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APRESENTAGAO

O presente projeto tem como finalidade atender requisitos do curso de
Pos-Graduacdo em Gestdo da Qualidade e Produtividade realizado pela
Universidade Federal do Parana, e apresentar o estudo de caso sobre
desenvolvimento de Grupos de Melhorias na Inpacel, para obtencdo do titulo de

Especialista em Gestdo da Qualidade e Produtividade.

vii
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1 INTRODUGAO

Este projeto apresenta o0s principios basicos utilizados no
desenvolvimento dos Grupos de Melhorias na Inpacel, descreve as principais fases
do processo de fabricagdo de papel, as etapas utilizadas durante a formacao dos
grupos, metodologia adotada para desenvolvimento dos projetos, principais
resultados alcangados, analise critica dos resultados, recomendagées para melhoria
do processo e finaliza apresentando o projeto desenvolvido pelo grupo Colméia,
composto por funcionarios do PTA - Preparo de Tintas e Aditivos', que sagrou-se
campedo paranaense de Qualidade e Produtividade em 1995, em concurso

realizado pela Federagéo das Industrias do Estado do Parana.

1.1 OBJETIVO DO PROJETO

A globalizagdo do mercado, assim como as exigéncias rigorosas de
nossos clientes com a melhoria da Qualidade e Custos mais competitivos de nossos
produtos, e de outro lado a necessidade cada vez mais acentuada do envolvimento
dos funcionarios nas decisdes da empresa, levou a Inpacel a iniciar o processo de
Gestao Participativa, através do desenvolvimento de Grupos de Melhorias, que teve
como objetivos especificos:

a) disseminar a metodologia e as ferramentas utilizadas para andlise e

solugao de problemas;

b) estimular os colaboradores a trabalharem em equipe, auxiliando a

empresa na reducdo dos desperdicios, melhoria da qualidade e
produtividade de seus produtos e servicos, atuando de forma

planejada e organizada na analise e soluc&o de problemas;

! Denominacéo da area responsavel pelo preparo de tintas, a ser utilizada no revestimento do
Papel.
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c) preparar os colaboradores para que através da Gestdo Participativa

possam atuar de forma mais ativa na gestao da empresa.

1.2 JUSTIFICATIVA

Num mundo moderno e cada vez mais competitivo ndo se permite a
segmentacgéo de fungdes e o desperdicio da criatividade e do potencial intelectual
das pessoas que compdem a organizagdo. Ja ndo € aceitavel que existam duas
equipes, a dos planejadores normalmente constituidas pelos administradores e os
executores com os chamados Chéo de fébricaz, ficando evidente desta forma duas
empresas dentro da mesma organizagéo, ou seja, de um lado as pessoas que
pensam e do outro as que executam, trabalhando invariavelmente distantes e

isoladas umas das outras.

Desta forma justifica-se o desenvolvimento do trabalho em equipe para
que a empresa comece a pensar Como um corpo unico, composto de cabeca e
bracos, e que através desta atuagao os colaboradores possam desenvolver todo o

seu potencial criativo a servigo da organizacgao.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Os japoneses se tornaram lideres mundiais em qualidade e
produtividade, tendo como alicerce fundamental os trabalhos desenvolvidos pelos

CCQ - Circulos de Controle da Qualidade®, introduzido no Japéo a partir de 1960, e

% Termo comumente utilizado para se referir a funcionarios de nivel operacional.
® Movimento criado por Kaoru Ishikawa, através do qual o Japdo iniciou o controle de processo
pelos operadores.
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que aos poucos foi sendo copiado e disseminado pelo mundo, chegando ao Brasil

na década de 80.

A disseminacdo dos conceitos de CCQ no Brasil iniciou com as
tradugbes dos livros de Ishikawa, Juran e Deming, sendo que algumas empresas
fracassaram no desenvolvimento dos CCQ, exatamente por tentar implementa-lo
segundo a teoria preconizada pelos especialistas, que teve como modelo a filosofia
japonesa; sem considerar que estavamos num pais com modelo de gestdo, cultura
e disciplina totalmente diferente dos praticados pelo Jap&o. N&do se questiona aqui
se os modelos de gestdo da qualidade estabelecidos pelos trés Gurus da qualidade
s&o ou n&o eficientes, o que devemos ressaltar € que cada tem um estilo particular
de gerir a qualidade - Ishikawa tem sua vis&o voltada para o controle de processo
através das pessoas, Juran preocupa-se com 0 planejamento da qualidade entre
areas, enquanto Deming estimula o controle de processo através da utilizagéo de
técnicas estatisticas; e portanto deveriamos primeiro analisar as particularidades de
cada teoria para posteriormente adapta-las a nossa realidade e a partir dai
implementa-las em nossas empresas. Isto ndo significa dizer que os trés sdo
contraditérios em suas teorias, muito pelo contrario, eles apenas tem viséo diferente

da gestdo da qualidade, e se complementam em suas teorias.

Salvo algumas excegdes os trabalhos dos CCQ sempre foram modestos
no Brasil, e a razdo principal destes insucessos poderiamos assim dizer, esta
relacionada a cultura das empresas brasileiras que buscam permanentemente o
imediatismo as agbes planejadas, as decisdes centradas no poder que as acbes
c:ompartilhadas', a superficialidade a comprovacéo dos problemas por fatos e dados,
as redugdes de custos, obcecada por cortes, que o aumento da produtividade. Estas
s&o as diferencas fundamentais para o insucesso ndo apenas dos CCQ mas, de um

modo geral, dos programas de qualidade adotado por empresas brasileiras.
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E necessario que nés compreendamos que nenhuma decisdo gerencial deveria ser
AUTORIZADA sem que fosse competentemente suportada por uma analise de
processo baseada em fatos e dados, através do méfodo de solugdo de problemas. [...]
As empresas possuem problemas que as privam de obter melhor produtividade e
qualidade de seus produtos, além de prejudicar sua posicdo competitiva. Nos temos a
tendéncia de achar que sabemos a solucdo destes problemas somente baseados na
experiéncia ou naquilo que julgamos ser o conhecimento certo.’

Enquanto os japoneses tem obsess&o por fatos e dados e uma disciplina
que em alguns momentos chega a ser doentia pelo planejamento, nés brasileiros
encontramos as desculpas mais vazias para nossas falhas ao corrigir problemas

sem ao menos conhecer suas causas.

Em meio a estas turbuléncias e um numero cada vez maior de literaturas
e consultores sobre o assunto, alguns mais preocupados em tirar proveito financeiro
do momento, que auxiliar o pais e as empresas a melhorar a qualidade e
produtividade de seus produtos, surge uma parceria entre a FCO-Fundacédo
Christiano Ottoni e a JUSE-Union of Japanese Scientists and Engineers. Liderada
pelo Professor Vicente Falconi Campos a FCO comecga a disseminar, de forma
simplificada, o método de solugcdo de problemas, suportado pelas teorias de
Ishikawa, Juran e Deming, e edita o livro TQC Controle da Qualidade Total (no estilo
japonés), uma das melhores literaturas até o momento publicada no Brasil sobre
andlise e Solugdo de Problemas através do ciclo PDCA®, principalmente pela
simplicidade e factibilidade com que o assunto é tratado. E foi com base nessa
metodologia, apds adaptagdes a realidade da Inpacel, conforme descrito nos itens 6
e 7 deste projeto, que construimos o alicerce para o desenvolvimento dos Grupos

de Melhorias na Inpacel.

4 CAMPOS, Vicente Falconi. TQC-Controle da Qualidade Total. Rio de Janeiro, 1994. p. 208

® Metodologia para analise e solugdo de problemas desenvolvida por Shewart, e difundida no
Japao pelo americano, Willian Edwards Deming, sdo as iniciais das palavras Plan-Planejar, Do-Executar,
Check-Verificar e Action-Corrigir. (MIRSHAWKA, Implantagcdo da qualidade e da produtividade pelo método do
Dr. Deming, 1990. p. 283-290.)
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3 A EMPRESA

3.1 LOCALIZACAO

A Inpacel - Industria de Papel Arapoti S.A., esta localizada no municipio
de Arapoti, ao norte do estado do Parana, na rodovia municipal Km 7, Fazenda
Barra Mansa. Sua localizagdo em relagdo as principais cidades do estado do

Parana, esta demonstrada na figura 1.

FIGURA 1 - LOCALIZACAO DA INPACEL

o
PONTA GROSSA
CURITIBA
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3.2 HISTORICO

A Inpacel ingressou no mercado papeleiro a partir de 1983, quando o
grupo Bamerindus adquiriu em leildo uma fabrica de Papel e Celulose de origem
alema construida em 1921, instalada em Arapoti e de propriedade do governo do

Estado do Parana.

Apds a experiéncia bem sucedida iniciou-se o projeto de uma nova
fabrica de Papel. Sua construgcéo teve inicio em dezembro de 1988, ano inclusive
em que O pais e o empresariado de um modo geral passavam por sérias
dificuldades financeiras, surgia em Arapoti a mais moderna fabrica da América
Latina na producdo de Papel de Imprimir e Escrever a base de Pasta de Alto

rendimento, cujo investimento foi da ordem de U$$ 835 milhdes.

O inicio do processo de fabricagcdo de Papel ocorreu em maio de 1992;
com uma producédo estimada em 180.000 toneladas/ano e faturamento anual na
ordem de U$$ 180 milhdes, a Inpacel atende o mercado interno e exporta cerca de
50 % de sua producdo para Europa, Asia, Canada, Estados Unidos, Oceania e

América do Sul.

A Inpacel conta atualmente com 900 funcionarios diretos e esta com seu
parque fabril instalado a 330 Km do Porto de Paranagua, onde possui um Armazém
de estocagem para suprir as necessidades do mercado externo; e a 450 Km de Séo
Paulo, seu principal mercado consumidor a nivel nacional, onde mantém sua base
comercial, possuindo ainda escritérios de vendas no Rio de Janeiro e em Paris,

Franca.



Desenvolvimento de Grupos de Melhorias 7

3.3 PROCESSO DE FABRICACAO DO PAPEL

3.3.1 Reflorestamento

O inicio do processo de fabricagdo do Papel, ocorre
com o preparo da matéria prima ainda na floresta, onde de acordo
com o tratamento recebido nas etapas de preparo da semente e do
solo, as técnicas de plantio, corte e transporte garantem a

qualidade e a produtividade da madeira utilizada. Toda a matéria

prima utilizada na Inpacel provém de suas fazendas com area total
de 50.000 ha cujas reservas florestais, sdo compostas de 28.000 ha de
reflorestamento de Pinus e Eucaliptos plantados especialmente para este fim, que
através das técnicas de manejo e replantio garantem a empresa sua auto-
suficiéncia. As arvores apds o corte sdo transformadas em pequenas toras de 2,40
m de comprimento e sdo transportadas até o Patio de Madeira através de

caminhdes proprios.

3.3.2 Preparo da madeira

No patio de madeira as toras passam por um
processo de selecdo e apds este estagio sdo classificadas em
madeira para energia, que sera utilizada na queima para

geragao de vapor nas caldeiras, e madeira de processo a ser

consumida no processo de preparagdo da pasta. Apds
classificagdo as toras passam por um processo de descascamento e picagem
(processo pelo qual a madeira é transformada em cavacos), estando pronta para a

fabricacdo da Pasta.
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3.3.3 Fabricacéo da pasta

Na fabricagéo da pasta, os cavacos de madeira
passam por um processo de impregnacdo, através da
injecdo de vapor, sendo posteriormente desfibrados

(processo de arrancamento das fibras do cavaco por meio

de desfibradores mecanicos) em seguida a pasta
resultante deste desfibramento € submetida ao branqueamento com Perdxido de
Hidrogénio, e finalmente refinada e depurada (processo de limpeza da pasta),

estando assim pronta para a fabricacdo do Papel.

3.3.4 Fabricagao do papel

Na fabricagcdo do Papel a pasta &
misturada com Celulose (resultante do
processo quimico de desfiboramento da
madeira), em propor¢bes que variam de
acordo com o tipo e qualidade do Papel, a massa (mistura da Pasta e Celulose) é
injetada sob pressdo entre duas telas formadoras em movimentagdo continua,
sendo entre estas duas telas formada a folha de papel que posteriormente passa
por processo de prensagem, para retirar o excesso de agua da folha, e secagem

com vapor, estando o papel ao final desta etapa pronto para o revestimento.
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3.3.5 Revestimento do Papel

O revestimento da-se numa maquina |
chamada “Coater’®, onde o Papel em forma de uma ¥
folha continua recebe uma fina camada de tinta,

preparada com produtos quimicos pelo PTA - Preparo

de Tintas e Aditivos, em ambas as faces da folha,
passando em seguida por um novo processo de secagem através de vapor, sendo

novamente enrolada.

3.3.6 Calandragem

Nesta etapa a folha de Papel é submetida a uma forte

pressdo mecanica de diversos rolos sobrepostos, cuja fungao
principal é dar um melhor acabamento superficial a folha em termos de brilho, lisura

e uniformidade da espessura.

3.3.7 Rebobinamento

Na rebobinadeira os rolos de Papel entram com

comprimento em torno de 50 Km e aproximadamente 5,10 m
de largura e sao transformados em fungédo do corte recebido
pelas facas, em pequenas bobinas de acordo com o tamanho solicitado pelos

Clientes.

% Maquina utilizada para fazer o revestimento do Papel.
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3.3.8 Acabamento

No acabamento as bobinas de Papel passam por um @&
processo de embalagem e identificagdo, cujo objetivo é protegé-las e

facilitar sua localizagdo no momento do embarque.

3.3.9 Expedicéo

Apbés as bobinas de Papel estarem embaladas e

identificadas as mesmas sdo armazenadas na expedicido que possui

capacidade para até 12.000 Toneladas de Papel, de onde

posteriormente serdo transportados aos Clientes.

4 ANALISE DA SITUAGAO

Uma das principais atribuicdes do corpo gerencial é pensar
estrategicamente no futuro da empresa visando a otimizacdo dos processos e a
maximizacéo dos resultados através do desenvolvimento e valorizagdo do potencial
humano; assim sendo, é inconcebivel pensarmos atualmente na figura do gerente
cuja preocupacao maior seja com a solugcéo de problemas do dia-a-dia. Desta forma
uma das agbes mais eficazes e inteligente dos gerentes é aproveitar o potencial
criativo dos seus colaboradores e treina-los no processo de Analise e Solugéo de
Problemas. Além de estar motivando seu corpo funcional, e consequentemente
eliminando as resisténcias advindas de qualquer processo mutativo realizado pela
imposicédo, a atuagdo conjunta dos funcionarios na solugido dos problemas das

empresas, € o primeiro passo para a Gestao Participativa.



Desenvolvimento de Grupos de Melhorias 11

Foi com esta visdo que a Inpacel a partir de 1994 iniciou o processo de
desenvolvimento dos Grupos de Melhorias, criando, desta forma, condigbes para
gue seus colaboradores pudessem contribuir com a gestdo da empresa, através da
utilizacdo de seu potencial criativo na andlise e solugdo de problemas. Para nao
abalar a credibilidade do programa, o que normalmente ocorre nas empresas
brasileiras, em funcdo da visdo imediatista de seus dirigentes e o descrédito dos
funcionarios em razao de experiéncias frustradas em outras empresas, a Inpacel
adotou como estratégia para o desenvolvimento dos Grupos de Melhorias, o
crescimento lento e planejado. Desta forma, iniciou-se os trabalhos em dois
momentos distintos:

a) Selecéo e treinamento de uma equipe de seis funcionarios que foram
preparados para atuarem como Instrutores e Facilitadores junto aos
grupos;

b) Formacao de Grupos de Melhorias nas seguintes areas: PTA-Preparo
de Tintas e Aditivos, Fabricagdo de Pasta, Instrumentacdo e
Operacgdes Florestais, sendo constituido um grupo por area; estas
areas foram escolhidas como parte de um projeto piloto, em fungcéo
da predisposicdo e comprometimento dos gerentes para com a

filosofia da Qualidade.

O projeto foi alicercado na formagcdo de uma base conceitual, na
utilizacdo da metodologia PDCA para analise e solugéo de problemas, e preparacéo
de um ambiente propicio para desenvolvimento dos grupos, sendo estes

subdivididos em trés fases distintas, conforme demonstrado na figura 2.
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FIGURA 2 - DESENVOLVIMENTO DOS GRUPOS DE MELHORIAS

AMBIENTE g
. Reconhecimento . Treinamento
. Plano de Incentivo . Participacao

METODOLOGIA PDCA

. Ferramentas

. Acompanhamento "3 FASE

MULTIFUNCIONAL
’Z'EAQ-E,: : . Chns
| NTERDEPARTAMENTAL
L TFASE : o ;
~ DEPARTAMENTAL

Como demonstrado na figura 2, o trabalho do Grupos de Melhorias

foram suportados por trés pilares:

a) metodologia: constituiu-se no principal alicerce, pois todo o trabalho
dos grupos esta sendo desenvolvido com base na metodologia
PDCA, que apds adaptada a realidade da empresa foi repassada a
todos os participantes dos Grupos de Melhorias, visando com isso
facilitar o desenvolvimento dos projetos;

b) ambiente: trabalhos em equipe dardo resultados se houver um
ambiente propicio e que seja ao mesmo tempo estimulante e
desafiador, este ambiente foi criado na Inpacel através do
desdobramento dos objetivos corporativos em metas setoriais, sendo
estas metas transformadas em objetivos para os Grupos de
Melhorias. Também procurou-se estimular a participacdo das
pessoas através de um sistema de reconhecimento (ver figura 3 e 4)
que envolve a distribuicdo de brindes por proposta apresentada,
ganhos financeiros em projetos com economia comprovada ou
participacdo em viagens recreativas envolvendo o conjuge quando as

melhorias ndo forem passiveis de comprovacao financeira;
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FIGURA 3 - ETAPAS PARA O DESENVOLVIMENTO DOS PROJETOS

DEFINICAO DO OBJETIVO %1
o :

Formacio do Grupo (4 a 6 pessoas), Definir os resultados esperados.

AVALIACAO DO OBJETIVO

Esta coerente com os Objetivos Funcionais e Metas Setoriais?
Traz melhorias em Qualidade, Produtividade ou Reduzira Custos?

* SIM

Vi ™
; ORGANIZACAO DO GRUPO
Reunido para escolher nome do Grupo, Lider, Secretario, Definir data de treinamento
¢ Elaborar cronograma de reunido.
. >,

Y

TREINAMENTO
Conceitos de trabalho em Equipe, Metodologia para Analise ¢ Solucio de
Problemas via PDCA.

Y

DESENVOLVIMENTO DO PROJETO

Y

APRESENTACAO DA PROPOSTA BRINDE

AVALIACAO
A Proposta € Técnica e Econdmicamente viavel ?
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FIGURA 4 - ETAPAS PARA RECONHECIMENTO DOS PROJETOS

Q>
Y

AVALIACAO DOS RESULTADOS

prazo para acompanhamento dos resultados varia de acordo com o projeto.

A FREQUENCIA

DE REUNIAO DO GRUPO Grupo niio tem
FOI MAIOR OU IGUAL A 80% direito a0
S Reconhecimento
SIM
A FREQUENCIA Dl Membro do grupo
DOS MEMBROS DO GRUPO néo tem direito ao
FOI MAIOR OU IGUAL A 75% Reconhecimento

.

SIM

HOUVE GANHOS
FINANCEIROS COMPROVADOS ?

Prémio:
Viagem recreativa com
o conjugé.

SIM

10% dos ganhos distribuides entre os
participantes.
Limitado a 5 x O piso da Inpacel.
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a) conceito: ndo basta fornecer as ferramentas através da metodologia,
ou estimular a participagcdo por meio de reconhecimentos, €
necessario que as pessoas sintam a importancia da atividade em
grupo para o crescimento da empresa e de seu préprio crescimento
profissional e descubra as vantagens de se trabalhar num ambiente
de qualidade através do dominio de uma base conceitual, a Inpacel
procurou suprir esta necessidade através de treinamentos continuos,
visitas técnicas, participacdo em seminarios, desenvolvimento de
semanas internas da Qualidade com a presenca de consultores e
fornecedores, formando uma massa critica e desenvolvendo desta

forma uma base conceitual.

Além destes trés alicerces fundamentais para o desenvolvimento dos
projetos de melhorias, os grupos foram criados visando uma evolugéo planejada,
conforme demonstrado na figura 2, ou seja:

a) primeiro foram criados grupos intradepartamentais:- Grupos
constituidos por funcionarios da mesma area com o objetivo de
promover melhorias dentro da prépria area;

b) :apés a experiéncia no trabalho em equipe e o dominio da
metodologia através da participagdo nos grupos intradepartamentais,
foram formados grupos interdepartamentais, constituidos por
funcionarios de diversas areas, cuja funcdo é promover melhorias
entre areas e otimizar o fluxo na cadeia Cliente/Fornecedor interno;

c) grupos multifuncionais: é o ultimo estagio da evolugdo dos grupos,
sdo constituidos por funcionarios de diversas areas e niveis
hierarquicos, tendo como objetivo a otimizagdo dos processos,
visando promover melhorias na qualidade e produtividade para

atender e se possivel superar as expectativas dos Clientes.



Desenvolvimento de Grupos de Melhorias 16

5 PRINCIPIOS BASICOS PARA ATUAGAO DOS GRUPOS DE MELHORIAS

Considerando que uma das dificuldades do ser humano é trabalhar em
equipe, além do treinamento especifico na metodologia PDCA a empresa
preocupou-se com a parte comportamental, estimulando, através do treinamento, o
espirito de equipe entre seus colaboradores. O conteudo apresentado no item 6
teve como objetivo preparar as pessoas para o trabalho em equipe e divulgar os
aspectos relevantes a serem observados pelos membros dos Grupos de Melhorias,
visando facilitar sua participacéo no Grupo, assim como, descrever a Metodologia e

as etapas necessarias ao desenvolvimento dos Projetos de Melhorias na Inpacel.

6 ORGANIZAGAO DOS GRUPOS

6.1 DEFINICAO

Grupo de Melhorias € um grupo de pessoas que
através do espirito de equipe, trabalham em conjunto para atingir

um objetivo comum; constituindo-se em um dos principais

suportes do corpo gerencial para analise e solugdo de problemas.

6.2 LIMITES DE ATUACAO

Os Grupos de Melhorias na Inpacel, s6 devem atuar em problemas
dentro da area de atuacao e responsabilidade dos membros do grupo, ou em areas

onde possuam conhecimento suficiente para auxiliar na solugao dos problemas.
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6.3 RESPONSABILIDADES DOS PARTICIPANTES

o Comparecer a todas as reunides.
e Participar ativamente das reunides.
e Comecar e terminar as reunides nos horarios preestabelecidos.

¢ |dentificar oportunidades de melhorias.

e Recomendar acbes corretivas.

e Acompanhar a eficacia das agdes.

6.4 REGRAS DE CONDUTA

e Respeitar as pessoas e suas opinides.

e Compartilhar idéias e responsabilidades.

e Manter a mente aberta, perguntando e participando.
e Criticar apenas idéias e n&o pessoas.
e Quvir construtivamente.

e Valorizar as habilidades individuais.

6.5 ORIENTACOES PARA O CONSENSO EFETIVO’

A diferenca significativa entre trabalhar em equipe e trabalhar
individualmente é a forma na qual as decisbes sdo tomadas. Agindo
individualmente, tomamos decisdes por votacdo ou com base numa posigdo com

mais poder de decisdo em relacdo a outra, esses métodos sempre produzem

" HOFFHERR; YOUNG. Equipe de trabalho. Sao Paulo, 1995. p 28-29
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ganhadores e perdedores. Ao trabalhar em equipe, as decisbes precisam ser
tomadas em consenso, portanto deve-se:
a) encorajar os pontos de vista, e nao competir;
b) ser paciente, estimular a participagdo de todos e explorar as
alternativas;
C) evitar a votacao;
d) tomar cuidado com solugdes rapidas;

e) atuar com base em fatos e dados e ndo apenas em sentimentos.

O sucesso do trabalho em grupo depende muito das atitudes pessoais.
Seu comportamento, a coeréncia entre o discurso e a pratica, servirdo de alicerce
para o crescimento da equipe. Portanto, reconhecer as diferengas individuais e
explorar as habilidades pessoais constituem-se no principal alicerce para aproveitar

todo o potencial criativo do grupo.

6.6 FUNCOES E PAPEIS

Lider:

a) atuar como elemento motivador do trabalho do grupo;

b) conduzir as reuniées segundo pauta predeterminada;

c) comunicar o progresso do trabalho do grupo;

d) monitorar o comprometimento e entusiasmo do grupo.
Secretario:

a) Registrar o resultado das reuniées em atas (ver anexo 1);

b) Organizar dados e informagdes obtidas pelo grupo;

c) Preparar o local e os recursos necessarios para as reunioes;

d) Manter registro das atividades do grupo.
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7 METODOLOGIA

Como a principal funcdo dos Grupos de Melhorias, € auxiliar a empresa
na solucéo de seus problemas, principalmente os que se referem a melhoria da
qualidade de produtos e processos, aumento da produtividade e reducédo de
desperdicios; € de vital importancia a utilizagdo de uma metodologia que auxilie no
processo de identificacdo de problemas, analise das causas e propostas de
solugbes de forma sisteméatica e organizada. A Metodologia adotada para atuagéo
dos Grupos de Melhorias, na Inpacel € a Analise e Solugdo de Problemas via ciclo

PDCA, conforme fases descritas abaixo, e de acordo com o fluxograma da figura 5.

7.1 DEFINICAO DO OBJETIVO

A primeira etapa para formag¢ao de um Grupo de
Melhorias é o estabelecimento de objetivos claros,
numericamente caracterizados e com prazo para atingimento

preestabelecido. O objetivo ndo deve ser um sonho ou algo |

tao facil de se atingir que acabe desmotivando o grupo. Neste
momento o grupo deve-se perguntar:
a) Que resultados pretendemos atingir ?

b) Quando pretendemos alcancga-los ?

Os objetivos podem ser definidos pela empresa, através do
desdobramento dos objetivos corporativos ou das metas setoriais, ou estabelecidos
pelo proprio grupo a partir da identificagdo de problemas cujas solucdes anteriores
foram ineficazes. Apds a definicdo do objetivo este deve ser consensado entre os
membros do grupo e o gerente da area, para que todos estejam comprometidos

com seu atingimento.
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FIGURA 5 - FLUXOGRAMA DO CICLO PDCA®

. PDcA | FASE

| Definir Objetivo

Estabelecer numericamente os resultados

esperados.

Identificar Problemas

Definir claramente quais s&o os problemas.

| Priorizar Problemas

Estabelecer a seqiiéncia de resolucdo dos
problemas.

%

G W N

: Levantar dados

Confirmar através de dados a existéncia dos
problemas.

| Identificar Causas

Identificar as causas que estdo contribuindo
para a existéncia dos problemas.

| Verificar Causas

Confirmar através de dados, pesquisas, testes,
etc., se efetivamente sdo estas as causas
fundamentais.

- | Identificar Solugdes

Identificar as possiveis Solugbes que
contribuirdo para o bloqueio das Causas.

- Elaborar Proposta

Apresentar proposta para bloquear as causas
fundamentais.

e Implementar Acdes
Executar |

4O W~ O & 04 n

Executar as agdes necessarias para o bloqueio
das causas fundamentais.

- | Acompanhar o
| Progresso

—
=’

Levantar dados para verificar, através de
resultados se o bloqueio foi efetivo.

.0 =

| O bloqueio foi efetivo

-:"*'Sé “ll’l'ﬁ.O rodar ncvamente o PDCA para"
- ndentnﬁcar as causas do néo atmgrmento ‘

11 |Padronizar

Camg:r

o Prevenlr contra o} reaparemmento do
problema.

e |niciar um novo processo de melhoria

= CAMPOS, Vicente Falconi. TQC-Controle da Qualidade Total. Rio de Janeiro, 1994. p. 211.
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7.2 IDENTIFICACAO DE PROBLEMAS®

Problemas devem ser entendidos como sendo o

resultado ruim de qualquer processo, ou em outras palavras, 0

desvio de um padrédo aceitavel. Assim, reconhecer problemas

significa buscar efeitos indesejaveis.

Problemas a serem identificados pelos Grupos de Melhorias, sao
aqueles que impedem ou dificultam o atingimento dos objetivos. Neste momento o
grupo deve utilizar a primeira, € uma das mais importantes ferramentas da
qualidade, o Brainstorming"’— Tempestade de idéias, para listar o maior numero
possivel de problemas que tenham relacdo com o objetivo (ver anexo 2). Na
utilizacdo do Brainstorming, os seguintes critérios devem ser observados:

a) cada participante deve dar a sua opini&o;

b) a mesma pessoa, no mesmo momento, s6 deve dar uma opiniao;

¢) nao permitir nenhum tipo de critica, ou brincadeira jocosa;

d) neste momento nado existe idéia ruim, toda sugestao é valida e deve

ser anotada;
e)ndo se deve interpretar as opinides, anota-las como forem

mencionadas.

Durante a realizacdo do Brainstorming Existem dois momentos
distintos, que devem ser observados:
a) momento-circular:- cada participante, na sua vez, deve dar sua
opinido, apenas uma sugestao, para forgar a participacao de todos, e
evitar que alguém monopolize as sugestdes e com isso reprima a

criatividade dos outros.

o CAMPOS, Vicente Falconi. TQC-Controle da Qualidade Total. Rio de Janeiro, 1994. p. 199,
212

1% Técnica desenvolvida pelo consultor americano, Alex F. Osborn, para gerar idéias, utilizada
pela primeira vez em 1938.



Desenvolvimento de Grupos de Melhorias 22

b) momento-aleatdrio:- Esgotadas as idéias no primeiro momento,
agora deve-se colher sugestbes de forma aleatéria, daqueles que

eventualmente tenham mais sugestdes a acrescentar.

Apdés o0 levantamento dos possiveis problemas através do
Brainstorming, o grupo deve iniciar a fase de Aglutinagao, ou seja, fazer uma
filtragem na relacéo de problemas, revendo inclusive a redacéo, e deixar somente

aqueles que realmente se caracterizem como problemas.

Atencao! Nesta fase identifica-se Problemas e ndo Causas; portanto pergunte
para o problema relacionado qual € o efeito ruim deste, se ndo houver resposta o
grupo chegou a um problema. Caso obtenha uma resposta provavelmente esta é
o problema. Na pratica sempre que a redagdo do problema comecar com a
palavra falta, cuidado este podera ser uma causa.

Para facilitar o processo de aglutinagdo, evitando-se a eliminacdo de
problemas reais, ou a permanéncia na relagdo final de problemas repetitivos
recomenda-se:

a) eliminar os problemas que fogem da responsabilidade e autonomia

do grupo;

b) reescrever ou eliminar os problemas cuja redacdo tenha sentido de

solucgao;

C) juntar e reescrever os problemas que tenham uma relagcédo de causa

e efeito,
prevalecendo como problema o efeito;

d) eliminar os problemas cuja solucdo dependa de recursos

indisponiveis.
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7.3 PRIORIZACAO DE PROBLEMAS"

Apos a filtragem, através da aglutinagdo, deve-
se iniciar o processo de priorizagcao de problemas, visando:
a) evitar que o grupo atue em problemas com

pouco impacto no objetivo;

b) canalizar esforcos do grupo para o0s
problemas mais criticos;
C) evitar que o grupo selecione problemas com tempo muito longo e alto

custo para a solugao.

A ferramenta utilizada para a priorizacdo é a Tabela de Priorizacdo'?, a
priorizacdo pode ser feita de varias maneiras diferentes, porém com critérios
previamente definidos (ver anexo 03). Na Inpacel adotamos como critério:

a) impacto do problema no objetivo;

b) tempo necessario para sua solugao;

c) custo da solugao.

Quando da priorizagdo o grupo deve ser estimulado a pensar no
conjunto de problemas relacionados. E comum neste momento o grupo pensar em
solugdes, porém néo se deve gastar muito tempo na discussédo destas solugées.
Para a priorizacdo pergunte: o impacto do problema no atingimento do objetivo é
alto (nota 9), médio (nota 3) ou baixo (nota 1),13 em relacdo aos demais

problemas? Prioriza-se neste critério o problema de maior impacto no objetivo !

" CAMPOS. p. 201, 202-213.
"2 Tabela desenvolvida na Inpacel, a partir dos conceitos estabelecidos pelo PDCA.
'® As notas langadas na tabela de priorizagéo é o consenso do grupo e ndo a nota individual.
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O mesmo deve ser feito para Tempo para solugéo, através do seguinte
questionamento: o tempo para solugédo do problema ¢é alto (1), médio (3) ou baixo
(9) quando comparado com os demais problemas? Prioriza-se neste critério o

problema cujo tempo relativo para solugao seja o menor !

Quanto ao Custo da solugao a ponderagdo é: o impacto do custo da
solucdo do problema, em relagéo aos outros, € alto (1), médio (3) ou baixo (9)?

Prioriza-se neste critério o problema cujo custo relativo para solugéo seja o menor.

Durante a priorizagdo procure evitar discussbes prolongadas sobre
solucdes, embora sejam necessarias para se atingir o consenso. Apds a priorizacao
deve ser elaborado o Grafico de Pareto (ver anexo 4 ), para facilitar a visualizacéo

dos problemas prioritarios.

Cabe ressaltar a diferenca entre a tradicional tabela de priorizacéo,
utilizada no MASP - Metodologia para Analise e Solugéo de Problemas, onde n&o ha
critério previamente estabelecido para a priorizagdo, assim como a pontuacdo é
realizada individualmente, ou seja cada individuo do grupo atribui sua nota
independente dos outros. Na tabela desenvolvida na Inpacel, existem trés critérios
previamente estabelecidos para a priorizagdo, assim como a pontuacdo é obtida
através do consenso do grupo, momento em que cada participante coloca o seu
ponto de vista em relagdo aos problemas em discuss&o, promove-se um debate,
que contribui inclusive com o crescimento profissional do grupo e s6 a partir desta
discussdo que € atribuida a nota, de consenso, para o problema. Estes critérios
servem tanto para a priorizagéo de problemas como para a priorizagao de causas e

solugdes.



Desenvolvimento de Grupos de Melhorias P

7.4 LEVANTAMENTO DE DADOS™

Qualquer que seja o processo de Identificacdo e P

g

priorizagdo de problemas, € necessario sua comprovagao por /‘\i\

J

/o
meio de fatos e dados; desta forma, indicadores que /,@4 ? 2.

o

caracterizem o problema e que tenham relagao com o objetivo g

proposto, devem ser definidos.

Apds a definicdo dos indicadores é necessario iniciar o processo de
coleta dos dados (ver anexos 5, 6, 7 e 8), discussbes sobre: o qué, como, quem,
quando, porque e onde serdo coletados os dados para confirmagao do problema,
assim como as variaveis que interferem nestes dados (em que equipamento ocorre
o problema? Quais turmas/pessoas estdo envolvidas? Em quais produtos sao
identificados? Em que periodo do dia ocorre mais? Algum fator de intempéries
interfere: umidade, temperatura, inverno, verao, etc.). Apesar de parecer cansativa,
ou até mesmo desnecessaria, a coleta de dados é fundamental para a confirmacéao
dos problemas, assim como para comprovar futuramente, se o problema foi

resolvido.

Nota:
a) a coleta de dados néo deve se restringir apenas ao problema priorizado, pois
s&o os dados que irdo comprovar a existéncia dos problemas.

b) a simples coleta de dados ndo nos orienta na comprovacdo do problema; é

necessario definir quais as informacgdes que se pretende obter dos dados, para
depois coleta-los.

Lembre-se, a comprovagao da efetividade das agdes executadas, &

realizada pelo acompanhamento dos indicadores aqui estabelecidos.

* CAMPOS. p 213.
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7.5 IDENTIFICACAO DAS CAUSAS™

Com os problemas identificados, priorizados e

comprovados através dos dados, a proxima etapa € a ldentificagao N

R

das causas. Existem basicamente dois tipos de solugdes para os
problemas, a Disposig:éo16 que corrige o defeito, mas nao impede
seu reaparecimento futuro; e a Corretiva que elimina a causa do
problema. Assim a principal contribuicdo dos grupos de melhorias € eliminar os
problemas, através da atuacdo nas Causas, utilizando ferramentas que facilitem sua
identificacdo. A questdo chave para orientacdo do raciocinio na identificacado das
possiveis causas € Porque os problemas existem? As principais ferramentas
utilizadas para identificacéo das Causas sao:

a) Brainstorming - Tempestade de Idéias

b) Diagrama de Ishikawa'”

c) Gréfico de Pareto

12 Brainstorming: De acordo com os critérios estabelecidos no item
8.2, os participantes do grupo apresentam suas opinides sobre as possiveis causas

que contribuem para a ocorréncia do problema (ver anexo 9).

22 Diagrama de Ishikawa ou Causa e Efeito ou ainda Espinha de
Peixe: O Diagrama de Ishikawa (ver anexo 10), foi desenvolvido de forma a separar
as causas em blocos, visando facilitar sua identificacdo. O problema (efeito) é
colocado ao lado direito do diagrama e as possiveis causas sdo dispostas a

esquerda, agrupadas em 6 grandes blocos, chamados de 6M, conforme segue:

> CAMPOS. p 214.

'® Termo utilizado nas normas da série 1ISO 9000 para definir a acdo que corrige um defeito ou
uma Nao conformidade.

' Especialista japonés que estratificou as causas dos problemas em blocos, para facilitar sua
identificacao.
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FIGURA 6 - DIAGRAMA DE ISHIKAWA

Causas

MAO-DE-OBRA METODO MAQUINA

 Problema

MATERIAL MEIO AMBIENTE MEDIDA

Apds a identificacdo das possiveis causas 0 grupo deve novamente
efetuar a Aglutinagao, conforme descrito no item 7.2. Neste caso se houver relacdo
causa e efeito entre as causas relacionadas deve permanecer na relacdo as causas
e ndo o efeito. Neste estagio idéias sdo descartadas ou incorporadas através da
aglutinacdo, relacbes causa e efeito sdo evidenciadas e consequentemente as
causas sao identificadas. Novamente o grupo deve priorizar as causas (ver anexos
11, 13 e 14), para concentrar esfor¢os na solugdo da causa que mais contribui para
a existéncia do problema, os critérios utilizados para a priorizacdo da causas sdo:

a) impacto da causa na solugao do problema;

b) tempo para bloqueio da causa;

c¢) custo do bloqueio.
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Apbs a priorizagéo deve-se construir o grafico de Pareto'® (ver anexo 12)
e se necessario, nova rodada de levantamento de dados é realizada (ver anexo 15),
novamente prévia definicdo de indicadores deve ser feita, e o enfoque de relagéo

dos indicadores agora passa a ser com o Problema.

Uma vez identificadas e priorizadas as causas basicas dos problemas,
através do Brainstorming ou Diagrama de Ishikawa, o proximo passo é a
identificacdo das causas fundamentais, assim a ferramenta para descobrir a causa
fundamental é o 5 porqués19 (ver anexo 16), ou seja devemos neste momento
perguntar para a causa basica, o porque da sua existéncia, para cada resposta
perguntamos novamente o porque desta e assim sucessivamente, se necessario,
até completar as 5 vezes, obtendo na ultima resposta a causa fundamental; sendo

esta a preocupacgéao do grupo para a efetiva corregdo do problema.

32 Estratificagdo a partir do Grafico de Pareto:® A selecdo e
priorizagcdo das causas também pode ser realizada por estratificagdo, utilizando-se,
como ferramenta o Grafico de Pareto, em conjunto com os 5 Porqués. Cabe
ressaltar que a estratificagéo via Pareto deve ser realizada com base em dados, ou
seja, uma vez identificado o problema devemos perguntar o que esta contribuindo
para a sua existéncia, de posse das respostas coletamos dados afim de comprova-
las, e assim sucessivamente até chegarmos na causa fundamental, desta vez pela

prépria comprovacgao dos dados, conforme figura 7.

e Especialista alemdo que através de experimentos em diversas empresas desenvolveu a
teoria de que do total de problemas das empresas 85% é de responsabilidade do sistema , sendo apenas 15%
operacional, demonstrou esta teoria através de grafico, posteriormente chamado de “Grafico de Pareto”.

'® Técnica utilizada para descobrir as causas fundamentais para existéncia dos problemas,
através de perguntas sucessivas sobre o por qué do problema.

2 CAMPOS. p 201, 205,213.
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FIGURA 7 - ESTRATIFICACAO DE PROBLEMAS
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7.6 VERIFICACAO DAS CAUSAS?

As causas sdo verificadas ou analisadas através de
testes, ensaios, observacdes diretas, pesquisas, enfim o objetivo é
certificar-se sobre aquilo que melhor explica o efeito indesejado.

Assim, o método para verificacdo das causas deve ser

previamente discutido pelo grupo, entre as diferentes maneiras de

verificar a correlacdo entre as possiveis causas e seus respectivos efeitos,
podemos citar:

a) Carta de Tendéncia:®® é uma ferramenta facil de ser utilizada,

quando vocé necessita verificar da forma mais simples possivel, o

comportamento de uma variavel, ao longo de um periodo de tempo

pré-determinado, afim de observar a existéncia de alteracdes nos

valores esperados, apds alguma intervencéo, conforme demonstrado

na figura 8.

FIGURA 8 - CARTA DE TENDENCIA
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Como pode-se observar pelo comportamento do grafico, na medida em que houve
interferéncia no processo, ao longo do tempo, reduziu o valor da variavel pesquisada.

21 CAMPOS. p 209-210, 213-214.
2 BRASSAR, Michael. Qualidade Ferramentas para a melhoria continua. Rio de Janeiro, 1992.
p 30-31.
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2° Diagrama de Dispersdo®: o diagrama de dispersdo é utilizado para estudar a
possivel relagcdo Causa e Efeito entre duas variaveis. O diagrama é construido de
forma que o eixo horizontal ( X ) represente os valores medidos de uma variavel
enquanto o eixo vertical ('Y ) demonstram os valores da segunda variavel (ver figura
8).

FIGURA 9 - DIAGRAMA DE DISPERSAO

Variavel A
% e :

0 1 2 3 4 5
Variavel B

Neste exemplo existe uma correlacdo direta entre as duas variaveis, na
medida em que houve a reducdo da variavel B automaticamente reduziu
a variavel A.

Como a forma mais pratica de analisar os dados é a grafica o anexo 15
foi desenvolvido para auxiliar os grupos nesta fase; caso seja necessario,
cronograma detalhado deve ser elaborado, contemplando, quem vai fazer o que,

quando, onde e como, conforme o conteudo dos anexos 23 e 26.

7.7 IDENTIFICAGAO DE SOLUCOES?

Apés a correta identificagdo das Causas, a préxima
etapa é identificar as solu¢des que possam contribuir para seu

bloqueio. Na identificagdo das solugbes deve-se utilizar todo o

% BRASSAR, Michael. Qualidade Ferramentas para a melhoria continua. Rio de Janeiro, 1992.
p 44-50.
2 CAMPOS. p. 207, 215.
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potencial criativo e envolver todos os elementos do Grupo. Novamente o
Brainstorming se constitui na principal ferramenta para identificar as possiveis

solucdes (ver anexos 17, 18 e 19).

Lembrete: Neste momento ndo existe idéia ruim, nenhuma idéia deve ser
descartada todas as alternativas possiveis devem ser anotadas, discutidas e se
possivel testadas, pois a partir de idéias ruins podem surgir as melhores
solucdes.

Esgotadas as idéias, devemos novamente fazer a aglutinacdo, conforme
descrito no item 7.2, e iniciar a priorizagdo das solugdes, seguindo as etapas
descritas no item 7.3, observando os critérios apresentados no anexo 20, ou seja:

a) qual a contribui¢dao da Solugao para bloqueio da Causa;

b) qual o impacto no Tempo para execugao da Solugao;

c) qual o impacto no Custo da solugao.

E recomendavel, sempre que possivel, a implementacdo em carater
experimental das solucdes, afim de avaliar sua efetividade, antes da apresentagéo

formal da proposta.

7.8 ELABORACAO DA PROPOSTA %

Ap6s transcorrido todo o processo de
Identificacdo de Problemas, Levantamento de Dados,
Identificacdo das Causas e das Solugbes, o Grupo deve

apresentar formalmente sua proposta para corregdo dos

problemas e atingimento do objetivo estabelecido no inicio

do processo.

% CAMPOS. p. 215.
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As propostas devem ser detalhadas na sua descricdo, contemplando,
projeto (o que efetivamente o grupo pretende fazer), a situagcdo atual, qual a
proposta do grupo, quais s&o o0s beneficios da proposta, que recursos sao
necessarios para a implementacéo da proposta, e definicdo de responsabilidades e

prazos pela execugdo, conforme anexos 21, 22 e 23.

As propostas serdo submetidas a avaliagdo de um comité Técnico e um
Financeiro, que irdo avaliar a factibilidade e os beneficios da proposta antes de sua
implementacdo. Portanto a relagdo custo-beneficio do projeto a ser desenvolvido
pelo Grupo de Melhoria deve estar numericamente caracterizada, facilitando assim
a decisdo pela sua implementacédo. A proposta é o principal produto dos Grupos

de Melhorias.

7.9 IMPLEMENTACAO DAS ACOES®™

Aprovada a proposta, se necessario, desdobra-la em
planos de agbes especificos, para facilitar a implementacédo de todas
as atividades necessarias a efetiva execugdo do projeto (ver anexo

23). Cabe ressaltar que apesar de algumas agdes ndo serem &

executadas pelo grupo, a responsabilidade pelo acompanhamento

da execucgao do projeto € do prdprio grupo.

% CAMPOS. p. 215.
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7.10 ACOMPANHAMENTO DO PROGRESSO%

Os trabalhos dos Grupos de Melhorias, néo

terminam com a apresentagdo da proposta, ¢é

necessario acompanhar o progresso das acbes

-

implementadas. O progresso é avaliado pelo

acompanhamento dos indicadores associados aos
problemas e objetivos (ver anexos 24 e 25 ), obtidos na fase de Levantamento de
Dados, isto €, controla-se a efetividade da solugdo olhando-se para o bloqueio das

causas e pelo atingimento do objetivo.

Cuidado: E comum nesta fase acompanhar apenas a solugdo dos problemas,
esquecendo do objetivo! Cabe lembrar que no inicio do processo varios
problemas foram selecionados e priorizados, e portanto ndo se pode garantir que
0 objetivo seja plenamente alcancado, apenas com a corregcdo de um dos
problemas.

7.11 PADRONIZACAO?®

Uma vez atingido o objetivo, através da correcéo
das causas, na maioria dos casos €& necessario a
padronizag&o das atividades e consequente divulgagcao e

treinamento dos envolvidos no processo. A padronizacao

podera ser feita através da elaboragdo ou revisdo de um
procedimento operacional, atualizagdo de desenhos, fluxogramas, manuais
técnicos, etc.. O objetivo desta fase é garantir que todos os envolvidos no processo

estejam comprometidos com as mudancas.

" CAMPOS. p. 216, 218.
% CAMPOS. p. 217.
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Apés a realizacdo desta ultima etapa do projeto, os grupos estaréo
prontos para novamente rodar o PDCA, e iniciar um novo processo de melhoria,
lembrando sempre que no caminho da Qualidade Total a mudanga é a unica coisa

permanente.

8 RESULTADOS

A Inpacel, a trés anos, vem atuando na melhoria de processos, e
principalmente na reducdo de desperdicios, através da execucdo de projetos
desenvolvidos pelos Grupos de Melhorias. Iniciou-se o processo com quatro grupos,
em quatro areas distintas, neste periodo houve uma evolucdo de 450 % no numero
de grupos, numero que nao exprime o total de grupos que poderiam ter sido
formados, pois neste periodo a empresa estava passando por um processo de
aprendizagem e dominio da metodologia, limitando portando a formacdo de novos
grupos, para evitar que uma eventual dificuldade encontrada por um dos grupos,
fosse prejudicar os trabalhos dos demais. E principalmente para que a empresa
pudesse aprender com seus préprios erros, através do acompanhamento dos

grupos pilotos.

Apesar da limitagdo no numero de Grupos de Melhorias, a Inpacel
conquistou resultados expressivos principalmente pela utilizagdo da metodologia
PDCA. Nos anexos procuramos demonstrar todo o processo utilizado desde a
definicAo do objetivo, passando pela identificacdo de problemas e causas,
levantamento de dados para a correta confirmagao dos problemas, a elaboracdo da
proposta e o0 acompanhamento da efetividade das acbes através do
acompanhamento do progresso. O caso apresentado nos anexos trata-se de um
dos melhores projetos ja realizados na empresa, o qual deu a Inpacel o titulo de

camped paranaense de qualidade e produtividade em 1995. Além dos resultados
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especificos deste projeto, segue resumo dos principais resultados obtidos pelos

Grupos de Melhorias até o final de 1996.

a) Total de grupos 18
Sendo: 14 Intradepartamentais
03 Interdepartamentais
01 Multifuncional
b) Projetos desenvolvidos 38
c) Projetos implementados 27

d) Economia com os projetos (U$$ milhdes)
implantados 1,900.
a implantar 1,800.
e) Reducgao de 15% no volume de refugo de papel
f) Redugao de 30% no consumo de oleo hidraulico e lubrificante
g) Reducéo de 35% no consumo de combustivel
h) Campea paranaense de qualidade e produtividade em 1995, no V

prémio de Qualidade e Produtividade promovido pela FIEP -

Federacédo das Industrias do Estado do Parana.
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9 CONCLUSAO

E indiscutivel a relevancia e a importancia dos trabalhos desenvolvidos
pelos Grupos de Melhorias na Inpacel, ndo apenas pelos resultados que foram
expressivos, mais especialmente pela visdo planejada e organizada fruto da
utilizacdo da metodologia PDCA. Apesar destes resultados alguns aspectos

merecem ser melhorados.

Reconhecimento: impulsionado pelos resultados obtidos com os
projetos desenvolvidos a empresa decidiu reconhecer financeiramente os grupos
cujos projetos resultassem em ganhos financeiros comprovados, com isto 0s grupos
comecaram a selecionar os projetos de acordo com o retorno financeiro, deixando
de lado um dos principios mais importantes da metodologia, ou seja, iniciar os
projetos de melhorias a partir dos problemas mais simples. Como houve
dificuldades em se comprovar os ganhos financeiros de alguns projetos, o que se
esperava que estimulasse a criagdo de novos grupos acabou desmotivando os

grupos no desenvolvimento de novos projetos.

Avaliagdo do objetivo. como havia a possibilidade de reconhecimento
financeiro, adotou-se uma pré-avaliagdo dos projetos, para coibir os grupos a
atuarem em problemas cuja solugédo fosse responsabilidade funcional dos membros
dos grupos ou dependesse de ac&o gerencial, criando desta forma barreiras para

atuacao dos grupos.

Metodologia: outro aspecto a ser melhorado se refere a disseminacao
da metodologia PDCA, como focamos resultados através dos grupos, apenas os
participantes destes foram treinados, deixando de repassar a metodologia aos

demais funcionarios da empresa.
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Formularios: o numero excessivo de formularios a serem preenchidos
para registro de cada fase do ciclo PDCA, vem contribuindo para aumentar a
morosidade e gerando uma certa resisténcia no desenvolvimento dos projetos de

melhorias.

10 RECOMENDAGOES

Para que possamos melhorar continuamente o entusiasmo e o
comprometimento das pessoas e facilitar sua participacdo e atuacéo nos Grupos de
Melhorias € necessario que alguns ajustes sejam feitos tanto na metodologia como

na sistematica de reconhecimento.

10.1 METODOLOGIA

Como existe dificuldade ou até mesmo uma certa resisténcia quanto a
confirmacéo dos problemas através de fatos e dados, nossa proposta para estimular
o0 uso da metodologia e acelerar o desenvolvimento dos projetos, € reduzir o
numero de formularios através da utilizacdo da Casa da Qualidade, ferramenta
especifica para o QFD - Desdobramento da Fun¢&o Qualidade, que seria adaptada

as necessidades do PDCA, conforme figuras 10, 11 e 12.
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FIGURA 10 - IDENTIFICACAO DE CAUSAS

Causas Priorizagao de
(Porqué) Problemas

Pontos Classif.

Problemas
g (OQué) e

Total Correlagéo

Total do Impacto das

causas

subtotal Priorizagao
Tempo para Correcio (’é\ das
Custo da Solugio N ( ?) Causas

Total de Pontos

Classificagido 8 =

1 - Os problemas resultantes do Brainstorming sao relacionados nesta coluna.
2 - Neste espaco sdo registradas as causas, oriundas do Brainstorming.

3 - Na cumeeira da Casa da Qualidade é feita a correlacdo entre as causas.

4 - No centro realiza-se a correlacdo entre causas e problemas.

5 - Nesta coluna encontra-se os problemas priorizados em fungéo da correlacdo entre as causas.
6 - Na linha 6 prioriza o impacto do tempo na correcdo da causa, quando este for determinante.
7 - Espaco para priorizacdo do custo da correg¢do, Quando esta for uma variavel relevante.

8 - Nesta linha encerra-se a primeira etapa da Casa da Qualidade, com as causas priorizadas.

Correlagoes: Impacto baixo = 1, Impacto médio = 3, Impacto alto =9
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FIGURA 11 - ANALISE DAS CAUSAS

Causas < Priorizagao
-\ _fundamentais das Causas
)\ [poraué) Basica
- (’/f-\ )
Causas Bésicas > S Pontos Classif.
(O Qué) :
G L @
g

Total Correlagao

Total do Impacto
entre Causas

subtotal

Tempo p/ solugao

Custo da Solugao

Total de Pontos

Classificacado

Priorizacao
das
Causas

Basicas

a - As causas basicas, em ordem de prioridade da tabela 5, sdo relacionados nesta coluna”.

b - Neste espaco sdo listadas as causas fundamentais, oriundas do “Brainstorming”.

¢ - Na cumeeira da Casa da Qualidade é feita a correlacdo entre as causas.

d - No centro realiza-se a correlacdo entre causas.

e - Nesta coluna encontra-se as causas basicas priorizados em funcéo das correlacoes.

f- Prioriza-se aqui o impacto do tempo na solu¢do da causa, quando este for determinante.
g - Espaco para priorizacdo do custo da solu¢do, Quando este for uma variavel relevante.
h - Nesta linha teremos as causas fundamentais priorizadas.

Correlagdes: Impacto baixo = 1, Impacto médio = 3, Impacto alto =9
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Figura 12 - Solugbes

‘ Solugdes Priorizacdo
i (Como) das Causas
 Causas > \/> Pontos Classif.

Total Correlagao

Total do Impacto das

solugdes
subtotal Priorizacao
Tempo p/ Execugao (& E das

Custo da Solugio C@ Solugdes

Total de Pontos

Classificacao & H
A - As causas fundamentais, em ordem de prioridade da tabela 5, sdo relacionados nesta coluna”.
B - Neste espaco so listadas as possiveis soluc¢des, oriundas do “Brainstorming”.

C - Na cumeeira da Casa da Qualidade é feita a correlacdo entre as solugdes.

D - No centro realiza-se a correlacdo entre solucdes e causas.

E - Nesta coluna encontra-se as causas priorizados em funcéo da correlacdo entre as solucgoes.

F - Na linha F prioriza-se o impacto do tempo na solucédo, quando este for determinante.

G - Espaco para priorizacdo do custo da solucdo, Quando este for uma variavel relevante.

H - Solugdes priorizadas, devendo prosseguir no ciclo PDCA, com a elaboracdo da proposta.

Correlagdes: Impacto baixo = 1, Impacto médio = 3, Impacto alto =9
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Considerando que a principal fungdo dos Grupos de Melhorias é a

correcdo de problemas através da atuagdo nas causas, mais importante que a

priorizacao dos problemas € a correta identificacdo e priorizagéo das causas, nao se

limitando apenas as causas basicas mas atuando especialmente nas causas

fundamentais que s&o as responsaveis pela existéncia dos problemas. Através da

utiizacdo da Casa da Qualidade, em trés etapas distintas, haveria maior

probabilidade de encontrar as causas fundamentais dos problemas, através de um
processo mais rapido:

a) 12 Etapa:- realiza-se a identificagado dos problemas, utilizando-se do

“Brainstorming”, ap6s a aglutinagéo identifica-se as provaveis causas.

Os problemas seriam relacionados na primeira coluna da Casa da

Qualidade e as causas basicas na primeira linha. Utilizando-se da

correlagao entre os problemas e as causas chegaremos a priorizagao

dos problemas e principalmente na priorizacdo das causas basicas,

que devem ser transportadas para a segunda etapa.

b) 22 Etapa:- as causas basicas ja priorizadas, sdo relacionadas na
primeira coluna, novamente através do Brainstorming, sé&o
identificadas as causas fundamentais sendo estas listadas na primeira
linha da Casa da Qualidade; através das correlagbes teremos as

causas fundamentais devidamente priorizadas.

c) 32 Etapa:- Nesta etapa as principais causas sdo descritas na primeira
coluna e, através do Brainstorming identifica-se as solugdes
possiveis listando-as na primeira linha. Agora por meio das
correlagdes teremos identificado e priorizado as principais solugdes,

necessitando apenas da elaboragdo e apresentacio da proposta.
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10.2 RECONHECIMENTO

Para estimular o desenvolvimento dos projetos de melhorias,
independente do retorno financeiro do projeto, acreditamos que ndao € o momento
de efetuar a premiacéo em dinheiro, podendo estabelecer como elemento motivador
a realizacdo de seminarios internos para apresentagdo e selecdo dos melhores
projetos. Os trés melhores projetos poderiam ser reconhecidos através de uma
viagem recreativa, durante um final de semana, extensiva aos familiares dos
participantes dos grupos; e para reforcar ainda mais a autorealizacdo pessoal e
profissional estes projetos poderiam ser inscritos em concursos € congressos

estaduais e nacionais.

Caso se mantenha o reconhecimento financeiro, para acelerar o
desenvolvimento dos projetos, sugerimos que este nao seja vinculado aos projetos
com retorno financeiro comprovado. Nossa proposta é que ao final do ano se avalie
o retorno financeiro dos projetos desenvolvidos e uma porcentagem da economia
seja distribuida entre os participantes dos grupos que implementaram melhorias,

independente do retorno financeiro do seu projeto.
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ANEXOS
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ANEXO 1-ATA

Ne°:

GRUPOS DE

_ Inpacel ATA Pag: 11~ | MELHORIAS
Data: 03/04/95 Local: Sala C - Treinamento Horario: 16:15 horas
Grupo: Colméia Elaborado por : Jorge Paixao
Participantes

Robson J. Leigus
Carlos Augusto Gongalves
Jorge Paixdoda Siva
Robson Jodo Leigus
Weber Luis Schendroski T
José Robertoda Siva
JorgedaCruz
Durval Jorge Santos

ASSUNTO RESPONSAVEL PRAZO

1-Realizado Brainstorming para identificagao dos Robson

problemas, onde foram levantados 17 problemas
conforme anexo 2.

2-Concluido o processo de aglutinacdo onde restaram | Robson
6 problemas, posteriormente relacionados no
formulario de Priorizacdo de Problemas.

3-Iniciado a priorizagao Robson

4-L evantar dados sobre volume de refugo por risco de |Jorge 26/04/95
ldmina

5-Levantar dados sobre numero de telas rasgadas Carlos 26/04/95

6-Levantar dados sobre volume de sujeira do Caulim | José Carlos 10/05/95

Préxima reunido Grupo
Data: 26/04/95

Horario 16:15 h

Local Sala “C”

Pauta:

1-Continuar priorizagao de problemas

2-Elaborar grafico de Pareto

3-Analisar dados sobre volume de refugo e numero de
telas rasgadas

4-Iniciar ldentificagao das causas

GM 01 DEZ./96 REV. 03
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ANEXO 2 - IDENTIFICACAO DE PROBLEMAS

_ Inpacel Identificagio de Problemas

Grupos
de
Melhorias

Objetivo: Reduzir em 50% o refugo por risco de lamina

Data: 03/04/95

Problemas

01 - Sujeira no Latex

02 - Montagem deficiénte das peneiras

03 - Excesso de sujeira no Amido

04 - Inscrustagao de tinta nos tanques

05 - Reologia da Tinta

06 - Revestimento do tanque é ruim

07 - Tipo das peneiras

08 - Excessivo rasgamento de telas

09 - Mash dos filtros & muito aberto

10 - Muita sujeira no Caulim

11 - Eneficiéncia de filtragem

12 - Baixa qualidade das telas

13 - Limpeza inadequada dos tanques

14 - Contaminagao dos produtos quimicos

15 - Limpeza inadequada dos filtros

16 - Ma vibracéo das peneiras

17 - Intervalo muito longo entre as limpezas dos tanques

18 -

19 -

20 -

21 -

22 -

23 -

24 -

25 -

GM 02 DEZ./96 Rev. 03
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ANEXO 3 - PRIORIZACAO DE PROBLEMAS

Inpacel

Priorizacdao de Problemas

Grupos

de

Melhorias

Grupo: Colméia

Data: 26/04/95

Objetivo: Reduzir em 50% o refugo por risco de lamina, até outubro de 1995.

Impacto no [ Tempo para| Custo da Total
Problemas Objetivo Solugéo Solugéo
AMB AMB AMB Pontos %
9 3 1 139 139
1 Excessivo rasgamento de telas nas 9 9 3 21 24.4
peneiras 2 e 3.
2 Inscrustacgéo de tinta nos tanques 27 e 28. 9 1 3 13 15.1
3 Contaminacéo dos produtos quimicos 1 1 1 3 35
utilizados no preparo da tinta
4 Ineficiéncia de filtragem nos filtros de 9 1 9 19 221
linha.
5 Excesso de sujeira no Caulim Amazon 3 9 9 21 24.4
6 Disperséo do Caulim 3 3 3 9 105

10

(|

12

13

14

15

TOTAL

86

100

GM 03 DEZ./96

Rev. 03
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ANEXO 4 - GRAFICO DE PARETO

Grupos
Inpacel Grafico de Pareto de
Melhorias
Grupo: Colméia Data: 03/05/95
Objetivo: Reduzir em 50% o refugo por risco de Lamina, até outubro/95. PROBLEMA
(] CAUsSA
[1 sOLuUGAo
Frequéncia
100
"
90 4
b
80
70 /
60

50 /

40 /

30 /

20

10

0 == 2 3 4 5 3 7 8 ) 70 11 12
Componentes

1 Excessivo rasgamento de telas nas peneiras 2 e 3.

2 Excesso de sujeira no Caulim Amazon.

3 Ineficiéncia de filtragem nos filtros de linha.

4 |Inscrustacao de tinta nos tanques 27 e 28.

5 Dispersao do Caulim.

6 Contaminacao dos produtos quimicos utilizados no preparo da tinta.

7

8

9

10

11

12

GM 04 DEZ./96 REV. 03
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ANEXO 5 - LEVANTAMENTO DE DADOS

Grupos
Levantamento de Dados de
. Melhorias
Grupo: Colméia
Problema: Excessivo rasgamento de telas nas peneiras 2 e 3. Prioridade: 1
Indicador: Volume de refugo X Telas rasgadas. Periodo: janeiro a dezembro de 1994.
Levantamento:
80 T
70
60 4 R
.
40 4=
0 bl
20
10 4
ol
jan. fev. mar abr. maio jun. jul. ago. set. out. nov. dez.
~=8-=\/olume de refugo (ton.) ==$==NUmero de telas rasgadas

Média: 42,4 toneladas de refugo por més durante o ano de 1995.
12 telas rasgas por més.

Conclusio:
Existe um volume muito alto de refugo, assim como héa uma correlacdo
entre o nimero de telas rasgadas e o volume de refugo.

GM 05 DEZ./96 REV. 03
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ANEXO 6 - LEVANTAMENTO DE DADOS

Grupos
Inpacel Levantamento de Dados de
Melhorias
Grupo: COLMEIA
Problema: Inscrustacio de tinta nos tanques 27 e 28 Prioridade: 1
Indicador: Intervalo entre limpezas em dias. Periodo: Janeiro/94 a Janeiro/95

Levantamento:

Dias entre limpezas

12 22 3 42 5° 6° 7 8? ot 10° 112 122 132 142

N° da limpeza

Conclusao:
Os dados confirmam que ha um intervalo muito grande entre as
limpezas; o que esta contribuindo para a contaminagao da tinta.
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ANEXO 7 - LEVANTAMENTO DE DADOS

Grupos
Inpacel Levantamento de Dados de
Melhorias
Grupo: COLMEIA
Problema: Ineficiéncia de filtragem dos filtros de linha Prioridade: 2

Indicador: Volume de refugo X By-pass dos filtros Periodo: Junho /95

Levantamento:

” REFUGO POR RISCO DE LAMINA

0,5 4

0,45

04

0,35

03

0,25

0,2

0,15

0,1

0,05

Concluséao:
Foi efetuado em carater experimental o By - pass dos filtros de linha, e de
acordo com os resultados ficou comprovado que além de ineficiente os
filtros contribuem para a contaminacgao da tinta.
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ANEXO 8 - FOLHA DE VERIFICACAQO?®

Inpacel

Folha de Verificacdo

Grupos de
Melhorias

Grupo:

Area:

Periodo:

Data:

? N&o houve necessidade do preenchimento deste formulario, no caso apresentado os dados foram retirados direto dos relatérios de produgéo.
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ANEXO 9 - IDENTIFICACAO DE CAUSAS

! — Identificacdo das Causas

Grupos
de
Melhorias

Problema: Excessivo rasgamento de telas nas peneiras 2 e 3.

Causas

01 - Limpeza das peneiras

02 - Montagem deficiénte das telas

03 - Telas ineficiéntes

04 - Montagem das telas com parafusos

05 - Excesso de sujeira do Caulim Amazon

06 - Falta de critério na montagem das telas

07 - Defeito na fabricacéo das telas

08 - Desalinhamento das peneiras

09 - Falta de vibrac&o nas peneiras

10 -

11 -

12 -

13 -

14 -

15 -

16 -

17 -

18 -

19 -

20 -

21 -

22 -

23 -

24 -

25 -

GM 07 DEZ.R6 Rev. 03



ANEXO 10 - DIAGRAMA DE ISHIKAWA®*

Diagrama de Ishikawa - &M
Inpacel

Grupos de
Melhorias

Grupo: Data:

Causas

Problema

/ 7
_ Matéria-prima  Meioambiente . Medida

GM 08 DEZ./96 REV. 03

% Nao houve necessidade do preenchimento deste diagrama, as causas foram identificadas através do Branstorming.
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ANEXO 11 - PRIORIZACAO DAS CAUSAS

Grupos
Inpacel Priorizacdo de Causas de
Melhorias
Grupo: Colméia Data: 17/05/95
Problema: Excessivo rasgamento de telas nas peneiras 2 e 3.
Impacto na | Tempo para| Custo do Total
Causas Aglutinadas Solugédo Bloqueio Bloqueio
AMB AMB AMB Pontos %
9 3 1 1739 139

1 Baixo numero de limpeza das peneiras 3 3 9 15 14.7
2 Deficiéncia na montagem das telas 9 9 9 27 26.5
3 Ineficiéncia de vibracdo das peneiras 9 9 1 19 18.6
4 Defeito de fabricacéo das telas 3 3 9 15 14.7
5 Excesso de sujeira no Caulim Amazon 9 3 3 15 14,7
6 Falta de critério nas trocas de telas 1 1 9 1 10.8
7
8
9
10
11
12
13
14
15

TOTAL 102 | 100,0
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ANEXO 12 - GRAFICO DE PARETO

e Grupos

~ Inpacel Grafico de Pareto de

e Melhorias
Grupo: Colméia Data: 17/05/95
Problema: Excessivo rasgamento de telas [ ] PROBLEMA

1 cAusa
(] SOLUGAO

Frequéncia

100

90

80

70

60

/

50

40

30

20

10 ..'. ! . .

v 1 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12

Componentes

1 Deficiéncia na montagem das telas.

2 Ineficiéncia de vibragdo das peneiras.

3 Baixo numero de limpeza das peneiras.

4 Defeito de fabricacdo das telas.

5 Excesso de sujeira no Caulim Amazon.

6 Falta de critério nas trocas de telas.

7

8

9

10

11

12
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ANEXO 13 - PRIORIZACAO DE CAUSAS

¢ Inpacel

Priorizacdao de Causas

Grupos
de
Melhorias

Grupo: Colméia

Data: 30/05/95

Problema: Incrustacdo de tinta nos tanques 27 e 28.

Causas Aglutinadas

Impacto na
Solugéo
AMB
9 31

Tempo para
Bloqueio
AMB
139

Custo do
Bloqueio
AMB
139

Total

Pontos %

1 Tempo de troca dos tanques muito longo.

3

9

9

21 53,8

2 Dosagem e qualidade do fungicida.

7 17,9

3 Limpeza com agua de alta pressao.

1 28,2

10

11

12

13

14

15

TOTAL

39 100,0
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ANEXO 14 - PRIORIZACAO DE CAUSAS

Grupos
Inpacel Priorizagdo de Causas de
Melhorias
Grupo: Colméia Data: 30/05/95
Problema: Ineficiéncia de filtragem dos filtros de linha.
Impacto na | Tempo para| Custo do Total
Causas Aglutinadas Solugéo Bloqueio | Bloqueio
AMB AMB AMB Pontos %
9 3 1 139 139
1 Mash do filtro € menor que o necessario. 9 9 3 21 221
2 Longo tempo entre uma limpeza e outra. 3 9 9 21 22 1
3 Falta de instrumento para verificar 1 3 1 5 5.3
entupimento.
4 Modelo do filtro inadequado. 9 9 9 27 28.4
5 Falta de fixagéo do cesto do filtro. 3 9 9 21 221
6
7
8
9
10
11
12
13
14
15
TOTAL 95 100,0
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ANEXO 15 - VERIFICACAO DE CAUSAS

Grupos
Inpacel Verificagao da Causa de
Melhorias
Grupo: Coméia Data:02/08/95
Problema:Excessivo rasgamento de telas nas peneiras 2 e 3.
Causa: Deficiéncia na montagem das telas. Prioridade: 1
Indicador:Telas rasgadas X Volume de refugo Periodo: maio a julho/95

Método:Contagem de telas montadas pelo fornecedor rasgadas no peiodo.

Levantamento:
iNDICE DE REFUGO
ton.
¥ 0 [ 4
o0
oA 5

30
20
10
0 { % { { { 1 1 1 | I i

Média:

Conclusao:
(1> Utilizado telas montadas pelo fornecedor

(2> Realizado o By-pass dos filtros de linha
Apés a utilizagéo de telas montadas pelo fornecedor e realizado o Bay-pass dos filtros

de linha houve uma reducéo significativa no volume de refugo, o que comprova serem
estas as causas fundamentais de geracéo de refugo.
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ANEXO 16 - ANALISE DE CAUSAS

Inpacel Analise das Causas - 5 Porqués

Grupos
de
Melhorias

Objetivo: Reduzir em 50% o volume de refugo porrisco de lamina, até outubro de 1995.

Problema: Excessivo rasgamento de telas nas peneiras 2 e 3.

Causa basica: Excesso de tinta sobre as telas.

Causas fundamentais

1 - A vazéo de tinta na tela é pequena.

2 - Ha pouca vibracéo da peneira.

3 - O movimento rotativo e vibratério da base da peneira € lento.

| 4-Porqué?

4 - O rotor da peneira néo suporta o peso da tinta.

~ 5-Porqué?

5 - A peneira foi mau dimensionada.

GM 11 DEZ./96 Rev. 03
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ANEXO 17 - PROPOSTAS DE SOLUCOES

B Grupos
Inpacel Solucdes de
Melhorias

Objetivo: Reduzir em 50% o volume de refugo por risco de lamina, até outubro de 1995.

Problema: Excessivo rasgamento de telas nas peneiras 2 e 3.

Causa: Deficiéncia na montagem das telas.

Solugoes possiveis

01 - Utilizar telas montadas pelo fornecedor.

02 -

03 -

04 -

05 -

06 -

07 -

08 -

09 -

10 -

11 -

12 -

15 -

14 -

15 -
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ANEXO 18 - PROPOSTA DE SOLUCOES

. Inpacel Solucdes

Grupos
de
Melhorias

Objetivo: Reduzir em 50% o volume de refugo por risco de lamina, até outubro de 1995.

Problema: Excessivo rasgamento de telas nas peneiras 2 e 3.

Causa: Peneiras mau dimensionadas.

Solugdes possiveis

01 - Trocar as peneiras

02 - Trocar o rotor das peneiras

03 - Trocar a base das peneiras

04 - Instalar motor mais potente para acionamento das peneiras

05 -

06 -

07 -

08 -

09 -

10 -

11 -

12 -

13-

14 -

15 -
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ANEXO 19 - PROPOSTA DE SOLUCOES

il Inpacel Solugdes

Grupos
de
Melhorias

Objetivo: Reduzir em 50% o volume de refugo por risco de lamina, até outubro de 1995.

Problema: Ineficiéncia de filtragem dos filtros de linha.

Causa: Modelo do filtro inadequado.

Solugdes possiveis

01 - Retirar os filtros de linha

02 -

03 -

04 -

05 -

06 -

07 -

08 -

09 -

10 -

11 -

12 -

13 -

14 -

15 -
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ANEXO 20 - PRIORIZACAO DAS SOLUCOES

Grupos
Inpacel Priorizacdo das Solugdes de
Melhorias
Grupo: Colméia Data: 19/07/95
Problema: Excessivo rasgamento de telas nas peneiras 2 e 3.
Causa: Mau dimensionamento das peneiras.
Contribuigdo| Tempo para| Custo de Total
Solugdes Aglutinadas p/ Bloqueio |Implantagdo|Implantagéo
AMB AMB AMB Pontos %
9 31 139 139
1 - Trocar as peneiras 9 9 3 21 457
2 - Trocar o rotor das peneiras 1 3 9 13 28,3
3 - Trocar a base das peneiras 1 1 1 3 6,5
4 - Instalar motor mais potente para 3 9 3 9 19,6
acionamento das peneiras
5
6
7
8
9
10
11
12
13
14
15
TOTAL 46 100,0
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ANEXO 21 - FOLHA DE PROPOSTA

N°: GRUPOS
01/95__ DE
4| Inpacel Fropasia Data: 02/08/95 | MELHORIAS
Grupo: Coméia Lider: Robson J. Leigus Ramal: 2247

PROJETO: Melhoria no sistema de filtragem da tinta no PTA-Preparo de Tintas e
Aditivos.

OBJETIVO: Reduzir em 50% o indice de refugo de papel, ocasionado por risco de
l&mina.

SITUAGAO ATUAL:
1-12 telas rasgadas por més, em funcéo da montagem deficiénte.
2-Deficiéncia na vibracéo nas peneiras 2 e 3.

3-Baixa eficiéncia de filtragem nos filtros de linha.

PROPOSTA:
1-Utilizar telas montadas pelo fornecedor.
2-Trocar as peneiras de baixa vibrag&o por peneiras de alta vibragao.

3-Retirar os filtros de linha.

BENEFICIOS:

1-Redugéo no volume de refugo de papel de 42,6 ton./més para 6,6 ton/més, gerando
uma economia anual de U$$ 580,000.00.

2-Reducéo no numero de telas rasgadas de 12 para 5/més, com economia de U$$
4 100.00/ano.

3-Reducéo do risco de acidente provocados pelas limpezas manuais dos filtros.
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ANEXO 22 - FOLHA DE PROPOSTA

; GRUPOS

N°:_ 01/95 DE

o Proposta - continuag — -

¢ Inpacel poata - corfisiom MELHORIAS
ABRANGENCIA:

E1 Melhora o Processo 3 Reduz Custo

3 Melhora a Qualidade do Produto 1 Melhora o Meio Ambiente

3 Aumenta a Produtividade 3 Aumenta a Seguranga no Trabalho

L1 Reduz o consumo de Insumo Reduz volume de Refugo
RECURSOS NECESSARIOS:
1-Comprar 15 telas montadas pelo fornecedor U$$ 5,375.00
2-Comprar 2 peneiras de alta vibragéo U$$ 36,000.00
3-Retirar os filtros de linha da tinta Us$$ 1,000.00

4-Aquisicao de produto quimico para limpeza de tanques e telas U$s$ 2,882.00

TOTAL U$$ 45,257.00

PARECER FINAL:

APROVADA AGUARDANDO DECISAO INVIAVEL

COMITE TECNICO

NOME CARGO ASSINATURA
Fabio Prudente Diretor Industrial
LuisA. Blum Gerente Operacional - Acabamento |
Durval J. Santos Gerente Operacional - PTA
Francisco Quadrado Gerente de Pesquisa ]
'Edmilson Garanhani Gerente Operacional - Logistca |
'COMENTARIOS:

Data 02/08/95

COMITE FINANCEIRO

NOME CARGO ASSINATURA
Clemente Vinicius Tavora Gerente de Controladoria
Jualio Ohlson Gerente de Planejamento ]
[COMENTARIOS: 7

Ap0s a conclusao do projeto o Grupo devera acompanhar os resultados por um
periodo de 3 meses afim de confirmar os beneficios propostos.
Data 02/08/95.

GM 14 DEZ./96 Rev. 03



ANEXO 23 - CRONOGRAMA DE TRABALHO

Inpacel

Cronograma de Trabalho - 5W1H

Grupos de
Melhorias

Grupd: Colméia

Projeto: Melhoria no sistema de filtragem da tinta.

Data: 08/08/95

1-Trocar as peneiras Aurélio 18/out./1995 Piso 6,5 - PTA Para melhorar a Retirando o conjunto
vibracéo. velho e substituindo

pelo novo.

2-Retirar os filtros de linha Aurélio 06/out./1995 Piso zero do PTA, Defido sua ineficiéncia Retirando-os da tubula-

apés bombas 4 e 5. ¢éo e fasendo ligagédo

direta.

3-Comprar telas montadas pelo Gaspar 06/ago./1995 Juisti Para usar apenas Emitindo pedido de

fornecedor telas soldadas. compra.
M 15 DEZ.J96 REV. 03
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ANEXO 24 - ACOMPANHAMENTO DO PROGRESSO

Grupos
Inpacel Acompanhamento do Progresso de
Melhorias
Grupo Colméia Periodo: outubro a dezembro/95
Objetivo: Reduzir em 50% o volume de refugo por risco de lamina até outubro de 1995.
Problema: Excessivo rasgamento de telas.
Causa: Deficiéncia na montagem das telas.
Indicador: Numero de telas rasgadas por més.
Valor Inicial: 22 telas/més Média Inicial: 12 telas/més.
Método de Medicdo: Contagem das telas.
Valor
Redug¢do no numero de telas rasgadas / ano
144
160"
140
///
1204
/
/'/
1007
7 60
80
e
60
// 25,60 21,50
40 ; ; -“' s
0+ | "
Antes Depois
B N° DE TELA RASGADA OCUSTO TOTAL ( U$1000)
Valor Final: 3 telas/més. Média Final: 5 telas/més.
Conclusédo:

Com a montagem das telas pelo fornecedor, através de um processo de soldagem, as
mesmas se mantém mais esticadas sobre o aro, eliminando tensdes localizadas reduzindo
com isso o nimero de telas rasgadas.
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ANEXO 25 - ACOMPANHAMENTO DO PROGRESSO

Grupos
Inpacel Acompanhamento do Progresso de
Melhorias

Grupo Colméia |Periodo: outubro a dezembro/95
Objetivo: Reduzir em 50% o volume de refugo por risco de lamina até outubro de 1995.

Problema: Ineficiéncia de Filtragem da tinta no PTA.

Causa: Deficiéncia na vibracao das peneiras 2 e 3, e Ineficiéncia dos filtros de linha.

Indicador: Volume de refugo em toneladas.

Valor Inicial: 36 ton./més Média Inicial: 42,6 ton./més

Método de Medicao: Coletar os dados do relatério diario de produgéo.

Valor

70 -

60

50

VANYA
N/

Antes da Melhoria

20

Apods da Melhoria
10

Valor Final: 5,6 ton./més Média Final: 7,5 ton./més

Concluséo:
Os resultados demonstram que efetivamente houve o bloqueio das causas que estavam
contribuindo para a geragéo de refugo por risco de lamina.
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ANEXO 26 - RELATORIO

N°:
. 01/95 GRUPOS DE
Inpacel Relatonio Pag: 1/1 | MELHORIAS
GRUPO: Colméia AUTOR: José Carlos DATA: 08/05/95

Para: Fabio Prudente-Diretor Industrial / Francisco Quadrado-Desenvolvimento
Industrial / Gaspar Lemes-Suprimentos

OBJETIVO:
Demonstrar o volume de sujeira presente no Caulim Amazon, detectado através de
analises.

ASSUNTO:
1 - Durante o més de abril/95 foi realizado diversos testes laboratoriais, visando
identificar o tipo e o volume de sujeira presente no Caulim Amazon.

2 - O teste foi realizado a partir de coletas de amostras de diferentes pontos nos
caminhdes que transportam o Caulim do porto de Paranagua.

3 - Apés as analises chegou-se aos seguintes resultados:

a) Existe aproximadamente 540 gramas de sujeira/tonelada de Caulim, um valor
muito alto em fungéo do volume de Caulim utilizado no PTA - Preparo de Tintas e
Aditivos, que é da ordem de 100 toneladas/més;

b) Considerando que 75% da sujeira € composta por areia, significa que estamos
adicionando 40,5 quilos de areia/més junto com a tinta que vai para o revestimento
do Papel no Coater, ou seja, estamos comprando areia para adicionar na tinta;

c) Outro fato relevante é que 80% da contaminagao é proveniente dos caminhdes
da Ouro Verde.

Concluséo:

E necessario desenvolver um trabalho junto a Ouro Verde para que as cacambas
que transportam o Caulim passem por revisbes periddicas nas condigbes de
limpeza e conservagao das carrocerias, Assim como precisa ser melhorado as
condicbes do piso do depdsito de Caulim em Paranagua, para evitar a
contaminacéo do Caulim.

Se estas medidas n&o forem adotadas de nada adiantara o trabalho desenvolvido
pelo grupo no processo, pois um dos principais fatores que contribuem para a
existéncia do risco de ld&mina no Papel é a presenca de areia na tinta.
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