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APRESENTAÇÃO
Antes de efetuar a apresentação do volume em questão, reforçamos o já descrito 

no volume 1, que se deve considerar que a Engenharia de Produção se dedica à 
concepção, melhoria e implementação de sistemas que envolvem pessoas, materiais, 
informações, equipamentos, energia e maiores conhecimentos e habilidades dentro 
de uma linha de produção. 

O segundo volume, com 19 capítulos, é constituído com estudos contemporâneos 
relacionados aos processos de Engenharia de Produção, além das áreas de: Análise 
de Risco; Acidentes do trabalho; Doenças Ocupacionais; Gestão de risco, Governo, 
Administração Pública, entre outras.

Tanto a Engenharia de Produção, como as pesquisas correlatas mostram a 
evolução das ferramentas aplicadas no contexto acadêmico e empresarial. Algumas 
delas, provenientes de estudos científicos, baseiam os processos de tomadas de 
decisão e gestão estratégica dos recursos utilizados na produção.

Além disso, os estudos científicos sobre o desenvolvimento acadêmico em 
Engenharia de Produção mostram novos direcionamentos para os estudantes, 
quanto à sua formação e inserção no mercado de trabalho.

Diante dos contextos apresentados, o objetivo deste livro é dar continuidade 
a condensação de extraordinários estudos envolvendo a sociedade e o setor 
produtivo de forma conjunta através de ferramentas que transformam a Engenharia 
de Produção, o Vetor de Transformação do Brasil.

A seleção efetuada inclui as mais diversas regiões do país e aborda tanto 
questões de regionalidade quanto fatores de desigualdade promovidas pelo setor 
produtivo.

Deve-se destacar que os locais escolhidos para as pesquisas apresentadas, 
são os mais abrangentes, o que promove um olhar diferenciado na ótica da 
Transformação brasileira relacionada à Engenharia de Produção, ampliando os 
conhecimentos acerca dos temas abordados.  

Finalmente, esta coletânea visa colaborar ilimitadamente com os estudos 
empresariais, sociais e científicos, referentes ao já destacado acima. 

Não resta dúvidas que o leitor terá em mãos extraordinários referenciais para 
pesquisas, estudos e identificação de cenários produtivos através de autores de 
renome na área científica, que podem contribuir com o tema.

Aos autores dos capítulos, ficam registrados os  Agradecimentos da 
Organizadora e da Atena Editora, pela dedicação e empenho sem limites que 
tornaram realidade esta obra que retrata os recentes avanços científicos do tema.

Por fim, espero que esta obra venha a corroborar no desenvolvimento de 
conhecimentos e inovações, e auxilie os estudantes e pesquisadores na imersão em 
novas reflexões acerca dos tópicos relevantes na área de Engenharia de Produção. 
Boa leitura!!!!!

Jaqueline Fonseca Rodrigues
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RESUMO: Este trabalho foi elaborado com 
o objetivo de apresentar a metodologia 
MASP e exemplificar suas teorias com o 
desenvolvimento de um estudo de caso, onde é 
possível a compreensão de cada passo contido 
nela. Num mercado cada vez mais competitivo, 
é importante a apropriação de ferramentas 
e métodos de qualidade que auxiliem na 
busca pela excelência de seu segmento, não 
basta fazer corretamente, é necessário fazer 
corretamente e algo mais. O estudo de caso 
apresenta a implantação da metodologia MASP, 

para a redução do tempo de permanência de 
veículos (TPV) numa unidade de distribuição, 
a fim de reduzir o tempo de carregamento e 
descarregamento de materiais, que tem impacto 
direto na entrega para o cliente. Contamos com 
o uso de algumas ferramentas auxiliares de 
qualidade que compõem o quadro, e obtivemos 
uma redução 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 
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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.

1 | 	INTRODUÇÃO

1.1	Problematização

Compreender que o cliente quer qualidade e eficiência, e não apenas um produto 
finalizado, se tornou uma necessidade, que só aumenta, em um mercado a cada dia 
mais competitivo que busca a qualidade total, redução de custos e o reaproveitamento 
de recursos, seja mão-de-obra ou bens materiais. Uma das maneiras de reduzir 
custos é, “olhar para dentro” e verificar onde estão os problemas, já existentes ou em 
potencial, e os processos e/ou atividades que podem ser melhorados ou eliminados. 
Empresas têm precisado se reinventar, encontrar ferramentas que auxiliem em seus 
processos e produtos, a fim de atingir a melhoria contínua e buscar a permanência 
nesse mercado.

Conforme Rodrigues (2014), o fundamento da sabedoria adquirida referente às 
tarefas diárias, os resultados obtidos, nosso conhecimento pessoal e profissional é 
o que usamos para fazer nossas atividades com qualidade. E é esse conhecimento 
que faz o KAIZEN (processo de melhoria contínua) ser desenvolvido. Contudo, por 
vezes devido ao hábito de realizar determinada tarefa, pode não ser observado um 
problema e é necessário uma visão ‘de fora’, um processo que obrigue a “quebrar” 
essa rotina e enxergar se os processos estão ocorrendo da melhor forma possível, 
ou se há algo divergente do esperado. Para isso a metodologia MASP (Método de 
Análise e Solução de Problemas), nos permite um tipo de investigação sistemática: 
a busca para compreender quais são as causas raízes dos problemas, onde se 
originam, conhecendo suas etapas e encontrar a solução mais adequada para ações 
corretivas e de melhoria. O método é auxiliado pelo conceito PDCA, que conforme 
Lobo (2010) diz, é conhecido como ciclo de melhoria contínua, 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	Formulação da Situação Problema

A importância do KAIZEN se dá 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 ações se tornem parte 
do dia a dia. Com o processo de investigação do MASP são detectadas diversas 
oportunidades, o que permite à empresa se redescobrir e investir em sua melhoria 
de qualidade. "É a mudança o que sempre proporciona a oportunidade para o novo" 
Drucker (2013).

Dessa forma, é imprescindível ter ferramentas que auxiliem na busca e 
resolução de problemas. E o presente estudo tem como principal problemática, utilizar 
a metodologia MASP dentro de um canteiro KAIZEN, para detectar e solucionar 
possíveis problemas existentes no processo de carregamento e descarregamento 
de uma distribuidora de aços. Permitindo a redução de tempo de conclusão desses 
processos e oportunidades fundamentais ao princípio KAIZEN.

1.3	Objetivo Geral

Detectar e solucionar problemas existentes no processo de carregamento 
e descarregamento de uma distribuidora de aços, como objetivo de redução do 
TPV (tempo de permanência do veículo) através da utilização da metodologia 
MASP dentro de um canteiro KAIZEN, e como foi possível implementar as ações 
corretivas e de prevenção dos problemas encontrados, e ações de melhoria dos 
procedimentos, visando uma mudança 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 já utilizáveis como, KAIZEN, MASP, 
PDCA entre outras, com abordagem qualitativa por ser baseada na busca pelo 
entendimento de funcionamento da problemática, através de amostragens de 
tempo e informações, vivenciando o processo, adquirindo conhecimentos, para a 
compreensão de localização da falha. É uma pesquisa delineada como um estudo 
de caso da implementação 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 permanência de veículos na unidade, levantando 
oportunidades de melhoria.

2 | 	REVISÃO DA LITERATURA

2.1	Kaizen

É uma filosofia japonesa difundida pelo professor Masaaki Imai, em que o 
objetivo é a melhoria contínua e a redução de custos. É buscar uma forma de fazer 
melhor a cada dia o que já é desempenhado, utilizando os recursos existentes ou 
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o mínimo possível. Porém, é uma forma de melhoria gradativa, onde é importante 
que as mudanças sejam sutis a fim de não impactar negativamente no cotidiano. 
Aproveitando oportunidades em erros ou problemáticas detectadas.

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

Conforme Lobo (2010), é necessário definir conscientizações (concepção 
cliente-fornecedor, orientação ou estratégia zero defeitos por exemplo) antes de 
efetivar a filosofia KAIZEN, assim é possível iniciar a mudança de mentalidade, e 
após com o auxílio de determinados métodos, implementá-lo na organização. Esse 
auxílio pode ser de métodos (de padronização, sistema de sugestões, disciplina 
e garantia da qualidade) e ferramentas (QFD, FMEA, 7 ferramentas, CEP, círculo 
de qualidade, trabalho em pequenos grupos e checklists). Utiliza-se ainda do ciclo 
SDCA (padronizar, executar, controlar e agir). Muito similar ao ciclo PDCA, são ciclos 
de melhoria contínua 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 japonês. Seja esse local na fábrica onde é feito algum 
produto, ou o espaço onde o cliente recebe o serviço oferecido. É preciso conhecer 
as máquinas e os processos desempenhados para quando necessário, saber tomar 
a melhor decisão corretiva e de possíveis melhorias.

2.2 Etapas do MASP

O MASP é uma metodologia que segue oito passos sistemáticos a fim de 
descobrir a causa raiz de um problema e eliminá-lo de forma que não retorne. Os 
oito passos são:

a) Identificação do Problema: De acordo com Rodrigues (2014), um problema 
é algo inesperado que não se deseja obter. É aquilo que não se espera do 
desempenho de determinada atividade, que impacta no resultado.

b) Observação: Conforme Campos (1992) observação é averiguar as 
peculiaridades do problema, com o auxílio de diversas ferramentas para 
que se entenda e descubra em que se baseia. Com a problemática 
“controlada” temporariamente, é possível iniciar uma investigação da 
verdadeira causa do problema (cenário não aceitável e geralmente não 
esperado).

c) Análise: É a “definição e escolha das causas influentes” que podem estar 
gerando determinado problema, Campos (1992). É nesta etapa que se 
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compreende os dados levantados e investigações feitas, entende-se o que 
causa o problema identificado, apesar de ainda não saber o que fazer, a 
análise permite o conhecimento, o que proporciona a visão do que pode 
ser feito.

d) Plano de Ação: Após a descoberta da causa raiz do problema, é preciso 
definir ações que corrijam esse comportamento, diz Campos (1992). É a 
estratégia a ser tomada para erradicação do problema e contém o passo 
a passo para a aplicação de ações corretivas ou de melhoria. É uma 
importante fase, já que cada empresa, cada problema se comporta de 
diferentes maneiras, não basta ter ações pré-definidas aguardando para 
serem implementadas.

e) Ação: De acordo com Lobo (2010), ação corretiva é aquilo que fazemos 
para evitar o acontecimento de determinado problema, e que evite o seu 
retorno. Nesta etapa se coloca em prática o que foi planejado seguindo 
as orientações pré-estabelecidas anteriormente. Seguir o plano de ação é 
importante para que não se desvie do foco, será a nova forma de conduzir 
o processo.

f) Verificação: É o acompanhamento e verificação se o problema foi eliminado, 
confrontando os resultados obtidos após as ações corretivas e de melhoria, 
com as informações anteriormente levantadas conforme explica Campos 
(1992). É nesta etapa que se confirma se foi efetivo ou não as ações 
corretivas. E caso seja verificado um resultado negativo, é preciso retornar 
à etapa de planejamento de ações corretivas a fim de elaborar novas ações 
que permitam a resolução do problema e a eliminação da causa raiz.

g) Padronização: É o ato de uniformizar os procedimentos a partir das ações 
corretivas e de melhoria diz Campos (1992), visando a eliminação da 
reincidência do problema. É uma forma de certificar através de medidas e 
formas adequadas à cada tarefa, e de acordo com cada empresa, de que 
este problema não retornará.

h) Conclusão: A finalização da implementação da metodologia MASP se 
faz ao retornar a cada ponto, e analisar os resultados obtidos conforme 
Campos (1992). Verificar se há algum problema remanescente ou 
derivado de alguma fase implantada e se necessário reavaliar uma futura 
implementação da metodologia e confirmar os seus resultados.

O uso da metodologia MASP, permite não 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 diárias da empresa. “As oportunidades para a melhoria existem em grande 
quantidade, mas não 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 reunião 
de pessoas interessadas (Stakeholders) para dar ideias, sugestões, 
pareceres, e todas as informações pertinentes ao tema proposto. Podendo 
ser de forma fechada, através de sugestões anônimas, ou de forma aberta. 
Conforme Aguiar (2006) diz, é utilizado para direcionar a concatenação 
de argumentos e pensamentos levantados a partir de suposições dos 
envolvidos.

b) Amostragem: Forma de analisar o geral, retirando uma média através de 
cada amostra (parte de algo). Ou seja, é retirar cada pedaço 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 
(informações munidas de significado) que representam o objeto a ser 
estudado.

c) Diagrama de Ishikawa: É a análise dos seis M´s selecionados por 
Ishikawa: máquina, meio-ambiente, materiais, mão-de-obra, método e 
medida. A partir de uma linha horizontal, puxam-se três linhas diagonais, 
que delimitam cada etapa verificada, essa disposição se parece com 
uma espinha de peixe. Conforme Aguiar (2006), é uma forma de permitir 
a visualização de vínculo existente ou não dos sintomas, ou problemas 
em si, com as possíveis causas. Ou seja, é possível compreender se as 
etapas estudadas tem algum envolvimento com o problema levantado.

d) Matriz de Esforço x Impacto: É uma matriz feita a partir do cruzamento 
de informações, para que seja possível compreender quais são as ações 
que permitirão um maior impacto e/ou retorno com o uso de um menor 
esforço. Verifica-se se determinada tarefa implicará em um baixo ou alto 
grau de dificuldade, e se terá uma influência 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 
esforço. Ou seja, a partir do momento em que se identifica as ações a 
serem implantadas, é necessário entender quais serão os esforços para 
desenvolvê-la e quais serão os retornos dessa ação.

e) 5W1H: Ferramenta da qualidade conhecida por esse nome devido sua 
origem em uma série de perguntas, originalmente em inglês (What? = 
O quê?; Where? = Aonde?; Why? = Porquê?; Who? = Quem?; When? 
= Quando; How? = Como?) para auxiliar a compreensão de um plano 
estipulado para uma ação a ser aplicada. A partir desta série de perguntas, 
é possível definir responsáveis por cada ação/etapa a ser desenvolvida. 
Não basta somente definir um plano, é necessário estipular etapas a seguir 
e pessoas responsáveis por cada uma dessas etapas.
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3 |  APRESENTAÇÃO E DISCUSSÃO DE RESULTADOS

3.1 Estudo de Caso

a) Identifi cação do Problema: O excesso de tempo de permanência de 
veículos na unidade de distribuição do Rio de Janeiro.

FIGURA 1 - Gráfi co do TPM Médio Durante o Estudo de Caso - Autor

Como a metodologia MASP age a partir de uma investigação profunda, com 
o planejamento de ações que eliminem as causas fundamentais de determinados 
problemas, entende-se que não é algo rápido de ser feito. E em alguns casos não 
é aceitável continuar a convivência com tais problemas, de acordo com a situação 
enfrentada. Nestes casos é coerente a implantação de ações que minimizem tais 
problemas indesejados. que foi realizado nesta unidade e defi nidas ações que 
poderiam auxiliar no desenvolvimento dos processos: descarregamento de materiais 
por ordem de chegada e a transferência do processo de roteirização para o supervisor 
de expedição.

b) Observação: A partir da problemática identifi cada e com as ações de 
contenção já em andamento, fez-se o levantamento de dados e investigações 
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 informações, e fornecer o maior número de amostragens 
possível.

O processo de observação e investigação da causa raiz, iniciou-se através 
do Brainstorming, feito a partir de algumas questões direcionadoras, como: Qual 
é o tempo médio gasto num processo de carregamento ou descarregamento e 
qual a sua maior difi culdade? Entre outras. A discussão de ideias permitiu que se 
compreendesse os procedimentos adotados para carregar e descarregar.

Os processos de carregamento se iniciam a partir da emissão de pedidos (o 
vendedor visita o cliente, e alinha um pedido de venda, digita o pedido no sistema, 
com as respectivas quantidades e informações de entrega (endereço, horário e 
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outros)). Após, há a impressão de um romaneio, que significa a impressão de uma 
folha contendo os itens e quantidades de venda, e informações de entrega (usada 
para separação dos pedidos e roteirização de entrega). Os processos de roteirização 
se iniciam logo em seguida, e é a verificação da localidade de entrega. Se podem ser 
entregues mais de um pedido no mesmo transporte, e se os materiais serão todos 
acomodados perfeitamente, para que não haja avarias. A próxima etapa do processo 
de carregamento é a separação de materiais, que se trata da retirada dos itens 
de seus locais de estoque (armazenamento), para um local pré-determinado, onde 
ficará aguardando a finalização deste processo. Logo depois de separar os materiais 
é feito o carregamento de veículo, que é a colocação destes itens no transporte 
destinado.

Já o processo de descarregamento, se dá através da retirada de materiais 
dos transportes para o armazenamento em seu local de estoque no galpão 
(abastecimento da unidade). Mas, por vezes esses transportes chegavam sem que 
houvesse agendamento, e era necessário que eles registrassem a chegada na 
portaria (processo padrão de registro do horário de entrada e saída), e aguardassem 
a disponibilidade do galpão para realizar a descarga. Com isso o tempo de espera 
para descarga desses transportes também eram contabilizados no TPV.

A aplicação do método de Amostragem no MASP, deu-se início com a coleta de 
informação deste controle de portaria, desta forma, foi possível analisar os tempos 
de cada processo, através dos horários de entradas e saídas de cada carregamento 
e cada descarregamento, chegando-se a uma média de horas.

Acompanhando a área de operações, foi possível verificar e entender como 
estava sendo feito o procedimento para carregamento e descarregamento de 
materiais, com uma visão externa aos que desempenham tais tarefas diariamente, 
isso facilitou a identificação de pontos que poderiam ser reestruturados e melhorar 
o desempenho geral do processo. O fato de ter sido observado estes pontos por 
pessoas externas à rotina é uma confirmação de que as atividades diárias se tornam 
comuns àqueles 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 período de uma semana na unidade de distribuição do 
Rio de Janeiro. Com esse acompanhamento, observou-se os pontos:

Uso Simultâneo Ponte Rolante: Para a operação de distribuição de aço do 
Rio de Janeiro, utiliza-se duas pontes rolantes (ponte rolante é um equipamento de 
estrutura metálica, utilizada para erguer cargas, normalmente grandes ou pesados 
demais para transportar manualmente) que podem ser usadas simultaneamente, 
porém existe um mecanismo de anticolisão, que impede as pontes se aproximarem 
a uma distância de dois metros de segurança. Existe essencialmente para evitar um 
factível choque entre pontes num deslocamento direto. Por exemplo, se dois veículos 
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estão em operação no galpão da unidade, a ponte rolante utilizada no veículo da 
frente precisará aguardar a ponte rolante utilizada no veículo de trás ir mais para 
o fundo do galpão, a fim de se afastar os dois metros de segurança (exigido pela 
máquina), para a primeira ponte finalizar algum movimento onde se encontrava a 
segunda ponte, e haja a livre movimentação entre elas. O uso simultâneo de pontes 
favorece o melhor aproveitamento dos equipamentos, porém se não for feito de 
maneira planejada, pode ocasionar no atraso e lentidão dos procedimentos de 
carregamento e descarga de materiais. Para utilização das duas pontes rolantes 
em dois veículos, é preciso avaliar qual tipo de material será manuseado e seu 
local de armazenamento. Assim evitará a aproximação indevida e o melhor fluxo de 
movimentação das pontes.

Troca de Balancim: é a peça que se prende às cordas de aço da ponte rolante 
e possui uma espécie de gancho utilizado para “pegar” o material. Cada material 
utiliza um tipo de balancim, já que possuem medidas e desenhos diferentes. Sendo 
assim, quando temos uma carga variada, é necessário trocar os balancins de acordo 
com cada material, ou seja, um carregamento com três tipos de materiais: vergalhão 
reto, tela quadrada de seis metros, e arame em rolo de trinta quilos, precisarão de 
três tipos diferentes de balancins. E cada troca de balancim leva em torno de quinze 
minutos (fazendo isso três vezes numa descarga são em torno de quarenta e cinco 
minutos somente com troca de equipamento). Essa troca de balancim só é possível 
quando não estiver sendo usada pela segunda ponte rolante. Se esse for o caso, 
será necessário o término deste uso para que seja feita a troca.

Carregamento Incorreto: podem prejudicar tanto no processo de carregamento 
para entrega à clientes finais, quanto no descarregamento de transportes de materiais 
enviados pela usina. Materiais diferentes do que está no pedido, quantidades 
diferentes, tipos de materiais diferentes amarrados ao mesmo feixe (o procedimento 
é que cada tipo de material esteja em um feixe). Esses exemplos são complicadores 
para um processo eficaz, pois ao verificar que a quantidade carregada está diferente 
do solicitado, será necessário desfazer o processo e refazê-lo com a quantidade 
correta. Um descarregamento que esteja com amarrados de materiais de diferentes 
formas e tamanhos, será necessário separar cada item para armazenar corretamente. 
Atrasando a liberação deste transporte e, por conseguinte aumentando o seu tempo 
de permanência na unidade.

Material Separado por Quantidades (Peça ou Peso): a produção e armazenagem 
do aço é feita por peso, ou seja, um amarrado padrão de vergalhão por exemplo tem 
2 toneladas e quantidade de peças de acordo com cada tipo de material, sendo 
assim pedidos com quantidades que fujam a esse padrão de produção precisarão de 
preparação antecipada para o carregamento. Verificou-se que determinados clientes 
exigem certo padrão 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 peças, porque é como dão entrada no estoque, ou construtoras que 
compram por peso específico, pois é a carga máxima suportada pelo guindaste 
utilizado. Esses tipos de pedido demandam um pouco mais de tempo e preparação 
do carregamento, e precisa ser feito antecipadamente. Não deve se iniciar um 
carregamento quando ainda é preciso fazer a contagem e separação do pedido. O 
veículo ficará aguardando finalizar uma etapa que necessariamente deveria ter sido 
feita anteriormente.

Arrumação do Material no Transporte: após o material ser carregado no veículo, 
é necessário fazer uma arrumação no espaço disponível para a mercadoria, de modo 
que se a carga possuir diversos itens, eles se acomodem sem um comprometer o 
outro (avarias). Neste processo o operador precisa por vezes subir no caminhão 
(o que é feito de maneira cuidadosa e lenta devido a quantidade de arames e 
amarrações) e com o auxílio da ponte, fazer o melhor alocamento das peças.

c) Análise: A partir das informações 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 Ação: Finalizado os principais motivos causadores do TPV 
elevado, iniciou-se o desenvolvimento do plano de ação corretivo, que visa 
a eliminação dessas causas definitivamente. Foi feito um nova reunião 
com as partes interessadas (logística e comercial), e a formulação de 
ações de correção.

Ao longo desse processo foi criada ao menos uma ação corretiva para cada 
causa, e verificado se era cabível a sua implantação. Desta forma foram estipuladas 
14 ações corretivas. Através da matriz de Esforço X Impacto foi possível compreender 
quais eram essas ações que proporcionariam um menor esforço para aplicação e 
melhores resultados.

e) Ação: Realizada uma reunião com os supervisores de cada setor (logístico 
e comercial) e exposto o plano de ação, formulado no formato 5W1H 
e definida a implementação para Novembro/2016. Foi compartilhado 
a importância de se seguir esta definição para a redução do TPV da 
unidade, e os ganhos que seriam possíveis se todos se conscientizassem 
e trabalhassem juntos para a melhoria geral da unidade.
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TABELA 1 – Exemplo de Algumas Ações do Plano de Ação Corretivo
AUTOR

f) Verifi cação: Após a implantação das ações corretivas e os resultados 
obtidos, foi realizado um acompanhamento pelo período de três semanas, 
onde verifi cou-se a redução do tempo médio de permanência de veículos 
na unidade do Rio de Janeiro em 34% (o equivalente a duas horas e quatro 
minutos). Mesmo tendo havido um aumento na produção e nas vendas, 
que gerou um crescimento de 77% na quantidade de transportes.

FIGURA 5 – Gráfi co de TPV Médio por Período Após o Estudo de Caso – Autor

FIGURA 6 – Gráfi co Quantidade de Transportes Após o Estudo de Caso - Autor

Além da redução no TPV, obteve-se resultados positivos no índice de práticas 
seguras, o que foi possível com um ambiente mais organizado e seguro. Com a 
preparação antecipada de separação de materiais não era mais necessário fazer 
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esta etapa às pressas, sem local definido para armazenagem. A antecipação de 
programação de entrega proporcionou um ambiente mais estável e ordenado para 
o trabalho. A redução do índice de reclamações procedentes também teve sua 
redução, já que em sua maioria se originavam devido à demora na entrega ou 
material avariado devido ao carregamento incorreto.

g) Padronização: A compreensão de todos os envolvidos no estudo de caso 
de que executar as tarefas da melhor forma, torna o trabalho mais fácil de 
ser feito, mesmo em uma atividade complexa, foi um ganho considerado 
tão importante quanto o objetivo de redução do TPV. Com isso, padronizar 
os procedimentos não se mostrou uma etapa difícil, já 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) Conclusão: Com a aplicação da metodologia MASP verificou-se que foi 
possível atingir o objetivo, que era a identificação de um problema existente 
em um canteiro KAIZEN, no caso, o excesso do tempo de permanência 
dos veículos (TPV) na unidade do Rio de Janeiro e a resolução, através 
da eliminação de causas que atrasavam os processos de carregamento 
e descarregamento de materiais. Além da redução do TPV também se 
percebeu o aumento da produtividade, satisfação de clientes e um senso 
comum de propriedade do processo. Os benefícios se tornaram claros 
à equipe (todos os envolvidos no desenvolvimento deste KAIZEN) ao 
vivenciar a rotina, ficou melhor preparada, consciente de seu papel e 
consciente de que sua opinião é importante para o funcionamento geral 
dos processos. Comprovando os objetivos do KAIZEN, a metodologia 
MASP não somente resolve problemas, mas através das oportunidades 
que surgem devido a investigação detalhada proporciona a melhoria em 
todo o Gemba, com colaboradores ativos e dispostos a buscar a melhoria 
contínua de seu trabalho.

4 | 	CONCLUSÃO

Este estudo de caso proporcionou o conhecimento de como a metodologia 
MASP trabalhou em prol do objetivo do canteiro KAIZEN, visando a mudança de 
comportamentos e procedimentos para a padronização de processos, a fim de que 
o problema não retorne e haja consolidação do progresso.

A exposição do problema identificado e a indicação das causas raízes, deixa 
claro como se fazia necessária mudanças nos processos a fim de alcançar a melhoria 
de resultados. Métodos que obriguem a enxergar fora da rotina são importantes 
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ferramentas para compreender quais os caminhos a seguir, por vezes o "de sempre" 
não mostra ser o melhor. E em um canteiro KAIZEN é imprescindível 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. É importante que as ações corretivas e de melhoria, sejam gradativas 
conforme afirma Lobo (2010), e a forma sistemática de investigação da metodologia 
MASP permite que em pequenos passos sejam investigadas novas etapas, e assim 
instalar o senso e as novas ações de melhoria. O ideal é que sejam mudanças sutis 
periodicamente, assim a organização se manterá em constante processo de melhoria. 
E com a ajuda dos métodos desenvolvidos ou identificados pelas engenharias, é 
possível atingir níveis cada vez maiores de performance.
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