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APRESENTACAO

Antes de efetuar a apresentac¢ao do volume em questao, reforcamos o ja descrito
no volume 1, que se deve considerar que a Engenharia de Producéo se dedica a
concepcao, melhoria e implementacao de sistemas que envolvem pessoas, materiais,
informacdes, equipamentos, energia e maiores conhecimentos e habilidades dentro
de uma linha de producéo.

Osegundovolume, com 19 capitulos, é constituido com estudos contemporaneos
relacionados aos processos de Engenharia de Producéo, além das areas de: Anélise
de Risco; Acidentes do trabalho; Doencgas Ocupacionais; Gestao de risco, Governo,
Administracédo Publica, entre outras.

Tanto a Engenharia de Produgdo, como as pesquisas correlatas mostram a
evolucao das ferramentas aplicadas no contexto académico e empresarial. Algumas
delas, provenientes de estudos cientificos, baseiam os processos de tomadas de
decisao e gestao estratégica dos recursos utilizados na producgéao.

Além disso, os estudos cientificos sobre o desenvolvimento académico em
Engenharia de Produgcdo mostram novos direcionamentos para os estudantes,
quanto a sua formacéao e insercédo no mercado de trabalho.

Diante dos contextos apresentados, o objetivo deste livro € dar continuidade
a condensacdo de extraordinarios estudos envolvendo a sociedade e o setor
produtivo de forma conjunta através de ferramentas que transformam a Engenharia
de Producéo, o Vetor de Transformacgao do Brasil.

A selecao efetuada inclui as mais diversas regides do pais e aborda tanto
questdes de regionalidade quanto fatores de desigualdade promovidas pelo setor
produtivo.

Deve-se destacar que os locais escolhidos para as pesquisas apresentadas,
sdo os mais abrangentes, o que promove um olhar diferenciado na oética da
Transformacédo brasileira relacionada a Engenharia de Produg¢do, ampliando os
conhecimentos acerca dos temas abordados.

Finalmente, esta coletdnea visa colaborar ilimitadamente com os estudos
empresariais, sociais e cientificos, referentes ao ja destacado acima.

N&o resta duvidas que o leitor tera em maos extraordinarios referenciais para
pesquisas, estudos e identificacdo de cenarios produtivos através de autores de
renome na area cientifica, que podem contribuir com o tema.

Aos autores dos capitulos, ficam registrados os Agradecimentos da
Organizadora e da Atena Editora, pela dedicacdo e empenho sem limites que
tornaram realidade esta obra que retrata os recentes avancos cientificos do tema.

Por fim, espero que esta obra venha a corroborar no desenvolvimento de
conhecimentos e inovagodes, e auxilie os estudantes e pesquisadores na imersao em
novas reflexdes acerca dos topicos relevantes na area de Engenharia de Producéo.

Jaqueline Fonseca Rodrigues
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CAPITULO 9

IMPLEMENTACAO DA METODOLOGIA MASP EM UM
CANTEIRO KAIZEN PARA MELHORIA DOS

Data de aceite: 22/11/2019

Joana Marcelino Gomes
Centro Universitario de Ensino Augusto Motta —
UNISUAM

Rio de Janeiro - RJ
Rodrigo Linhares Lauria
Universidade Estacio de Sa

Rio de Janeiro - RJ

Edson de Jesus Filho

Centro Universitario de Ensino Augusto Motta —
UNISUAM

Rio de Janeiro - RJ
Marcos dos Santos

Centro Universitario de Ensino Augusto Motta —
UNISUAM

Rio de Janeiro - RJ

RESUMO: Este trabalho foi elaborado com
0 objetivo de apresentar a metodologia
MASP e exemplificar suas teorias com o
desenvolvimento de um estudo de caso, onde é
possivel a compreensao de cada passo contido
nela. Num mercado cada vez mais competitivo,
é importante a apropriacdo de ferramentas
e métodos de qualidade que auxiliem na
busca pela exceléncia de seu segmento, nao
basta fazer corretamente, é necessario fazer
corretamente e algo mais. O estudo de caso

apresenta a implantacao da metodologia MASP,

Engenharia de Producéo: Vetor de Transformacéo do Brasil 2

PROCESSOS LOGISTICO

para a reducdo do tempo de permanéncia de
veiculos (TPV) numa unidade de distribuicéo,
a fim de reduzir o tempo de carregamento e
descarregamento de materiais, que tem impacto
direto na entrega para o cliente. Contamos com
0 uso de algumas ferramentas auxiliares de
qualidade que compdem o quadro, e obtivemos
uma reducéo de 34% do tempo inicial.
PALAVRAS-CHAVE: MASP, Processo, TPV e
melhoria.

IMPLEMENTATION OF MASP
METHODOLOGY IN A KAIZEN SITE FOR
LOGISTIC PROCESS IMPROVEMENT

ABSTRACT: In an increasingly competitive
market, it is important for companies keep
in the process of continuous improvement in
the search for segment excellence. It is not
enough to do correctly, it is necessary to always
progress through the execution of KAIZEN's.
For a KAIZEN occur as best as possible, it is
necessary always use some methodology, in
this context, the MASP (Analysis and Problem
Solving Method in Portuguese) methodology
was used to verify the processes involved in
a systematic way, in order to identify possible
causes of problems and opportunities for
improvement. This article was developed from
a case of study where, in a KAIZEN project, the
MASP was used, with the objective of identifying

Capitulo 9




the causes that led to excessive time in the process of loading and unloading of transport
in a distributor of steels in the Rio de Janeiro state. Through this construction, it was
feasible to understand the reasons for this excess of vehicle permanence time (VPT)
in the unit and develop actions for the processes evolution, reaching a reduction of
34% of the time of permanence of vehicles even though there was a 77% increase in
quantity of transport, obtaining quality and improvement in their performance.
KEYWORDS: KAIZEN, Continous Improuvement, MASP, methods, productivity.

11 INTRODUCAO
1.1 Problematizacao

Compreender que o cliente quer qualidade e eficiéncia, e ndo apenas um produto
finalizado, se tornou uma necessidade, que s6 aumenta, em um mercado a cada dia
mais competitivo que busca a qualidade total, reducéo de custos e o reaproveitamento
de recursos, seja mao-de-obra ou bens materiais. Uma das maneiras de reduzir
custos €, “olhar para dentro” e verificar onde estdo os problemas, ja existentes ou em
potencial, e 0s processos e/ou atividades que podem ser melhorados ou eliminados.
Empresas tém precisado se reinventar, encontrar ferramentas que auxiliem em seus
processos e produtos, a fim de atingir a melhoria continua e buscar a permanéncia
nesse mercado.

Conforme Rodrigues (2014), o fundamento da sabedoria adquirida referente as
tarefas diarias, os resultados obtidos, nosso conhecimento pessoal e profissional é
0 que usamos para fazer nossas atividades com qualidade. E é esse conhecimento
que faz o KAIZEN (processo de melhoria continua) ser desenvolvido. Contudo, por
vezes devido ao habito de realizar determinada tarefa, pode nédo ser observado um
problema e é necessario uma viséo ‘de fora’, um processo que obrigue a “quebrar”
essa rotina e enxergar se 0s processos estdo ocorrendo da melhor forma possivel,
ou se ha algo divergente do esperado. Para isso a metodologia MASP (Método de
Analise e Solucéo de Problemas), nos permite um tipo de investigacao sisteméatica:
a busca para compreender quais sdo as causas raizes dos problemas, onde se
originam, conhecendo suas etapas e encontrar a solugao mais adequada para agoes
corretivas e de melhoria. O método € auxiliado pelo conceito PDCA, que conforme
Lobo (2010) diz, é conhecido como ciclo de melhoria continua, que busca determinar
e arrumar de forma coerente todas as etapas e fases de um processo que deseja

solucionar problemas ou implantar melhorias de desenvolvimento.

1.2 Formulacao da Situacao Problema

A importéncia do KAIZEN se da por buscar a melhoria gradativamente em

toda a empresa. Melhorias desenvolvidas a partir de recursos existentes, e que
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se agreguem ao cotidiano de todos, a fim de que essas acdes se tornem parte
do dia a dia. Com o processo de investigacdo do MASP sao detectadas diversas
oportunidades, o que permite a empresa se redescobrir e investir em sua melhoria
de qualidade. "E a mudanca o que sempre proporciona a oportunidade para o novo"
Drucker (2013).

Dessa forma, é imprescindivel ter ferramentas que auxiliem na busca e
resolucao de problemas. E o presente estudo tem como principal problematica, utilizar
a metodologia MASP dentro de um canteiro KAIZEN, para detectar e solucionar
possiveis problemas existentes no processo de carregamento e descarregamento
de uma distribuidora de agos. Permitindo a redugao de tempo de conclusao desses
processos e oportunidades fundamentais ao principio KAIZEN.

1.3 Objetivo Geral

Detectar e solucionar problemas existentes no processo de carregamento
e descarregamento de uma distribuidora de acos, como objetivo de redugao do
TPV (tempo de permanéncia do veiculo) através da utilizacdo da metodologia
MASP dentro de um canteiro KAIZEN, e como foi possivel implementar as acdes
corretivas e de prevencao dos problemas encontrados, e acoes de melhoria dos
procedimentos, visando uma mudanca de comportamento e pensamento em busca

do melhor resultado.

1.4 Metodologia

Este trabalho pode ser considerado como de natureza aplicada, pois aborda
metodologias e ferramentas existentes e ja utilizaveis como, KAIZEN, MASP,
PDCA entre outras, com abordagem qualitativa por ser baseada na busca pelo
entendimento de funcionamento da problematica, através de amostragens de
tempo e informacgdes, vivenciando o processo, adquirindo conhecimentos, para a
compreensdo de localizacéo da falha. E uma pesquisa delineada como um estudo
de caso da implementacédo da metodologia MASP, o conceito PDCA e as ferramentas
de qualidade num canteiro KAIZEN, para investigar e identificar a causa raiz que
gerava o excesso do tempo de permanéncia de veiculos na unidade, levantando
oportunidades de melhoria.

2| REVISAO DA LITERATURA
2.1 Kaizen

E uma filosofia japonesa difundida pelo professor Masaaki Imai, em que o
objetivo & a melhoria continua e a redugéo de custos. E buscar uma forma de fazer
melhor a cada dia o que ja é desempenhado, utilizando os recursos existentes ou
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o minimo possivel. Porém, &€ uma forma de melhoria gradativa, onde é importante
que as mudancgas sejam sutis a fim de ndo impactar negativamente no cotidiano.
Aproveitando oportunidades em erros ou probleméaticas detectadas.

O KAIZEN busca valorizar o funcionario, pois compreende que ele é parte
fundamental de seu desenvolvimento. Dando voz a esse trabalhador para auxiliar
em levantamento de dados e analises dos processos, pretende-se que cada
um desenvolva um grande senso de dono (empreendedorismo), organizagcéo e
autodisciplina.

Conforme Lobo (2010), € necessario definir conscientizacdes (concepg¢éo
cliente-fornecedor, orientacdo ou estratégia zero defeitos por exemplo) antes de
efetivar a filosofia KAIZEN, assim é possivel iniciar a mudanca de mentalidade, e
apos com o auxilio de determinados métodos, implementa-lo na organizagcdo. Esse
auxilio pode ser de métodos (de padronizagado, sistema de sugestdes, disciplina
e garantia da qualidade) e ferramentas (QFD, FMEA, 7 ferramentas, CEP, circulo
de qualidade, trabalho em pequenos grupos e checklists). Utiliza-se ainda do ciclo
SDCA (padronizar, executar, controlar e agir). Muito similar ao ciclo PDCA, s&o ciclos
de melhoria continua que permitem um melhor acompanhamento dos processos a
serem implementados.

Para o KAIZEN, é importante conhecer o local onde o trabalho acontece,
chamado de Gemba em japonés. Seja esse local na fabrica onde é feito algum
produto, ou 0 espaco onde o cliente recebe o servico oferecido. E preciso conhecer
as maquinas e 0s processos desempenhados para quando necessario, saber tomar
a melhor deciséo corretiva e de possiveis melhorias.

2.2 Etapas do MASP

O MASP é uma metodologia que segue oito passos sistematicos a fim de
descobrir a causa raiz de um problema e elimina-lo de forma que nao retorne. Os
oito passos séao:

a) ldentificacédo do Problema: De acordo com Rodrigues (2014), um problema
é algo inesperado que n&o se deseja obter. E aquilo que ndo se espera do
desempenho de determinada atividade, que impacta no resultado.

b) Observacéo: Conforme Campos (1992) observacédo é averiguar as
peculiaridades do problema, com o auxilio de diversas ferramentas para
que se entenda e descubra em que se baseia. Com a problematica
“controlada” temporariamente, é possivel iniciar uma investigacdo da
verdadeira causa do problema (cenario n&o aceitavel e geralmente néo
esperado).

c) Anélise: E a “definicdo e escolha das causas influentes” que podem estar
gerando determinado problema, Campos (1992). E nesta etapa que se

Engenharia de Producéo: Vetor de Transformacéo do Brasil 2 Capitulo 9




compreende os dados levantados e investigagdes feitas, entende-se o que
causa o problema identificado, apesar de ainda n&o saber o que fazer, a
analise permite o conhecimento, o que proporciona a visédo do que pode
ser feito.

d) Plano de Acao: Apds a descoberta da causa raiz do problema, € preciso
definir agdes que corrijam esse comportamento, diz Campos (1992). E a
estratégia a ser tomada para erradicacédo do problema e contém o passo
a passo para a aplicacdo de acdes corretivas ou de melhoria. E uma
importante fase, ja que cada empresa, cada problema se comporta de
diferentes maneiras, nao basta ter acdes pré-definidas aguardando para
serem implementadas.

e) Acéo: De acordo com Lobo (2010), acao corretiva € aquilo que fazemos
para evitar o acontecimento de determinado problema, e que evite o seu
retorno. Nesta etapa se coloca em pratica o que foi planejado seguindo
as orientacdes pré-estabelecidas anteriormente. Seguir o plano de acéo é
importante para que nao se desvie do foco, sera a nova forma de conduzir
O processo.

f) Verificagéo: E 0 acompanhamento e verificagéo se o problema foi eliminado,
confrontando os resultados obtidos apos as agdes corretivas e de melhoria,
com as informagbes anteriormente levantadas conforme explica Campos
(1992). E nesta etapa que se confirma se foi efetivo ou ndo as agdes
corretivas. E caso seja verificado um resultado negativo, é preciso retornar
a etapa de planejamento de ac¢des corretivas a fim de elaborar novas agoes
que permitam a resolu¢do do problema e a eliminagdo da causa raiz.

g) Padronizacéo: E o ato de uniformizar os procedimentos a partir das agbes
corretivas e de melhoria diz Campos (1992), visando a eliminacao da
reincidéncia do problema. E uma forma de certificar através de medidas e
formas adequadas a cada tarefa, e de acordo com cada empresa, de que
este problema néo retornara.

h) Concluséo: A finalizacdo da implementagcdo da metodologia MASP se
faz ao retornar a cada ponto, e analisar os resultados obtidos conforme
Campos (1992). Verificar se ha algum problema remanescente ou
derivado de alguma fase implantada e se necessario reavaliar uma futura
implementacéo da metodologia e confirmar os seus resultados.

O uso da metodologia MASP, permite ndo somente estipular processos
corretos a serem desempenhados, com o intuito de resolver problemas previamente
identificados, mas também criar oportunidades de melhoria no desenvolvimento das
tarefas diarias da empresa. “As oportunidades para a melhoria existem em grande
quantidade, mas nao mandam aviso” (Joseph Juran).
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2.3 Outras Metodologias Utilizadas no MASP

a) Brainstormng: Também conhecido por “Tempestade de Ideias”, é a reuniao
de pessoas interessadas (Stakeholders) para dar ideias, sugestoes,
pareceres, e todas as informacdes pertinentes ao tema proposto. Podendo
ser de forma fechada, através de sugestdes anénimas, ou de forma aberta.
Conforme Aguiar (2006) diz, é utilizado para direcionar a concatenagao
de argumentos e pensamentos levantados a partir de suposicdes dos
envolvidos.

b) Amostragem: Forma de analisar o geral, retirando uma média através de
cada amostra (parte de algo). Ou seja, é retirar cada pedaco do produto
avaliado, e analisar a partir dali como ele se enquadra no geral. De
acordo com Aguiar (2006), o objetivo é permitir um agrupamento de dados
(informagbées munidas de significado) que representam o objeto a ser
estudado.

c) Diagrama de Ishikawa: E a analise dos seis M's selecionados por
Ishikawa: maquina, meio-ambiente, materiais, mao-de-obra, método e
medida. A partir de uma linha horizontal, puxam-se trés linhas diagonais,
que delimitam cada etapa verificada, essa disposicdo se parece com
uma espinha de peixe. Conforme Aguiar (2006), € uma forma de permitir
a visualizagdo de vinculo existente ou ndo dos sintomas, ou problemas
em si, com as possiveis causas. Ou seja, € possivel compreender se as
etapas estudadas tem algum envolvimento com o problema levantado.

d) Matriz de Esforco x Impacto: E uma matriz feita a partir do cruzamento
de informacdes, para que seja possivel compreender quais séo as agdes
que permitirdo um maior impacto e/ou retorno com o uso de um menor
esforgo. Verifica-se se determinada tarefa implicara em um baixo ou alto
grau de dificuldade, e se tera uma influéncia maior ou menor (impacto) no
resultado do combate ao problema detectado. O resultado dessa matriz
deve ser o campo onde convergiu-se as linhas de maior impacto e menor
esforco. Ou seja, a partir do momento em que se identifica as acbes a
serem implantadas, € necessario entender quais seréo os esforcos para
desenvolvé-la e quais serédo os retornos dessa agao.

e) 5W1H: Ferramenta da qualidade conhecida por esse nome devido sua
origem em uma série de perguntas, originalmente em inglés (What? =
O qué?; Where? = Aonde?; Why? = Porqué?; Who? = Quem?; When?
= Quando; How? = Como?) para auxiliar a compreenséo de um plano
estipulado para uma acao a ser aplicada. A partir desta série de perguntas,
€ possivel definir responsaveis por cada acao/etapa a ser desenvolvida.
N&o basta somente definir um plano, é necessario estipular etapas a seguir
e pessoas responsaveis por cada uma dessas etapas.
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31 APRESENTACAO E DISCUSSAO DE RESULTADOS

3.1 Estudo de Caso

a) Identificacdo do Problema: O excesso de tempo de permanéncia de
veiculos na unidade de distribuicdo do Rio de Janeiro.

TPV - MEDIO MENSAL

11:36:04

0a:33 5:19:07 — - 05-16:29
I | FETE B339 03.39:44 03:42:11 04:14:5903:54:26
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FIGURA 1 - Grafico do TPM Médio Durante o Estudo de Caso - Autor

Como a metodologia MASP age a partir de uma investigacdo profunda, com
o planejamento de ag¢des que eliminem as causas fundamentais de determinados
problemas, entende-se que nao é algo rapido de ser feito. E em alguns casos nao
€ aceitavel continuar a convivéncia com tais problemas, de acordo com a situacéao
enfrentada. Nestes casos é coerente a implantacdo de agdes que minimizem tais
problemas indesejados. que foi realizado nesta unidade e definidas acbes que
poderiam auxiliar no desenvolvimento dos processos: descarregamento de materiais
por ordem de chegada e a transferéncia do processo de roteirizacdo para o supervisor
de expedigao.

b) Observacéo: A partir da problematica identificada e com as agdes de
contencaojaemandamento, fez-se olevantamentode dadoseinvestigacoes
que poderiam gerar este problema. Este canteiro KAIZEN iniciou-se
em Abril/2016, e foram utilizados dados a partir de Setembro/2015 para
complementar as informacoes, e fornecer o maior nUmero de amostragens
possivel.

O processo de observacao e investigacdo da causa raiz, iniciou-se através
do Brainstorming, feito a partir de algumas questbes direcionadoras, como: Qual
€ o tempo médio gasto num processo de carregamento ou descarregamento e
qual a sua maior dificuldade? Entre outras. A discussédo de ideias permitiu que se
compreendesse os procedimentos adotados para carregar e descarregar.

Os processos de carregamento se iniciam a partir da emissao de pedidos (o
vendedor visita o cliente, e alinha um pedido de venda, digita o pedido no sistema,
com as respectivas quantidades e informacbes de entrega (enderego, horario e
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outros)). Apos, ha a impressao de um romaneio, que significa a impressado de uma
folha contendo os itens e quantidades de venda, e informacbes de entrega (usada
para separagao dos pedidos e roteirizacao de entrega). Os processos de roteirizacao
se iniciam logo em seguida, e é a verificagdo da localidade de entrega. Se podem ser
entregues mais de um pedido no mesmo transporte, e se 0os materiais serao todos
acomodados perfeitamente, para que n&o haja avarias. A proxima etapa do processo
de carregamento € a separacao de materiais, que se trata da retirada dos itens
de seus locais de estoque (armazenamento), para um local pré-determinado, onde
ficard aguardando a finalizagdo deste processo. Logo depois de separar os materiais
é feito o carregamento de veiculo, que é a colocacéo destes itens no transporte
destinado.

Ja o processo de descarregamento, se da através da retirada de materiais
dos transportes para o0 armazenamento em seu local de estoque no galpao
(abastecimento da unidade). Mas, por vezes esses transportes chegavam sem que
houvesse agendamento, e era necessario que eles registrassem a chegada na
portaria (processo padréo de registro do horario de entrada e saida), e aguardassem
a disponibilidade do galpéo para realizar a descarga. Com isso o tempo de espera
para descarga desses transportes também eram contabilizados no TPV.

A aplicacéao do método de Amostragem no MASP, deu-se inicio com a coleta de
informacao deste controle de portaria, desta forma, foi possivel analisar os tempos
de cada processo, através dos horarios de entradas e saidas de cada carregamento
e cada descarregamento, chegando-se a uma média de horas.

Acompanhando a area de operacgdes, foi possivel verificar e entender como
estava sendo feito o procedimento para carregamento e descarregamento de
materiais, com uma visdo externa aos que desempenham tais tarefas diariamente,
isso facilitou a identificagcdo de pontos que poderiam ser reestruturados e melhorar
o desempenho geral do processo. O fato de ter sido observado estes pontos por
pessoas externas a rotina é uma confirmacao de que as atividades diarias se tornam
comuns aqueles que a desempenham, e por vezes oportunidades de melhorias
podem passar despercebidas. O acompanhamento foi feito ao menos com um
processo por dia, durante o periodo de uma semana na unidade de distribuicdo do
Rio de Janeiro. Com esse acompanhamento, observou-se os pontos:

Uso Simultdneo Ponte Rolante: Para a operacdo de distribuicado de aco do
Rio de Janeiro, utiliza-se duas pontes rolantes (ponte rolante é um equipamento de
estrutura metalica, utilizada para erguer cargas, normalmente grandes ou pesados
demais para transportar manualmente) que podem ser usadas simultaneamente,
porém existe um mecanismo de anticolisdo, que impede as pontes se aproximarem
a uma distancia de dois metros de seguranca. Existe essencialmente para evitar um
factivel choque entre pontes num deslocamento direto. Por exemplo, se dois veiculos
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estdo em operacédo no galpao da unidade, a ponte rolante utilizada no veiculo da
frente precisara aguardar a ponte rolante utilizada no veiculo de tras ir mais para
o fundo do galpao, a fim de se afastar os dois metros de seguranca (exigido pela
maquina), para a primeira ponte finalizar algum movimento onde se encontrava a
segunda ponte, e haja a livre movimentacao entre elas. O uso simultdneo de pontes
favorece o melhor aproveitamento dos equipamentos, porém se néo for feito de
maneira planejada, pode ocasionar no atraso e lentidao dos procedimentos de
carregamento e descarga de materiais. Para utilizacdo das duas pontes rolantes
em dois veiculos, é preciso avaliar qual tipo de material serd& manuseado e seu
local de armazenamento. Assim evitara a aproximacéao indevida e o melhor fluxo de
movimentac&o das pontes.

Troca de Balancim: é a peca que se prende as cordas de a¢o da ponte rolante
e possui uma espécie de gancho utilizado para “pegar” o material. Cada material
utiliza um tipo de balancim, ja que possuem medidas e desenhos diferentes. Sendo
assim, quando temos uma carga variada, € necessario trocar os balancins de acordo
com cada material, ou seja, um carregamento com trés tipos de materiais: vergalhao
reto, tela quadrada de seis metros, e arame em rolo de trinta quilos, precisaréo de
trés tipos diferentes de balancins. E cada troca de balancim leva em torno de quinze
minutos (fazendo isso trés vezes numa descarga sédo em torno de quarenta e cinco
minutos somente com troca de equipamento). Essa troca de balancim sé é possivel
quando nao estiver sendo usada pela segunda ponte rolante. Se esse for o caso,
sera necessario o término deste uso para que seja feita a troca.

Carregamento Incorreto: podem prejudicar tanto no processo de carregamento
para entrega a clientes finais, quanto no descarregamento de transportes de materiais
enviados pela usina. Materiais diferentes do que esta no pedido, quantidades
diferentes, tipos de materiais diferentes amarrados ao mesmo feixe (0 procedimento
€ que cada tipo de material esteja em um feixe). Esses exemplos sdo complicadores
para um processo eficaz, pois ao verificar que a quantidade carregada esta diferente
do solicitado, serad necessario desfazer o processo e refazé-lo com a quantidade
correta. Um descarregamento que esteja com amarrados de materiais de diferentes
formas e tamanhos, sera necessario separar cada item para armazenar corretamente.
Atrasando a liberac&o deste transporte e, por conseguinte aumentando o seu tempo
de permanéncia na unidade.

Material Separado por Quantidades (Pec¢a ou Peso): a producado e armazenagem
do aco é feita por peso, ou seja, um amarrado padréo de vergalhdo por exemplo tem
2 toneladas e quantidade de pecas de acordo com cada tipo de material, sendo
assim pedidos com quantidades que fujam a esse padrao de produc¢ao precisarao de
preparacao antecipada para o carregamento. Verificou-se que determinados clientes
exigem certo padrédo de entrega, seja por sua cultura ou por sua disponibilidade
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para receber o material., por exemplo clientes revendedores normalmente fazem
os pedidos por pecas, porque € como dao entrada no estoque, ou construtoras que
compram por peso especifico, pois € a carga maxima suportada pelo guindaste
utilizado. Esses tipos de pedido demandam um pouco mais de tempo e preparagéo
do carregamento, e precisa ser feito antecipadamente. N&o deve se iniciar um
carregamento quando ainda é preciso fazer a contagem e separagao do pedido. O
veiculo ficard aguardando finalizar uma etapa que necessariamente deveria ter sido
feita anteriormente.

Arrumacéo do Material no Transporte: ap6s o material ser carregado no veiculo,
€ necessario fazer uma arrumacgao no espaco disponivel para a mercadoria, de modo
que se a carga possuir diversos itens, eles se acomodem sem um comprometer o
outro (avarias). Neste processo o0 operador precisa por vezes subir no caminhao
(0 que é feito de maneira cuidadosa e lenta devido a quantidade de arames e
amarracoes) e com o auxilio da ponte, fazer o melhor alocamento das pecas.

c) Analise: A partir das informacdes e dados coletados, foi feito um novo

Brainstorming para definir as causas observadas e um Diagrama de
Ishikawa a fim de organizar estes dados.

d) Plano de Acéo: Finalizado os principais motivos causadores do TPV
elevado, iniciou-se o desenvolvimento do plano de ag&o corretivo, que visa
a eliminagcdo dessas causas definitivamente. Foi feito um nova reunido
com as partes interessadas (logistica e comercial), e a formulagcdo de
acoOes de correcao.

Ao longo desse processo foi criada ao menos uma acéo corretiva para cada
causa, e verificado se era cabivel a sua implantacéo. Desta forma foram estipuladas
14 acdes corretivas. Através da matriz de Esfor¢co X Impacto foi possivel compreender
quais eram essas ac¢bes que proporcionariam um menor esforco para aplicacéo e
melhores resultados.

e) Acdo: Realizada uma reunido com os supervisores de cada setor (logistico
e comercial) e exposto o plano de acao, formulado no formato 5W1H
e definida a implementacdo para Novembro/2016. Foi compartilhado
a importancia de se seguir esta definicdo para a reducdo do TPV da

unidade, e os ganhos que seriam possiveis se todos se conscientizassem
e trabalhassem juntos para a melhoria geral da unidade.
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| 5W1H - PLANO DE AGAO CORRETIVO PARA REDUGA O DE TPV UNIDADE RJ
FROBLEMARELACIONADO _ [OQUE? ONDE? PORQUE? QUEM? COMO SERE? Qnp? |
 |aseparagio ANTECPADA
. OMATERILDEVERA  |EVITARA QUE O TRANSPORTE
g:gﬁgﬁ&iiﬂﬁ_f | —— SERSEPARADONA  |SEJAPESADO DANDONCIO A \VERIFICAG AD DOS
o il RO ot gl OPERACAD, ANTES DO |CONTAGEM DE TEMPO)E FIQUE _ |peDposmaTERIAIS
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TABELA 1 — Exemplo de Algumas Acdes do Plano de A¢ao Corretivo
AUTOR

f) Verificagcdo: Apds a implantacdo das acbes corretivas e os resultados
obtidos, foi realizado um acompanhamento pelo periodo de trés semanas,
onde verificou-se a reduc¢ao do tempo médio de permanéncia de veiculos
na unidade do Rio de Janeiro em 34% (0 equivalente a duas horas e quatro
minutos). Mesmo tendo havido um aumento na producdo e nas vendas,
qgue gerou um crescimento de 77% na quantidade de transportes.
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FIGURA 5 — Grafico de TPV Médio por Periodo Apés o Estudo de Caso — Autor

FIGURA 6 — Grafico Quantidade de Transportes Apés o Estudo de Caso - Autor

Além da reducéo no TPV, obteve-se resultados positivos no indice de praticas
seguras, o que foi possivel com um ambiente mais organizado e seguro. Com a
preparacdo antecipada de separacdao de materiais ndo era mais necessario fazer
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esta etapa as pressas, sem local definido para armazenagem. A antecipacédo de
programacao de entrega proporcionou um ambiente mais estavel e ordenado para
o trabalho. A reducédo do indice de reclamacgdes procedentes também teve sua
reducdo, j& que em sua maioria se originavam devido a demora na entrega ou
material avariado devido ao carregamento incorreto.

g) Padronizacdo: A compreenséo de todos os envolvidos no estudo de caso
de que executar as tarefas da melhor forma, torna o trabalho mais facil de
ser feito, mesmo em uma atividade complexa, foi um ganho considerado
tao importante quanto o objetivo de reducdo do TPV. Com isso, padronizar
os procedimentos ndo se mostrou uma etapa dificil, ja iniciada através
de treinamentos com a equipe comercial e operacional pela equipe de
qualidade da unidade do Rio de Janeiro. Até o final deste estudo estava
sendo verificado o comunicado oficial dos novos procedimentos para a
unidade.

h) Conclusédo: Com a aplicacdo da metodologia MASP verificou-se que foi
possivel atingir o objetivo, que era a identificagdo de um problema existente
em um canteiro KAIZEN, no caso, o excesso do tempo de permanéncia
dos veiculos (TPV) na unidade do Rio de Janeiro e a resolucéo, através
da eliminac&o de causas que atrasavam os processos de carregamento
e descarregamento de materiais. Além da reducdo do TPV também se
percebeu o aumento da produtividade, satisfac&o de clientes e um senso
comum de propriedade do processo. Os beneficios se tornaram claros
a equipe (todos os envolvidos no desenvolvimento deste KAIZEN) ao
vivenciar a rotina, ficou melhor preparada, consciente de seu papel e
consciente de que sua opiniao é importante para o funcionamento geral
dos processos. Comprovando os objetivos do KAIZEN, a metodologia
MASP nao somente resolve problemas, mas através das oportunidades
que surgem devido a investigacao detalhada proporciona a melhoria em
todo o Gemba, com colaboradores ativos e dispostos a buscar a melhoria
continua de seu trabalho.

41 CONCLUSAO

Este estudo de caso proporcionou o conhecimento de como a metodologia
MASP trabalhou em prol do objetivo do canteiro KAIZEN, visando a mudanca de
comportamentos e procedimentos para a padronizacdo de processos, a fim de que
0 problema nao retorne e haja consolidagcao do progresso.

A exposicao do problema identificado e a indicacéo das causas raizes, deixa
claro como se fazia necessaria mudancas nos processos a fim de alcancar a melhoria
de resultados. Métodos que obriguem a enxergar fora da rotina sdao importantes
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ferramentas para compreender quais 0s caminhos a seguir, por vezes o "de sempre"
nao mostra ser o melhor. E em um canteiro KAIZEN é imprescindivel que haja esses
“olhares de fora” (olhar de uma equipe multidisciplinar) para revelar como as causas
que levam a um problema, podem ser detectadas em procedimentos realizados
rotineiramente. E importante que as a¢des corretivas e de melhoria, sejam gradativas
conforme afirma Lobo (2010), e a forma sistematica de investigagao da metodologia
MASP permite que em pequenos passos sejam investigadas novas etapas, e assim
instalar o senso e as novas acgdes de melhoria. O ideal € que sejam mudancgas sutis
periodicamente, assim a organizacao se mantera em constante processo de melhoria.
E com a ajuda dos métodos desenvolvidos ou identificados pelas engenharias, é
possivel atingir niveis cada vez maiores de performance.
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