



Figura 28 - Fluxograma: Defeito deslocamento da banda de rodagem
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme apresentado na Figura 29 a segquir, foi criado o fluxograma a partir do
brainstorming e do diagrama de Ishikawa considerando as etapas mais importantes
do processo que podem influenciar na ocorréncia do defeito da rachadura na
extremidade do manchéo, para esse problema os postos de trabalho que possuem
influencia foram, escareacdo e reparacdo e gomagem. Logo, o fluxograma que

mostra o problema em si e as contramedidas (novas ac¢des) que fardo parte de um

NOVO processo.
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Figura 29 - Fluxograma: Defeito rachadura na extremidade do manchéo
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme apresentado pelas Figuras 27, 28 e 29, os fluxogramas tiveram como
objetivo padronizar as atividades realizadas pelos trabalhadores compondo assim
uso do manual de trabalho a fim de minimizar as ocorréncias de retrabalhos e fugas
no processo que podem influenciar nas especificagbes do produto final. Dessa
forma, define-se uma proposta de metodologia padrédo para minimizar desvios

durante a realizacdo das atividades na industria de recapagem de pneus.

Com relacao a parte Check e do Action do PDCA, pode-se afirmar que nesse estudo
gue o processo de recapagem de pneus é um sistema padronizado e com
documentos implementados nos postos de trabalho deste sistema. Porém, a falta de

uso deste manual tem gerado retrabalho e reclamagdes por parte dos clientes.

Assim, como sugestao, os fluxogramas devem ser apresentados a equipe como uma
proposta de melhoria para minimizar os principais problemas detectados. Portanto, é

importantissimo utilizar o manual quando identificado tais ocorréncias.
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Outro fator identificado foi que com o tempo os trabalhadores tendem a ficar com
excesso de confianca e se basear somente atraveés da inspecao visual deixando de
consultar os manuais e isso pode gerar problemas internos com retrabalhos e

problemas externos com os clientes.

b

Para isso faz necessario a realizacdo de treinamentos periddicos e
acompanhamentos dos gestores com a equipe de forma conhecer o manual, uso do
fluxograma como auxiliador durante a realizacédo das atividades pelos trabalhadores
e controle através de coleta de amostras no processo para aferir as ocorréncias de
fugas e verificagdo dos retornos de clientes a fim de mensurar o efeito das agdes no

processo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Para que os objetivos organizacionais sejam alcancados € necessaria a participacéo
da gerencia em definir os padrbes e gerar suporte necessario para os trabalhadores
realizarem suas atividades e os operarios devem atender aos requisitos definidos
nos postos de trabalho (CAMPQOS, 2004; CHIAVENATO, 2004).

Neste contexto para que os trabalhadores possam desenvolver suas atividades séao
necessarios treinamentos peridédicos a respeito das etapas padronizadas em cada
posto de trabalho, relatando detalhadamente a fim de revisar a teoria e a pratica

continuamente.

O periodo de treinamento deve ocorrer em no maximo (seis) meses de intervalo
além do acompanhamento diario na producdo. Com isso a proposta € reduzir o risco
de ocorréncias de desvios no processo podendo contribuir com a reducao
retrabalho, desperdicios de méo de obra e de matéria prima.

Promover o envolvimento dos trabalhadores na resolucdo de problemas como, por
exemplo, a aplicacdo de ferramentas da qualidade tipo brainstorming para identificar
o maximo de possibilidades que podem gerar os problemas de retornos de clientes
enquanto que a aplicacdo do grafico de Pareto contribuiu para definicdo dos

principais defeitos.

A partir da identificacdo dos principais problemas de reclamacfes de clientes a
aplicacdo do diagrama de Ishikawa apresentado no capitulo 4 (Secdo 4.3.1)
possibilitou a identificacdo das principais causas que influenciaram nas ocorréncias
de problemas no processo de recapagem de pneus, atrelado a isso foi possivel

elaborar planos de acdes e medidas preventivas para cada fator localizado.

Em seguida com a aplicacdo do diagrama de Ishikawa também foi possivel
identificar os principais postos de trabalho envolvidos nas causas que geram
problemas de retrabalho e retorno de pneus como reclamacdes de clientes. Logo foi
criado um fluxograma para os 3 principais problemas como plano de acéo
apresentado no capitulo 4 (Secédo 4.3.2), onde o objetivo foi de criar uma rotina de
trabalho para minimizar os desvios gerados no processo devido ao ndo cumprimento

dos padrbes definidos em cada etapa pela geréncia.
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O fluxograma foi definido em conjunto com a identificacdo das causas, plano de
acOes e suas medidas preventivas definidas no diagrama de Ishikawa para garantir
a maximizacao da aplicacdo da mao de obra e minimizar a possibilidade de erros de

execucao por parte dos trabalhadores.

Como maneira de medir os erros de mao de obra poderdo ser realizadas
diariamente a coleta de amostras durante o processo de recapagem de pneus a fim
de mensurar as ocorréncias de retrabalhos e reclamacfes de clientes para realizar
comparativos anteriores e posteriores a aplicacdo de treinamentos e uso do

fluxograma como apoio quando necessario.

As ferramentas de qualidade foram capazes de definir direcionamentos para
resolucdo de problemas no sistema de producdo. Foi importante o uso das
ferramentas de qualidade aplicadas em conjunto com o método do PDCA para

alcancar o objetivo deste trabalho.

A guisa de concluséo, afirma-se que este trabalho atingiu seu principal objetivo de
identificar as causas dos defeitos no processo de recapagens de pneus e por meios
de algumas ferramentas de gestdo da qualidade apurou as causas e propds acdes
gue formulardo novos processos, e consequentemente, o cumprimento dos padroes
de trabalho, a fim de minimizar o indice de retrabalho, perdas materiais e

financeiras, bem como, a insatisfacéo dos seus clientes.
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