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RESUMO: O setor da indUstria moveleira vem ganhando notoriedade nos Ultimos anos e esté inserida em um
mercado de alta concorréncia. O desafio de se manter competitivo é constante, e esse objetivo estd diretamente
ligado ao equilibrio dos fatores: custo, entrega e qualidade. O trabalho descreve um projeto de melhoria em um
setor de corte de espumas em uma indistria de estofados localizada no norte do estado do Parand, com foco na
reducdo de custo, aumento da produtividade e qualidade do servico realizado. Com base no método PDCA as
oportunidades de melhorias foram elencadas, planos de ac¢éo foram propostos e executados, utilizando ferramentas
da engenharia como diagrama de Ishikawa e SIPOC.

PALAVRAS-CHAVE: Industria de estofados; Redugéo de custo; PDCA,; Ishikawa.

ABSTRACT: The furniture industry sector has been gaining prominence in recent years and is part of a highly
competitive market. The challenge of maintaining competitiveness is constant, and this objective is directly linkedto
the balance of factors: cost, delivery, and quality. The work describes an improvement project in a foam cutting
department within an upholstery industry located in the northern state of Parand, with a focus on cost reduction,
increased productivity, and service quality improvement. Based on the PDCA method, improvement opportunities
were identified, action plans were proposed and executed, using engineering tools such as Ishikawa diagram,
SIPOC, and the 5 Whys.
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1. Introducéo

O setor da indUstria moveleira, vem ganhando notoriedade nos ultimos anos e esta inserida em
um mercado de alta concorréncia. As industrias que compdem essa cadeia necessitam associar
qualidade e competitividade, pois os detalhes e as tomadas equivocadas de decisdo podem
prejudicar todo o negocio. As indlstrias atuantes no mercado de mdveis sob medida de alto
padrdo, vem passando por essas situacdes repetidamente. Sendo assim ao mesmo tempo em que as
industrias buscam lucratividade, “também tem o conhecimento de que ndo pode superestimar seu
preco de venda, pois existem inimeros concorrentes que podem fornecer servico similar por
valores parecidos” (SOLAGNA, 2018, p. 10).

Lima (2022) defende que entender os principais objetivos das empresas € de suma importancia,

exemplificando como: melhorar a eficiéncia dos recursos e reduzir custos, sendo que as
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organizagOes nivelam hierarquias, simplificam o fluxo de trabalho, facilitam o crescimento e
aumentam a produtividade.

Para uma industria que entrega produtos de alto padrdo, a um mercado extremamente exigente,o
diferencial para alcancar um bom nivel de competitividade, estd na reducdo dos custos, por meio
da diminuicdo de perdas nos processos atrelados a producdo, de modo a manter e garantira
qualidade do produto. Para atingir tal resultado, métodos de melhoria continua e ferramentasda
qualidade sdo aliados, implantar essa cultura garante a empresa produtos de alto nivel com custo
reduzido (CAMPOS, 2014).

O aumento da produtividade e reducdo de retrabalhos devem ser resultados de um processo de
melhoria que visa identificar anomalias e suas causas raiz, de modo a estabelecer ag0es
corretivas (MONARO; RODRIGUES; SATOLO, 2017).

Durante o periodo de pandemia do COVID-19, o mercado de estofados se manteve aquecido,
trazendo uma grande oportunidade de crescimento para a empresa foco deste estudo, isso refletiu
em um aumento na demanda produtiva. Com esse cenario, a empresa teve pouco tempopara se
adaptar as novas demandas, ocasionando em problemas organizacionais.

Utilizado como método de melhoria para a solucionar o problema, o PDCA serviu como base
para gque cada fase do projeto fosse concluida de maneira organizada, aproximando os resultados
alcancados dos objetivos planejados.

O projeto aqui descrito foi realizado em um setor de corte de espumas de uma industria de
estofados localizada no norte do estado do Parana, os objetivos definidos foram, reducdo de
custo, aumento da produtividade e qualidade do servico realizado. A etapa de planejamento
envolveu o levantamento dos principais problemas enfrentados pelo setor ligados a entrega dos
resultados, das principais oportunidades de melhorias definidas na etapa “fazer” as causas raizes

foram discutidas e definiu-se quais acGes solucionariam as mesmas.

2. Reviséo de literatura

2.1 Ciclo PDCA
O método PDCA busca oportunidades de melhoria assistindo a gestdo, de modo a viabilizar as
metas tracadas durante o planejamento estratégico do projeto, de forma que, para se obter o
resultado desejado deve haver o engajamento de todos os colaboradores envolvidos, formando um
ciclo que se repete de forma ininterrupta, buscando sempre a melhoria continua. Partindo do
conhecimento obtido, o novo ciclo pode herdar metas e resultados mais complexos (XAVIER,;
BRAIT, 2018).
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O ciclo PDCA é detalhado em quatro partes: planejar, dirigir, controlar e agir, com a funcdo de
controlar e promover a melhoria continua do processo por meio do ciclo, com a necessidade de
ser acompanhado com atencdo para que 0s ajustes sejam realizados caso necessario, assim
podera repetir-se possiveis ajustes do processo (Figura 1). “E um método que estimula o trabalho
em equipe e a resolucdo de problemas com eficécia, faz com que tenha uma padronizagéo,

tornando os processos mais claros e objetivos, consequentemente mais ageis.” (XAVIER;
BRAIT, 2018, p. 329).

Nao funcionou:
tome agoes corretivas

Localizar problemas
e estabelecer metas
Funcionou:
padronize as
tarefas e treine

. Andlise do processo
aequipe

Implemente o
novo método Estabelecer

planos de agdo

Se néo,

descobrir porqué
e definir novo
método i’
Treinar os
envolvidos

.....
Verificar se as
metas estao

sendo alcangadas Executar

o plano

Figura 1 — Ciclo do PDCA
Fonte: Oliveira, Silva e Brand&o (2022)

O ciclo PDCA descrito como ciclo de Deming ou ciclo de Stewart, que significa (Plan, Do,

Check e Act = Planejar, Fazer, Verificar e Agir), € uma metodologia de gerenciamento bastante
usado na gestdo de projetos, gestdo da qualidade e gestao de processos. Seu objetivo é promover a
melhoria dos processos de forma continua. Sendo uma ferramenta considerada simples, porém
quando bem aplicada, pode trazer melhorias importantes para o negdcio (Oliveira, Silva e
Branddo, 2022).

2.2 Ferramentas de apoio ao PDCA
Kauru Ishikawa na Universidade de Toquio em 1943, criou o Diagrama de Ishikawa ou também
conhecido como Diagrama de Causa e Efeito (Figura2), para ser usado pelos Circulos da
Qualidade (CCQs). A ferramenta Diagrama de Causa e Efeito também chamado de Diagrama
Espinha de Peixe, devido a forma que apresenta quando aplicado, é usado para demonstrar a
relagdo existente entre o resultado (efeito) e fatores (causas) do processo. “O diagrama ¢ uma

forma de analisar os inputs que afetam a qualidade e identificam as principais causas de
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problemas, auxiliando na identificacdo da causa fundamental do problema e determinacdo das
acOes que deverdo ser adotadas.” (GALVAO, 2016).

Mao de Obra Material

EFEITO

Meio Ambiente Magquina

Figura 2 - Diagrama de Ishikawa
Fonte: Soares (2022)

O método dos 5 porqués é utilizado para se chegar a verdadeira causa raiz de um problema,
desenvolvida por Taiichi Ono, consiste em perguntar 5 vezes “Por qué” para compreender a
fonte de determinado problema (WEISS, 2011).

Um ponto interessante a se mencionar é que, na pratica, pode ser que nao seja necessario
perguntar 5 vezes “por qué” ou que seja necessario realizar mais de 5 questionamentos para
identificar a causa raiz de um problema. N&o ha uma regra para isso, e apesar de o criador da
ferramenta afirmar que 5 € o nimero ideal de vezes, depende do contexto de cada situacdo e

empresa (NAPOLEAO, 2019).

2.3 Melhoria continua e a indastria moveleira

O setor moveleiro apresenta grande concorréncia, produzindo uma busca constante por melhora
nos custos de producdo e de matéria prima, grande parte das otimizagdes se remete a parte
produtiva, no melhoramento de tempos e processos, economizando recursos € reduzindo custos
com mdo de obra (LUDWIG; PALOSCHI; SOUZA,; 2013).

A melhoria continua é a grande dificuldade para os programas de qualidade e produtividade. O
conceito de melhoria continua leva a busca pela perfeicdo, com isso fazer corretamente o
trabalho certo (HARRINTON,1993 apud GUIMARAES, 2013). De acordo com Robles (1994
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apud GUIMARAES, 2013, p. 36), “a nova forma de competicdo global exige que as empresas
estejam comprometidas com o continuo e completo aperfeicoamento de seus produtos, processos
e colaboradores.”

Neste contexto Guerreiro (2021, p. 604) discorre que “o conhecimento continuo e a agdo
adaptativa acreditam nos relacionamentos interpessoais, no aprendizado e agfes compartilhados

e na parceria reciproca para produzir e impulsionar novidades.”

3. Metodologia
Por ser tratar de um estudo onde os pesquisadores estdo diretamente envolvidos e sdo
determinantes no processo de desenvolvimento e conclusdo do mesmo, a pesquisa pode ser
classificada como pesquisa-acao.
A pesquisa-acdo é qualificada como uma pesquisa baseada na préatica, concebida e realizada em
pequena associacdo com uma ac¢do ou com a resolucdo de um problema coletivo no qual os
pesquisadores e 0s participantes, representativos do problema, se envolve de forma cooperativa e
participativa, sendo assim, visa permitir aos pesquisadores, 0s meios de se tornarem capacitados
a responder com maior eficiéncia aos problemas de uma determinada situacdo em que vivem, em
particular sob a forma de estratégias de acdo transformadora e, ainda, facilitar a busca de
solugdes diante aos problemas (KOERICH et al., 2009).
A abordagem do problema ocorre de maneira especifica para cada fase do projeto, portanto a
pesquisa pode ser definida tanto como qualitativa quanto como quantitativa.
A pesquisa foi realizada de forma exploratéria, com o objetivo do projeto de melhoria definido, as
acOes levantadas devem percorrer etapas de avaliacdo, analise de viabilidade e impacto, até a
chegada do resultado (FONTELLES et al., 2009).
O projeto foi inicializado com a definicdo do escopo, a partir do escopo deu-se inicio a fase de
planejamento, levantando ac¢Ges para que o objetivo fosse atingido, tais acdes foram classificadas
de acordo com a relevancia. A cada passo concluido, uma fase de monitoramentodos resultados €

iniciada, verificando a necessidade de algum ajuste ou nova acao.

4. Desenvolvimento

4.1 Caracterizacdo da empresa
A empresa especializada em poltronas e sofés trabalha com o modelo de producdo puxada,
oferecendo mais de 300 produtos em seu portfolio, todos com opg¢des de customizagdo, além de

pecas exclusivas para clientes especificos, parte da producdo é destinada ao mercado
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internacional, portanto, existe um alto nivel de exigéncia do produto.

Na Figura 3 esta descrito de forma geral o fluxo do produto dentro da empresa, que funciona da
seguinte forma. O comercial faz a venda dos produtos e deixa disponivel em carteira para que o
PCP forme os lotes de producao, cada lote é carregado com 150 pecas, 0 equivalente a 1 dia de
capacidade produtiva, o PCP disponibiliza os lotes para os setores de abastecimento (emverde),
estes iniciam a producdo e entregam para as linhas de montagem (em azul) de acordo com a

imagem. Os setores de desenvolvimento e almoxarifado déo suporte a producéo.

— - (o | [ ]
- ¥ hd
T

Figura 3 — Fluxograma do processo
Fonte: O autor

Convocou-se uma equipe multidisciplinar representando todos os setores estratégicos da
empresa, sendo eles: Planejamento e Controle da Produgdo, Desenvolvimento, Qualidade,
Programacdo e TI, os lideres de producdo e a geréncia. A equipe por meio de um Brainstorm
elencou diversos problemas e oportunidades de melhoria encontradas nos processos, ferramentas
utilizadas no setor, com o objetivo principal de reducdo de custo, aumento da produtividade e
qualidade.

4.2 Planejamento

Na etapa de planejamento foi utilizado a ferramenta SIPOC para mapear 0S processos,
esclarecendo a cadeia de producdo referente ao setor da laminacdo apresentado no Quadro 1.
Relacionado ao mapeamento do SIPOC foi descrito os quatro fornecedores dos processos.
Como entradas, 0 que cada setor fornecedor entrega para ser transformado, utilizado como
ferramenta ou informacéo. As etapas de producao que transformam a Matéria Prima no produto
estdo elencadas em “processos”. As saidas sdo as entregas que sdo feitas aos clientes.

Com o diagrama SIPOC foi definido as barreiras que limitavam o escopo do projeto, de modo

que o foco das acOes deveria estar em processos internos do setor.
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Liberacgéo do Lote Fim: Envio para Linhas
Suppliers Inputs Process Outputs Costumers
Fornecedores Entradas Processo SEES Clientes

Lista de produtos para os

PCP Lote de Produgéo Montar Lote ) Linhas de Produc&o
Laminadores
Desenvolvimento Desenho e cadastro das pecas Distribuir Lote Programa(;acoNtf copslare Setor de Aimofada
Almoxarifado Materias primas e insumos Programar cortes Pecas cortadas Desenvolvimento

Cortar espumas (identificacéo

Processos Maquinas e Softwares -
e separagao)

Escolinha

Realizar processos

secundarios Embalagem

Colar espumas
Colar Plumante
Armazenar pecas

Retirar pecas para envio

Quadro 1 - SIPOC
Fonte: O autor

Com essas informagdes, o proximo estagio foi o planejamento dos planos de acdo baseados nas
causas a serem sanadas.

O diagrama de Ishikawa do Quadro 2 foi utilizado para auxiliar na definicdo das causas dos
problemas, divididos em 6 &reas, o diagrama facilitou a discusséo, tornando o trabalho mais
efetivo e dindmico.

Por meio de um brainstorm, foram elencadas, referente a cada um dos “M” do Ishikawa, as
causas que sanadas teriam maior efeito quando relacionadas com objetivos do projeto.

Para sanar os problemas relacionados a Mé&o de Obra, o plano de acéo foi a disponibilizacdo de
maiores informacOes e também o treinamento da equipe em relacdo a execucdo dos produtos
novos.

Para os problemas relacionados a Maquina, o risco a seguranca do operador deve ser amenizado ao
maximo, a adequacdo a NR12 se tornou essencial.

A melhor maneira de diminuir o desperdicio de matéria-prima sem investimento foi alterar o

modo como o plano de corte dos assentos dos sofas é executado.
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Plano de corte & Falta de treinamento
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Falta de Ja esta em processo
apontamento
por etapa Espumadar ndo.
Falha na amarragdo segue a lista

dos kits Falta de

matéria prima Interferéncia por parte de

Falha na identificagdio terceiros (desenvolvimento)

dos kits Falta de padronizacio

Falta de organizagdo de
dos tamanhos dos blocos

gabaritos

Reducgéo de

custo e melhor
predutividade

Documento de plano
de corte errado

Falta espaco para o

kamban da maquina
Divergéncia CNC
consumo
Cadastro/Sistema

Equipamento com
problema de medida
Falta de fluxo para pegas a serem

Risco a seguranga reaproveitadas

do operador .
Faltando lista

para corte

Falta de informagdo sobre
representatividade do
custo de espuma

Qualidade da

. Espago fisico obstruido
|&mina

na CNC (saida/entrada)

Quadro 2 - Diagrama de Ishikawa

Maquinas

Fonte: O autor

Entendendo a responsabilidade do operador na utilizacdo da matéria-prima e como isso afeta o
custo do produto, o plano de acdo é a conscientizacdo da equipe quanto ao valor da mesma.

O Meio ambiente afeta o resultado de diversas maneiras, proporcionar maneiras de manter o
setor organizado, por meio de um Layout funcional, garantindo o fluxo das pegas eleva-se o
nivel de servigo.

Como Método, o mal manuseio do produto pronto acarreta em pecas extraviadas parcialmente ou
por completo, melhorar o modo como o produto é amarrado e também identificado minimiza esse
tipo de anomalia, por meio da definicdo de um padrdo do processo e posteriormente o

treinamento da equipe para garantir a execucdo do mesmo.

1.1 Fazer

Como ac¢des com maior impacto, trazendo como referéncia 0s 6M

1M: Mé&o de Obra

Operador ndo sabe executar produtos novos: Foi identificado o problema recorrente em que
quando um produto novo é lancado, o colador de assento cola o produto da maneira que acha
correta, gerando retrabalho e uma diminui¢do na produtividade. 1sso ocorre porque o operador
ndo tinha acesso a nenhum treinamento ou documento que demonstre como executar tal produto,
ficou definido como acdo, para que o time de desenvolvimento, ao criar um produto novo,
disponibilize no sistema da empresa, uma pasta que contenha o passo a passo de execugédo do

produto, com destaque para os pontos de atengédo do mesmo. Os operadores foram treinados
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para que pudessem, de maneira autbnoma, acessar esse documento e interpretar essas
informacdes.

2M: Maquina.

Risco a seguranca do operador: O setor € equipado com 4 maquinas de corte de espuma manual e
2 maquinas automaticas, alem de 1 fresa e 1 calandra, as quais ndo seguiam as normas da NR12,
durante a execucdo do projeto foi levantado a necessidade da adequacdo. Uma consultoria
externa foi contratada para auditar as alteracdes e garantir que o setor estivesse de acordo com as
normas.

3M: Matéria-Prima.

Desperdicio de matéria prima maior do que calculado no assento do sofd: Mensalmente é feito
um acerto expressivo dos saldos de espuma do estoque do almoxarifado, isso acontece,
principalmente, pela divergéncia entre a quantidade de matéria prima cadastrada no sistema e o
real utilizado. O aproveitamento da Matéria-Prima ficava totalmente sob responsabilidade do
operador. Foi realizado uma pesquisa para achar um software que atendesse as especificagdes
necessarias para montar um plano de corte em 3D, a op¢ao encontrada foi o software “Corte
Certo”. O Software “Corte Certo” gera um plano de corte levando em conta as 3 dimensdes da
espuma, ele agrupa os produtos semelhantes para serem cortados juntos, propondo o melhor
encaixe possivel na manta de espuma, além de gerar uma etiqueta de identificacdo para ser
colada no produto.

4M: Medicao.

Excesso de desperdicio de matéria prima: Com o intuido de criar uma sensacdo de
responsabilidade nos operadores e reduzir o desperdicio, uma acdo de divulgacdo do custo da
matéria prima foi definida, a maneira de divulgacdo foi um quadro informativo pendurado sobo
corredor principal do setor.

5M: Meio ambiente.

Espaco fisico obstruido e acimulo de pecas em processo: O layout era uma grande oportunidade de
melhoria, por se tratar de uma matéria prima com grande volume, era recorrente a obstrucdodas
areas de movimentacdo, comprometendo a entrega do setor, pecas em processo eram
frequentemente perdidas.

6M: Método.

Itens extraviados parcialmente ou por completo: O produto final do setor € um conjunto de
espumas que deve ser identificado e amarrado, durante o processo de armazenamento no estogue

e movimentacdo até as linhas de producdo, pecas desses kits eram perdidas. Foi
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realizado um treinamento com os operadores para padronizar a forma de identificar e amarrar os

mesmos, como resultado, todos 0s conjuntos de espumas devem ser entregues.

1.2 Verificar

O padréo de langamento de produtos novos definidos para sanar os problemas de retrabalhos foi
ampliado para todos os setores da fabrica, junto a ficha de producéo, um documento com pontos
de atencdo € anexada a pasta do produto. A acdo gerou autonomia para o setor, minimizando a
necessidade do modelista do produto se envolver na producdo, e também a reducdo da
quantidade de retrabalhos nesses modelos.

Como estratificado na Figura 4, a utilizagdo do software “Corte Certo” na realiza¢do do plano de
corte dos assentos dos sofas gerou uma reducdo nos residuos que chegou a 52% na quantidade de
Kg desperdicados por semana, como demostrado na diferenca entre a semana 7 e semana 8. A

reducdo € ainda mais expressiva quando analisamos a quantidade de Kg por peca produzida.

Figura 4 - Quadro demonstrativo da quantidade de residuos gerados

Fonte: O autor

Além do desperdicio de matéria-prima, o0 aumento da produtividade gerado culminou na reducao
de quadro do setor, sem prejudicar a entrega.

Os resultados referentes ao quadro informativo sobre a representatividade do custo das espumas
no produto ndo podem ser quantificados, porém, a reducdo gradual representada na Figura 4 esta
vinculada a finalizacéo desta acéo.

A acdo ligada a mudanca do layout esta relacionada diretamente a organizacdo do setor, a
padronizacdo de cores utilizada na identificacdo de matéria-prima e produtos em processo foi
expandida para todos os setores da empresa.

1.3 Agir
Com as agdes prioritarias concluidas, a proxima fase do projeto esta relacionada a expansao da

utilizacdo do software “Corte Certo” na execugdo das almofadas de encosto, seguindo os
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mesmos processos definidos no corte de assento.
Um novo Brainstorm serd realizado para definir as proximas a¢fes a serem desenvolvidas no
projeto, seguindo 0s mesmos passos para a inicializacdo de um novo Ciclo PDCA, gerando

Nnovos pIanos de agéo referente as causas remanescentes.

2. Considerac0es finais
O presente trabalho apresentou o desenvolvimento de um projeto de melhoria em um setor de
corte de espumas em uma industria de sofas de alto padrdo, durante o projeto, estruturado com
base no Ciclo PDCA, as oportunidades de melhorias foram mapeadas em um diagrama SIPOC, e
analisadas por meio de um diagrama de Ishikawa, facilitando a identificacdo das causas,
vinculadas as 6 categorias, também conhecidas como 6 Ms: Maquina, Método, Méo de Obra,
Materiais, Meio-Ambiente e Medidas. Definidas as causas, durante Brainstorm realizado entre o0s
integrantes do projeto foi definido um plano de acéo.
Ap0s a finalizagdo das acBes alcangou-se uma reducdo de, em alguns casos, aproximadamente
50% da quantidade de residuos gerados.
O novo Layout proporcionou a equipe padrdes de organizacdo, fazendo com que o setor
aumentasse significativamente seu resultado na auditoria interna do programa 5s da empresa. Em
conjunto, a execucdo das agOes proporcionou uma reducdo de quadro dos operadores de
maquina, reducdo essa de 1 dos 8 operadores.
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