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ABSTRACT. This work consists of the application
of a quality tool, in a small company, in which it was
necessary a bibliographic review on SMEs - Small
and Medium Enterprises, in order to present the
singularities and specific characteristics of these
companies, treated here as specificities. From this,
through an action research, the FMEA - Failure Mode
and Effects Analysis was applied, in order to
guarantee the mitigation of process failures in the
studied company. Regarding the difficulties, the
availability of employees for data collection stands
out, since they were performing their customer
service tasks. The main result achieved was to
provide a detailed view of the processes and their
respective improvement opportunities. This study
allows to unite two themes, SMEs and FMEA,
allowing advances in academic and practical studies,
since the narrative about this study allows the
replication of the tool in other companies.

Keywords: SME, FMEA, 5W2H.

1 INTRODUCAO

RESUMO. Este trabalho consiste na aplicacdo de
uma ferramenta da qualidade, em uma pequena
empresa, em que se fez necessario uma revisao
bibliografica sobre as PME’s — Pequenas e Médias
Empresas, de forma a apresentar as singularidades e
caracteristicas especificas dessas empresas, aqui
tratadas como especificidades. A partir disso, por
meio de uma pesquisa-agdo, aplicou-se 0 FMEA —
Failure Mode and Effects Analysis, de forma a
garantir a mitigacdo de falhas de processo na empresa
estudada. Acerca das dificuldades, destaca-se a
disponibilidade dos funcionarios para coleta de
dados, uma vez que 0S mesmos Se encontravam
realizando suas tarefas de atendimento ao cliente. O
principal resultado alcancado foi proporcionar uma
visdo detalhada dos processos e suas respectivas
oportunidades de melhoria. Este estudo permite unir
dois temas, PME’s e FMEA, permitindo avangos nos
estudos académicos e praticos, uma vez que, a
narrativa sobre esse estudo possibilita a replicacdo da
ferramenta em outras empresas.

Palavras-chave: PME, FMEA, 5W2H.

Nos dias atuais, 0 cenario econémico tem demonstrado a importancia de todas as

empresas se manterem competitivas no mercado, uma vez que a variabilidade, a instabilidade

e as incertezas econdémicas, exigem que as organizacfes tenham de se reinventar e adaptar a

realidade a qual se encontram, de forma a garantir sua sobrevivéncia no mercado em que atuam,

eliminando toda e qualquer possibilidade de falha em suas acdes e processos. Neste contexto,

observa-se que a Gestdo da Qualidade deva ser inserida nas empresas, de modo a amenizar tais

incertezas por meio de uma maior satisfacdo dos clientes. Para isso, a Gestdo da Qualidade

conta com inimeras ferramentas, métodos e metodologias, dentre as quais o presente estudo
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destaca o Failure Mode and Effects Analysis (FMEA) que busca, essencialmente, garantir a
satisfacdo dos clientes por meio da eliminacdo das falhas (AGUIAR, 2008).

O FMEA é uma ferramenta da gestdo da qualidade, a qual orienta as a¢des corretivas e
preventivas de um processo produtivo ou produto/servico, visando a melhoria continua de uma
empresa. Para Slack, Chambers e Johnston. (2009), o FMEA tem como objetivo identificar as
caracteristicas do produto, servi¢o ou processo que sao criticas para varios tipos de falhas, por
meio de uma lista de verificacdo e uma analise quantitativa de cada causa potencial das falhas.
Stamatis (2003) completa afirmando que o FMEA é uma das mais importantes técnicas de
andlise de falhas, que busca prescrever planos de acGes para cada falha potencial identificada.
A importancia do FMEA se justifica pelo fato de que este método deva ser usado tanto para
priorizar como também planejar acbes de melhoria. (SOUZA, 2012).

Em sua aplicacdo atual, destaca-se que o FMEA pode quantificar todas as falhas
encontradas, por meio da utilizacdo de trés fatores: a Ocorréncia (O), a Severidade (S) e a
Deteccdo (D), que quando multiplicadas entre si, resultam no RPN - Risk Priority Number. O
RPN norteara a elaboracdo dos planos de acdo conforme a prioridade de cada falha detectada,

sendo os modos de falha com maior RPN, maior a sua prioridade.

Esta ferramenta embora tenha sido consolidada em empresas de grande porte, deve ser
aplicada para identificar falhas de processos, de produtos e servicos em empresas de qualquer
tamanho, desde que a equipe responsavel pela aplicagdo da ferramenta entenda seu conceito e
sua importancia. Em uma PME, como o nimero de funcionarios € baixo e geralmente com
baixo grau de especializacdo, estes podem acumular algumas funcdes e tarefas, ocasionando
em possiveis blogqueios na busca por melhoria de processos e eliminacao de falhas. Portanto, se
faz necessario que a lideranca da empresa esteja determinada em investir os esforgos
necessarios para que a ferramenta seja aplicada de forma efetiva, tratando e respeitando as

especificacdes das pequenas e medias empresas.

Neste contexto, apresenta-se a proposta desse estudo, aplicar o FMEA em uma empresa
do setor terciario, com o objetivo de eliminar falhas e promover melhorias de processos, afim
de tornar a empresa mais competitiva. Para isso, algumas ferramentas de apoio também foram
utilizadas, a citar o0 Mapeamento de Processos, e 0 5W2H. A empresa a ser estudada neste
trabalho é de pequeno porte, do setor de terciario, atua mais especificamente no varejo de
produtos (comércio de bebidas), localizada em uma cidade no interior do estado de Sdo Paulo.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Nesta secdo, sdo apresentados alguns conceitos e temas importantes para 0

entendimento e desenvolvimento desse estudo, a citar: Pequenas Empresas e 0 FMEA.

2.1. PEQUENAS EMPRESAS

O tema da cultura organizacional é relevante para as organizagdes, no que concerne o
estudo sobre o comportamento humano no arranjo organizacional. O tema é fundamental para
a analise e compreensdo das praticas organizacionais.

O estudo acerca do acervo bibliografico disponivel sobre as pequenas empresas e suas
especificidades se faz necessario uma vez que, a maioria dos estudos empiricos publicados tem
como foco as grandes empresas de paises desenvolvidos (SAES, 2015). Desse modo, questdes
relacionadas as especificidades das pequenas empresas serdo tratadas nos subtopicos

apresentados a seguir.

2.1.1. Especificidades das pequenas empresas

As especificidades de uma empresa sdo aquelas caracteristicas Unicas que cada
organizacdo possui, e que as diferenciam das demais, inclusive de empresas concorrentes, de
mesmo porte ou setor (SAES, 2015). Para Leone (1991), o entendimento das especificidades
permite que a administracdo de uma PME seja o mais eficaz possivel em um ambiente de
constante mudancas. Saes (2015) apresenta trés perspectivas que sao utilizadas para facilitar a
ordenacdo e o entendimento das especificidades de uma PME, sendo elas: a Perspectiva
Gerencial, a Perspectiva Organizacional e a Perspectiva Ambiental.

A Perspectiva Gerencial trata das especificidades dos proprietarios, estrategistas,
gerentes que ocupam os cargos de lideranca. Nota-se que em uma PME, o ocupante desse cargo
é geralmente uma pessoa (proprietario), que acumula varias funcfes como Marketing,
Producéo, Recursos Humanos, Finangas, e desse modo, suas caracteristicas pessoais impactam
no desenvolvimento da estratégia e da organizagdo (SAES, 2015). As especificidades das
PME’s segundo a perspectiva gerencial sdo: Trabalho familiar; Poucos tomadores de deciséo;
Simbiose entre patrimoénio pessoal e social, Grande influencia do proprietario dirigente;
Tomada de decisao intuitiva; e Estreita relacdo do proprietario com os stakeholders (SAES,
2015).
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A Perspectiva Organizacional trata de aspectos relacionados a estrutura da organizacéo.
Albuquerque (2013) trata como especificidades de organizacdo de uma PME a existéncia de
uma estrutura organizacional simples, que possui caracteristicas como: pouco ou nenhum
especialista; pouca formalizacdo; divisdo do trabalho imprecisa; entre outros. As
especificidades das PME’s segundo a perspectiva organizacional sdo: Tomada de decisdo
centralizada; Poucos niveis de hierarquia; Canais de comunicacdo simples; Atividade de
planejamento informal; Processos e rotinas ndo formalizados; Avaliacdo e controle informal,
Escassez de recursos humanos, financeiros, know-how; Dificuldade de reter méo de obra; Baixo
grau de especializacdo da méo de obra; Auséncia de orcamentacao especifica para treinamentos;
e Potencial de inovacdo (SAES, 2015).

A Perspectiva Ambiental refere-se aos clientes, fornecedores, concorrentes e 6rgéos
reguladores. O ambiente da empresa diz respeito aos elementos que se encontram além das
fronteiras da empresa, e mesmo assim tem capacidade de influenciar no crescimento e
sobrevivéncia da empresa (SAES, 2015). A especificidade das PME’s segundo a perspectiva

ambiental € a Vulnerabilidade dos efeitos do ambiente externo (SAES, 2015).

Neste ponto observa-se que o enquadramento das especificidades nas trés perspectivas
apresentadas, possibilita um melhor entendimento das PME’s, assim como uma melhor
compreensdo das interferéncias as quais essas empresas estdo suscetiveis, 0 que acarreta um
melhor direcionamento das a¢des de melhorias de processo, de forma a tracar planos de acéo
mais efetivos.

2.2. FMEA

Em sintese, o objetivo do FMEA € por meio de sua aplicacdo, diminuir as chances do
produto ou processo falhar durante sua operagdo ou uso, aumentando a confiabilidade do
produto, que é a probabilidade de o produto responder a suas expectativas funcionais (TOLEDO
etal., 2012). Lobo (2020) completa afirmando que a confiabilidade é cada vez mais crucial para
os clientes, pois a falha de um produto, mesmo que reparada posteriormente pela organizacao,
causa a insatisfacdo do cliente pela perda de tempo sem a utilizagdo do produto, diminuindo a
confiabilidade do cliente nesta empresa.

Segundo Lobo (2020), o FMEA pode ser aplicado para as seguintes situagdes:
Diminuicdo da probabilidade de ocorréncia de falhas em projetos de novos produtos ou
processos; Diminuicdo da probabilidade de falhas que ainda néo ocorreram em produtos e

processos ja em operacao; Aumento da confiabilidade dos produtos e processos ja em operacdo

Rev. Lat.-Am. Inov. Eng. Prod. [Relainep] v.10n.18 p.84-103 2022
Curitiba, Parana, Brazil DOI: 10.5380/relainep. v10i18.88913



AL REVISTA LATINO-AMERICANA DE INOVACAO E ,fff;}e
O ENGENHARIA DE PRODUCAO oo
www.relainep.ufpr.br

por meio da analise de falhas ja ocorridas; Diminuicao do risco de erros e melhora na qualidade
em procedimentos administrativos.

Toledo et al., (2012) afirmam ainda que a analise FMEA é muito mais do que apenas o
preenchimento de um formulario, pois seu verdadeiro valor esta na reflexdo, discussdo e
aprendizagem do grupo de trabalho responsavel, em relacdo as falhas potenciais e suas

respectivas acdes de melhoria.

2.2.1. Tipos de FMEA

O surgimento dessa ferramenta se da no Exército dos Estados Unidos da América, na
década de 1940, como forma de avaliacdo técnica de seguranca para determinar falhas em
sistemas, equipamentos e componentes bélicos, e classificando-as pelo impacto gerado na
conclusdo de suas missdes (PAES, 2019). A partir dai a ferramenta foi se aprimorando e passou
a ser usada pela NASA no projeto “Apollo” (década de 1960), e posteriormente pela industria
automobilistica (década de 1970). Em 1988, a ASQS — American Society for Quality Control
desenvolve a QS 9000, no Brasil interpretada como 1SO 9000, que contempla o manual
complementar do FMEA.

A ferramenta FMEA pode ser aplicada no desenvolvimento de projeto de produtos ou
do projeto de processos, cujas etapas de aplicacgdo sdo idénticas, alterando apenas o seu objetivo
(LOBO, 2020). Toledo et al. (2012) classificam o FMEA em dois tipos:

FMEA DE PRODUTO ou de PROJETO: Consideram as falhas que podem ocorrer no
produto dentro das especificagdes do projeto, e seu objetivo é evitar falhas no produto ou
processos decorrentes do projeto.

FMEA DE PROCESSO: Consideram as falhas no planejamento e execucdo dos
processos, e seu objetivo é evitar falhas no processo, com base em ndo conformidades do
produto e suas especificacdes de projeto.

Toledo et al. (2012) completam afirmando que além do FMEA de processo e de produto,
pela sua grande utilidade, passou a ser utilizado também, com suas devidas adaptagdes, em
processos administrativos, analise de fontes de risco em engenharia e seguranca, e

contaminacdo na industria e na cadeia de distribuicéo de alimentos.
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2.2.2. Aplicacdo do FMEA

O funcionamento bésico da ferramenta, independentemente do tipo de FMEA, consiste
basicamente na formacao do grupo de trabalho multidisciplinar que detenha o conhecimento
geral sobre os produtos/processos envolvidos; posteriormente sédo estimados e avaliados 0s
riscos de cada falha, por meio de indices; e por fim sdo planejadas e implementadas as a¢des de
melhoria visando diminuir o0s riscos e aumentar a confiabilidade dos clientes (TOLEDO et al.,
2012).

A maneira pela qual serdo priorizados os modos de falha detectados pelo FMEA dizem
respeito a0 RPN — Risk Priority Number. Segundo Ballestero-Alvarez (2012), o RPN € o
resultado da multiplicacdo de trés indices RPN = (S) x (O) x (D), onde cada empresa deve
adotar seus proprios critérios para definir os indices da maneira que melhor lhes convém. Para
a autora Ballestero-Alvarez (2012), os trés critérios para o calculo de RPN correspondem aos

seguintes indices respectivamente:

indice de Severidade (S): Avaliacdo da gravidade do efeito do modo de falha potencial
para o cliente, sendo a severidade aplicada apenas ao efeito. indice de Ocorréncia (O):
Probabilidade de uma causa de falha ocorrer. indice de Detecgdo (D): Probabilidade de que os
controles atuais consigam impedir a falha antes de ser percebida pelo cliente.

Toledo et al. (2012), afirmam ainda que esses trés indices sdo calculados em uma escala
de 1 a 10, sendo o valor 10 corresponde ao pior efeito na percepgéo dos clientes, logo o “Nivel
de Risco’ ou RPN compreendera valores maximos de até 1000, portanto os maiores valores de
RPN demonstrardo os modos de falhas com maior prioridade a serem tratados. Para realizar o

calculo de RPN, o quadro 1 aponta os critérios gerais para efetuacdo do célculo.

QUADRO 1: CRITERIOS GERAIS PARA DEFINICAO DO RPN

SEVERIDADE
INDICE | SEVERIDADE CRITERIO
1 Minima O cliente mal percebe que a falha ocorre.
g Pequena Ligeira diminui¢do no desempenho com leve descontentamento do cliente.
4
5 Moderada Diminuicdo significativa no desempenho com descontentamento do cliente.
6
; Alta Sem funcionamento com grande descontentamento do cliente.
9 . Sem funcionamento com grande descontentamento do cliente e afeta a
10 Muito alta seguranca.
OCORRENCIA
INDICE | SEVERIDADE CRITERIO
1 Minima 1:1.000.000
2 Pequena 1:20.000
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3 1:4.000
4 1:800
5 Moderada 1:400
6 1:100
7 1:40
8 Alta 1:20
9 . 1:8
10 Muito alta 19
DETECCAO
INDICE | SEVERIDADE CRITERIO
1 Minima Certamente sera detectado.
g Pequena Grande probabilidade de ser detectado.
4
5 Moderada Provavelmente sera detectado.
6
; Alta Provavelmente ndo sera detectado.
190 Muito alta Certamente ndo sera detectado.

FONTE: PAES (2019), ADAPTADO.

Na sec¢do seguinte, em que sera apresentada a abordagem metodoldgica deste estudo, se
encontrara disposta o Planejamento da Pesquisa-Ac¢do, na qual fora adaptado para a realidade
da empresa estudada. Neste topico, as etapas foram condensadas e divididas em quatro,
respectivamente: Diagnostico da Situacdo Atual; Andlise do Modo de Falhas; Propostas de
Melhoria; e a Avaliacdo da Acao.

3 METODO

A abordagem metodoldgica representa o conjunto de diretrizes norteadoras utilizadas
para a realizacdo de uma pesquisa cientifica. Neste contexto, essa secdo inicialmente
apresentara as diretrizes que caracterizam este estudo, sendo elas: o Propésito da Pesquisa; a
Natureza dos Resultados; a Abordagem do Problema; e os Procedimentos Técnicos.
Posteriormente serdo tratados os processos de coleta de dados e o planejamento das a¢des para
realizacéo da pesquisa.

3.1. CARACTERIZACAO DA PESQUISA

O conceito de uma pesquisa cientifica, segundo Gil (2008) ¢ “‘um procedimento racional
e sistematico que possui o objetivo de fornecer respostas para um problema proposto”. A
pesquisa cientifica é realizada a partir de diversas fases, nas quais englobam-se: formalizacéo
da questdo de pesquisa; estabelecimento das hipdteses de pesquisa; estudo dos métodos de
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pesquisa; validacdo dos procedimentos metodoldgicos; coleta e tratamento de dados;
apresentacdo e discussdo dos resultados e pdr fim a confirmacdo das hipoteses. (GANGA,
2012).

Uma pesquisa cientifica pode ter diferentes propositos, o qual sua compreensao €
crucial para determinar o método, instrumentos e ferramentas de coleta de dados. Para Ganga
(2012), uma pesquisa pode ter até seis propdsitos distintos, sendo eles: Exploratorio; Descritivo;
Preditivo; Explicativo; Acdo e Avaliacéo.

O propésito definido por este trabalho é o de A¢do. Isso porque uma pesquisa com 0
proposito de acdo é aquela que objetiva encontrar a solucdo para uma questdo social, onde o
pesquisador tem a funcéo de ser o verdadeiro agente de mudanca no processo social da pesquisa.
(PATTON, 2002).

A caracterizacdo de uma pesquisa cientifica pode ser feita também de acordo com a
natureza de seus resultados. Para Cooper e Schindler (2003), quanto a natureza dos resultados
uma pesquisa pode ser: basica (geracao de conhecimentos novos sem aplicagdo préatica prevista,
visando avanco da ciéncia), ou aplicada (geracdo de conhecimentos para aplicacdo pratica na
resolucdo de problemas especificos).

Este trabalho é classificado de acordo com a natureza dos resultados como uma pesquisa
aplicada, uma vez que se busca responder a questao de pesquisa: “Como aplicar o método
FMEA em uma pequena empresa do setor tercidrio, de maneira simples e efetiva?”, resultando

entdo na geracdo de conhecimento aplicado para um problema especifico.

A seguir, deve-se classificar a pesquisa a partir da abordagem do problema: quantitativa,
qualitativa ou ambas. Como este trabalho tem o propdsito de a¢do, em que o pesquisador é o
verdadeiro agente de mudanca e transformacgédo durante o processo de pesquisa, a abordagem
qualitativa foi utilizada para captacao de dados e informacdes da empresa estudada, para entéo
obter-se uma interpretacdo do pesquisador acerca da situagdo em questéo.

Conforme Nakano (2010), os métodos (procedimentos técnicos) cientificos existentes
na literatura sdo: Pesquisa Bibliografica; Levantamento tipo Survey; Estudo de Caso;
Modelagem e Simulacdo; Desenvolvimento teorico-conceitual; Estudo de Campo;
Experimento; e a Pesquisa-Acé&o.

O método utilizado neste estudo foi o de Pesquisa-Acao, que para Thiollent (1986) é
definido como um tipo de pesquisa de base empirica, realizada a partir de uma acgao ou a busca
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por solucionar um problema, onde o pesquisador e os agentes envolvidos na pesquisa estao
envolvidos de modo cooperativo ou participativo.

E importante ressaltar que em uma Pesquisa-Ac#o, 0s pesquisadores possuem o papel
ativo no equacionamento dos problemas encontrados, acompanhamento e avaliacdo das acdes
causadas pelo problema, logo a pesquisa exige uma relacdo estruturada entre o pesquisador e
as pessoas envolvidas na pesquisa, neste caso, 0S representantes da pequena empresa.
(THIOLLENT, 1986).

Em suma, tem se que este trabalho é caracterizado entdo como procedimento técnico de
Pesquisa-Ac¢do, de Natureza dos Resultados Aplicada, com o Propésito de Acdo, realizada

atraves de uma Abordagem Qualitativa.

3.2. COLETA DE DADOS

Para se dar inicio a este projeto de pesquisa, o contato inicial do pesquisador com o
representante legal da empresa a ser estudada se deu por meio de uma carta de apresentacao,
em que foram listadas informagdes como: Apresentagédo do pesquisador e Professor Orientador
do Projeto; Objetivo e Justificativa do Trabalho a ser desenvolvido; Confidencialidade no que
se refere ao tratamento das informacGes e publicacdo de resultados; Agendamento de
Entrevistas e Visitas; e Agradecimentos.

Para a construcdo da carta de apresentacdo, Rosa e Arnoldi (2006) destacam a
importancia da ética na pesquisa de campo, de modo a fornecer a confidencialidade dos dados
da empresa, informacdes pessoais e particulares do entrevistado, e a liberdade de abandono na
entrevista em casos de desconforto.

Apds o contato inicial, para o inicio das atividades de pesquisa, 0 processo de coleta de
dados foi estruturado a partir de 3 atividades envolvendo o pesquisador e os colaboradores da
empresa, sendo elas: Entrevista com o proprietario, Visitas, e a Aplicacdo de Questionario.

A primeira atividade do processo da coleta de dados € a Entrevista com o Proprietéario,
com foco principal na captagdo de informagdes sob uma visdo top-down do historico da
empresa, segmento e posicionamento de mercado, quantidade de funcionarios, entendimento

dos processos e da infraestrutura disponivel.

A segunda atividade do processo de coleta de dados séo as Visitas, onde busca se o
entendimento dos processos e da infraestrutura da empresa, por meio de observacdes in loco da
realizacdo das tarefas diarias, durante todo o periodo de funcionamento da empresa.
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Por fim, a terceira atividade do processo de coleta de dados é a Aplicacdo de
questionério, que a partir da visdo e percepcao de todos os colaboradores da empresa buscou a
identificacdo de possiveis modos de falhas, a serem alimentados posteriormente no quadro
FMEA.

3.3. INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Segundo Thiollent (1986) ha diversos meios de se realizar a coleta de dados em uma
pesquisa-acdo, sendo as principais: Entrevistas coletivas no local de trabalho e a Entrevista
individual aprofundada. O Autor ainda cita a aplicacdo de questionarios convencionais em
maior escala, técnicas documentais para obtencdo de informacGes e também técnicas

antropologicas (observacdo participante, relatos, diarios de campos e até histérias de vida).

Para a realizacao das trés atividades do processo de coleta de dados, os instrumentos de
coletas utilizados foram: Entrevista Individual, Observacdo Direta e a Aplicacdo de

Questionarios.

A entrevista individual foi realizada com o proprietario da empresa, e teve a duracéo de
aproximadamente 40 minutos, a qual de imediato j& possibilitou verificar diversos aspectos
referentes as especificidades das PME’s que serdo melhores descritas na proxima se¢ao deste
trabalho. Como o intuito dessa entrevista foi de se obter um panorama inicial da empresa, a
entrevista se dividiu em trés partes. Na primeira parte as perguntas foram direcionadas para
conhecer o perfil do proprietéario, sua idade, escolaridade, experiéncias e o questdes sobre seu
comportamento como lider. A segunda parte teve perguntas voltadas para o historico e contexto
da empresa, assim como sua missdo, visdo e valores, seu posicionamento e segmento de
mercado. Por fim, a terceira parte da entrevista buscou esclarecer mais sobre 0s processos da
empresa, assim como sua infraestrutura, quadro de colaboradores e tarefas designadas.

A observacdo direta ocorreu por um periodo de 7 dias durante todo o expediente, pelo
fato de se apresentar uma sazonalidade semanal aos finais de semana (sexta-feira, sabado e
domingo), em que a demanda aumenta abruptamente. O objetivo dessas observacdes foram
fornecer ao pesquisador, todos 0s insumos necessarios para se realizar um Mapeamento de
Processos, ferramenta fundamental para uma boa interpretacdo do profissional da engenharia
de producéo.

O questionario aplicado foi construido com o intuito de fornecer os insumos necessario
para as fases iniciais da aplicacdo do FMEA, a identificacdo dos modos de falhas. A
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participacao de todos colaboradores da empresa se faz necessaria para o entendimento da viséo
diferente que cada um possui da organizacao e seus processos. Para que o questionario fosse
respondido de forma efetiva por todos os colaboradores, foi solicitado ao proprietario, a
liberacdo dos funcionéarios pelo periodo de 30 minutos, conforme a disponibilidade dos
mesmaos, para que seja explicada o funcionamento da ferramenta a ser aplicada e também sobre
0 método de célculo de RPN (quadro 1), para a priorizacdo das falhas identificadas pelos

colaboradores no questionario.

O questionario contempla o total de 13 questdes. As seis primeiras questdes sdo abertas
e referem-se ao colaborador que esta respondendo ao questionario (Cargo; Tempo de Trabalho;
Atividades Desempenhadas). A proxima questdo € fechada e refere-se a percepcao de cada
colaborador com as especificidades das PME’s que sdo contempladas pela empresa. As seis
ultimas sdo questfes abertas, e irdo requisitar do colaborador as suas percepgdes sobre as
possiveis falhas, seguidas de seu RPN, assim como suas possiveis causas e consequéncias, e
oportunidades de melhoria.

No momento de aplicacdo dos questionarios, grande parte dos mesmos foram
respondidos rapidamente, porém na parte final com as questdes referentes a identificacdo das
falhas, surgiu a necessidade de se reforgar a extrema importancia da sinceridade e do
comprometimento de todos os colaboradores, para que a ferramenta consiga funcionar e trazer

os devidos beneficios para a empresa.

Optou-se por calcular o RPN das falhas identificadas pelos colaboradores em grupo, de
forma que os mesmos (exceto 0 proprietario e 0 pesquisador), através da sinceridade e do
trabalho em equipe, definissem um RPN para cada falha. O calculo final de RPN foi realizado
por meio da média geral de trés RPN’s, sendo eles: RPN obtido pelo Questionario dos
colaboradores, RPN obtido pelo Proprietario, e 0 RPN definido pelo Pesquisador, de forma a
garantir que o resultado final contemple as percepcbes dos funcionérios, do proprietario e do
pesquisador.

3.4. PLANEJAMENTO DA PESQUISA-ACAO

Conforme Thiollent (1986), o planejamento do método ou procedimento técnico de
Pesquisa-Ac¢do é muito flexivel, e para tal a elaboragdo de um roteiro ndo deve ser visto como
uma tarefa exaustiva que deve seguir uma ordem rigida. No contexto da situacdo estudada, a

acao “implantacdo do FMEA em uma pequena empresa” foi realizada por meio de 4 etapas,
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sendo elas: Diagndstico da Situacdo Atual; Analise dos Modos de Falha; Propostas de
Melhorias; e Avaliacdo da Acéo.

O Diagnostico da Situacdo Atual corresponde a primeira etapa desta pesquisa, na qual
buscou alcancar dois objetivos: Conhecimento da Empresa e de seus Processos; e a
Identificacdo dos Modos de Falha. Para se alcancar o primeiro objetivo foi realizada a entrevista
com o proprietario, aplicacdo de questionario aos funcionarios, e visitas in loco que juntos
proporcionaram 0s insumos necessarios para a elaboracdo de um Mapeamento dos Processos.
A obtencdo de conhecimento de uma empresa acerca da natureza de seus processos é essencial
para 0 bom aproveitamento de um profissional da Engenharia de Produgdo, uma vez que sua

formacdo o capacitou-o para a ter visao holistica por diversas perspectivas do sistema produtivo.

O segundo objetivo do Diagnostico da Situagdo Atual, contempla a identificagdo dos
modos de falha, que foram proporcionados pela analise dos questionéarios respondidos pelos
colaboradores, tornando possivel visualizar as opinides e percep¢des de cada colaborador
acerca das falhas e possiveis pontos de melhoria. Essa listagem dos modos de falhas
identificadas pelos questionarios e as falhas listadas pelo pesquisador serdo adicionadas no
Quadro FMEA para dar se prosseguimento a etapa de classificacao.

A segunda etapa, € a Analise dos Modos de Falha: cujo objetivo foi realizar o calculo
do RPN, de forma encontrar a média entre os trés valores de RPN definidos pelos
colaboradores, pelo proprietario e pelo pesquisador, para entdo obter a priorizacdo dos modos
de falha detectados na etapa anterior.

A terceira etapa refere-se as Propostas de Melhorias: Nesta etapa foi aplicado o método
5W2H, para todas as falhas identificadas. Este método proporciona de maneira clara e
organizada um plano de agdo para cada falha, com foco de resolucéo a curto, médio ou longo
prazo dependendo da natureza e complexidade dessa falha. Depois de elaborados os planos de
acdo para cada modo de falha, serdo apresentados ao Proprietario no intuito de promover o
inicio imediato das melhorias propostas pelo método FMEA, caso estas sejam factiveis.

Por fim, a Gltima etapa é a Avaliacdo da Acdo, em que foram realizadas analises das
melhorias pontuais que apresentaram resultados de curto prazo, e posteriormente a analise dos
resultados gerais obtidos pela implantacdo do método, assim como a possibilidade de se aplicar
a ferramenta mais uma vez, observando as adaptacdes necessarias para conseguir resultados
ainda mais impactantes para a empresa.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

De acordo com o cronograma de etapas do Planejamento da Pesquisa-Acdo, deu-se
inicio a primeira etapa do trabalho, o Diagnostico da Situacdo Atual. A entrevista com o
proprietéario, e a aplicacdo dos questionarios foram realizadas conforme o planejado, porém
nestas duas atividades, encontraram-se dificuldades no que se refere a conciliacdo da
disponibilidade entre as partes envolvidas, uma vez que a empresa em questdo possui um
pequeno nimero de funcionarios e a mesma se mantém aberta todos os dias da semana em
operacéo.

Superadas as dificuldades, a partir dessa coleta inicial de informacdes deu-se inicio as
visitas in loco, que foram realizadas durante o todo o periodo de expediente por uma semana.
Neste primeiro momento de coleta de dados, confirmou-se pelos critérios quantitativos que o
porte da empresa € de fato pequeno, tanto pelo nimero de funcionarios, quanto pelo faturamento
bruto anual, além do critério qualitativo mais perceptivel: Uso de trabalho proprio e familiar.

Considerando as trés perspectivas, as especificidades das PME’s que mais caracterizam
a empresa estudada sdo: Trabalho familiar; Tomada de decisdo centralizada e intuitiva; Estreita
relacdo do proprietario com funcionarios, clientes e fornecedores; Poucos niveis de hierarquia;
Processos e rotinas ndo formalizados; Baixo grau de especializacdo da méo de obra; Auséncia
de orcamento para treinamentos. (Descritas na se¢éo 2.1.2)

Com base nas informacdes obtidas por meio da entrevista, aplicacdo dos questionarios
e principalmente pelas observagdes in loco, foi elaborado o mapeamento de processos da
empresa. Para desenvolvimento do fluxograma de processos, foi utilizado o software Bizagi
Modeler. O mapeamento de processos identificou 3 processos principais que a empresa realiza
em seu cotidiano, sendo eles: Compras, Vendas e 0s Servigos de Apoio.

O Processo de Compras, é responsavel pela atividade de aquisicdo, recebimento e
armazenagem das mercadorias que sdo comercializadas pela empresa. Neste processo, notou-
se que em sua maioria é realizado pelo préprio proprietario, desde o atendimento presencial ou
via telefone, recebimento e conferéncia, e 0 pagamento das respectivas notas fiscais. Notou-se
que neste processo, o pedido de compras enviado ao fornecedor ndo tem base em informacgdes

concretas, e sim na intuicdo e percepcao das necessidades pelo proprietario.

O Processo de Vendas € contemplado pelas atividades de atendimento as necessidades
dos clientes. Uma vez que o cliente tem suas necessidades apresentadas ao Balconista, este
realiza o atendimento, presencial ou via telefone, coletando o pedido de compras e repassando
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os itens desejaveis ao colaborador responsavel pela retirada no estoque e entrega ao cliente.
Este atendimento pode ser agendado para Delivery, que em sua maioria envolve o aluguel de
alguns itens como Freezers, Mesas, Cadeiras e Caixas Térmicas. Nestes casos, esta atividade

requer também o recolhimento desses itens posterior ao uso do cliente.

O Processo de Servigos de Apoio contempla as atividades remanescentes que néo se
enquadram nos outros dois processos, como: Limpeza de Gondolas, de Chao e dos Banheiros,
Abastecimento de Gondolas, e de Freezers, Organizacdo e Limpeza de Estoque, Separacao de
Reciclaveis e a Manutengdo dos Veiculos. Este processo é aquele que menos necessita da
tomada de decisdo do Proprietario, uma vez que o mesmo é realizado pelos colaboradores de

maneira aleatoria, quando 0os mesmos se encontram livres de outras tarefas.

A sequir, foi realizada a listagem dos modos falhas de maneira que todos os
colaboradores, pudessem contribuir com suas percepcdes sobre as possiveis falhas nos
processos da empresa. Todas as falhas identificadas pelos colaboradores no momento de
aplicacdo dos questionarios foram classificadas conforme um dos trés processos mapeados, e
alocadas no Quadro FMEA.

QUADRO 2 — QUADRO FMEA

Failure Mode and Effects Analysis - FMEA
FUNCAO DO Plano
PROCESSO PROCESSO MODOS DE FALHAS | EFEITO DA FALHA RPN de Acio
Prejuizo Financeiro.
O processo de - Possibilidade de entrega
compras se referea | ergggg?;;nser? ;OE(ifo Ue de mercadoria estragada, 441 P1
aquisicao de todos os q resultando em processo
COMPRAS produtos que serdo judicial.
posteriormente
vendidos ao Falha na conferéncia das Prejuizo Financeiro,
consumidor final mercadorias de Falta de Mercadorias, 294 P2
fornecedores Perda de Vendas.
Perda de Credibilidade,
Esquecimento de ltens Retrabalho, Gasto extra 240 3
na Entrega com Combustivel, Hora-
Homem.
O Processo de Quebra de itens com . . .
vendas se refere a embalagem em vidro Egijitrﬂzﬁtglsnasnuﬁili:g 125 P4
VENDAS entrega dos produtos durante manuseio. ' '
que sdo requisitados
pelo cliente final. Falta de Investimentos
em Marketing Digital. Perda de Vendas. 280 P5
Quebra de Equipamentos
(Mesas, Cadeiras, Prejuizo Financeiro. 150 P6
Freezers, Veiculos)
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Demora excessiva Sobrecarga de outros
Funcionarios, 6|5|5]| 150 pP7
durante as entregas. Desperdicio de HH.
Atraso nas entregas —
planejadas. Perda de Confiabilidade. | 7| 7 | 5| 245 P8
A funcéo dos
Servigos de Apoio é
ISDFTERXI-“I'g(I)S garantir a Falta de Limpeza. Perda de Confiabilidade. | 7 | 6 | 4 | 168 P9
funcionabilidade dos
outros processos.

FONTE: O AUTOR (2022)

Com as falhas ja identificadas, prossegue-se para a etapa de Analise dos Modos de
Falha, em que foi realizado o célculo da média dos RPN’s obtidos pelos colaboradores em
grupo no momento de preenchimento dos questionarios, e também das notas atribuidas pelo
Pesquisador e pelo Proprietario, de forma que as trés fontes, Colaboradores, Proprietario, e
Pesquisador tenham o0 mesmo peso no célculo do RPN final. Vale ressaltar que todos os critérios
foram calculados tendo em vista o Quadro 1 (Critérios gerais para a definicdo de RPN), que foi

apresentado e explicado pelo Pesquisador no momento de defini¢do das notas.

Apos o calculo das médias para obtencdo do RPN oficial de cada falha, as notas foram
inseridas no Quadro FMEA. Observa-se que as trés principais falhas, ou seja, com o maior
numero de RPN sdo: Vencimentos de mercadorias no estoque (441); Falha na conferéncia de
mercadorias dos fornecedores (294); Falta de investimento em marketing digital (280).

Na principal falha identificada, “Vencimento de mercadorias no estoque” foi constatado
por mais de uma vez que clientes alegariam ter comprado mercadorias com o prazo de validade
expirado. Notou-se também pelas observagdes diretas e entrevista, que toda gestdo de estoque
era feita apenas de forma intuitiva pelo proprietario, o que resultava em erros dos colaboradores
no momento de separacdo de pedidos, ndo respeitando conceitos basicos como o FIFO — First
In First Out, além da aquisi¢do em excesso de mercadorias que possuem baixa demanda.

A segunda falha com maior RPN, “Falha na conferéncia de mercadorias dos
fornecedores” foi bastante exaltada nos questiondrios respondidos pelos colaboradores,
alegando a méa-fé de alguns entregadores, mas também a falta de atencdo no momento de
recebimento de fornecedores. Pelas observacfes diretas, notou-se que ndo haviam instrugdes
formalizadas, como os POP’s — Procedimento Operacional Padréo, para o colaborador que
ficaria responsavel pelo recebimento, uma vez que o responsavel nem sempre era a mesma
pessoa.
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A terceira falha, “Falta de investimentos em marketing digital” foi ressaltada a partir do
mapeamento de processos, onde toda a captacdo de clientes era feita apenas por marketing
indireto e pelos clientes ja fidelizados. Alguns dos colaboradores citaram nos questionarios que
grande parte dos clientes ja questionaram a falta de uso de plataformas digitais, como a falta de
divulgacédo de promocdes e novidades nas redes sociais, e principalmente o uso do aplicativo

de mensagens “WhatsApp” para realizagao de pedidos.

Com o diagnostico da situacdo atual elaborado, e a analise dos modos de falha realizada,
se inicia a terceira etapa que referente a elaboracdo das Propostas de Melhorias através da
metodologia 5W2H. O quadro abaixo dispde o 5W2H da principal falha identificada:

Vencimentos de mercadorias no estoque.

QUADRO 3 - 5W2H — VENCIMENTO DE MERCADORIAS NO ESTOQUE

5W2H - P1
WHAT WHERE WHY WHO WHEN HOW HOW MUCH
Vencimento Planejamento e Trem_amgnto e
de _ Coptrole o _ Capacitagdo para
Mercadorias Deposito realizados Proprietario | Imediatamente | Gestéo de Estoque | R$ 3.000,00
no Estoque intuitivamente e utilizacdo da
d pelo proprietario. Curva ABC.

FONTE: O AUTOR (2022)

Nota-se que para este plano de acdo em especifico, uma tarefa tdo complexa como € a
gestdo de estoques, ndo deve ser realizada de maneira intuitiva apenas, uma vez que uma gestao
de estoque ndo efetiva acarreta em diversos prejuizos para a empresa. Para isso alguns conceitos
podem ser utilizados para solucionar este problema, um deles é a Curva ABC. A Curva ABC é
um método que classifica os produtos de maneira simples, identificando quais itens sdo mais
ou menos importantes para o faturamento e o caixa. Basicamente, a curva ABC classifica todos
os itens de estoque em 3: A- Produtos com maior Faturamento, B- Produtos com faturamento
médio, e C- Produtos com baixo faturamento. Para que o método da Curva ABC seja aplicado
de maneira que forneca ao proprietario uma gestéo e controle de estoque mais efetiva, o Plano
5W2H propde a contratacdo de treinamentos e capacitacdes neste tema, de forma que também
incluam o software a ser utilizado.

Os outros planos de acdo P2 — P7, propde diversas acOes de melhoria, a citar
principalmente a elaboracdo de POP’s para diversas tarefas em que foram acusadas de nao
possuirem um alto nivel de desempenho por parte da empresa, sendo este, um conceito bastante
debatido na formacdo de um engenheiro de producdo, quando se busca obter qualidade nos

processos, além de ter um baixo custo para empresa.
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Para concluir a aplicacdo da ferramenta, tem se a etapa de Avaliacdo da Acéo, cujo foco
principal foi analisar todas as acGes tomadas e suas consequéncias, sejam elas positivas ou
negativas. Nesta etapa, pode-se verificar com clareza, que grande parte das propostas de
melhoria vado de encontro com as proprias especificidades das PME’s. Um exemplo ¢ o baixo
grau de especializa¢do da mao de obra e o uso de trabalho familiar, somada a auséncia de POP’s,

resultando em um baixo nivel de performance nas atividades diéarias.

A elaboracdo desses diversos POP’s visa formalizar e profissionalizar os processos e
rotinas, de forma que mesmo sem os custos financeiros, é estimado o aumento de performance
na execucao desses processos, promovendo assim a maior satisfacdo dos clientes e também dos
colaboradores. Nota-se que essas propostas surpreenderam o proprietario, uma vez que este
imaginava que todos os colaboradores ja teriam em mente a melhor maneira de se realizar cada
tarefa.

A falta de investimentos em treinamentos e ferramentas para a Gestao de Estoque e para
o Marketing Digital vem de encontro com a especificidade “Falta de or¢amento para
treinamentos” que na visao do proprietario, era vista apenas como despesas, se esquecendo das
diversas consequéncias, como a perda de confiabilidade, de vendas e consequentemente da
salde financeira da empresa. Até mesmo as ferramentas mais basicas de marketing, como a
divulgacdo em Redes Sociais nédo era realizada pela empresa, uma vez que na intuicdo do

proprietario seriam atividades que néo trariam beneficios para a empresa e sim custos.

Em suma, o conjunto de propostas de melhorias elaboradas foram entregues ao
proprietario, fornecendo todo o suporte necessario para o entendimento de cada plano de agéo,
visando a0 maximo alcancar todos os beneficios almejados. Inclusive ao ser questionado pelo
proprietéario sobre a disponibilidade das capacitacGes e treinamentos, sugeriu-se a contratacéo
de consultorias realizadas por empresas juniores, que sdo aquelas compostas apenas por
académicos e orientadas por professores, que atuam através de universidades diretamente com
0 mercado, oferecendo servigos de qualidade a um custo baixo.

Por fim, a aplicacdo da ferramenta FMEA, propiciou ao Proprietario a identificacdo de
diversas possibilidades de melhoria, que antes 0 mesmo ndo enxergava, pela falta do
desenvolvimento de uma viséo sistémica e do conhecimento de ferramentas como por exemplo
0 Mapeamento de Processos. A partir dessa nova visdo acerca de seus processos, suas falhas e
possibilidades de melhoria, a empresa passa a ter entdo novas oportunidades a serem exploradas
por meio da implantacdo dessas melhorias e da Reaplicagdo do FMEA, sempre que achar

necessario.
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5 CONCLUSAO

O objetivo deste trabalho foi de aplicar a ferramenta FMEA em uma pequena empresa,
visando a eliminagdo de falhas de processos, apoiando-se aos conceitos das PME’s, cujas
especificidades ajudam a diagnosticar e compreender melhor as possibilidades de melhoria,
buscando aumentar a satisfacéo dos clientes (internos e externos) e consequentemente aumentar

o0 nivel de competitividade da empresa.

O principal desafio encontrado foi a dificuldade de alinhamento e disponibilidade de
toda a equipe de trabalho, uma vez que a aplicacdo da ferramenta ocorreu durante o periodo
comercial, onde 0os mesmos se encontravam em grande parte do tempo envolvidos em suas
tarefas diarias de atendimento aos clientes.

Considera-se alcancado o objetivo deste trabalho, uma vez que o feedback fornecido
pelo proprietéario foi extremamente satisfatério. O mesmo relata que o principal beneficio da
ferramenta foi de proporcionar a si mesmo, uma melhor visdo de seus pontos criticos e suas
falhas, uma vez que a ferramenta considerou a percepcao de todos os colaboradores envolvidos
nos processos, além de trazer conceitos teodricos ja consolidados para 0 aumentar 0s niveis de
performance de seus processos.

Espera se também que a partir da descricdo da abordagem metodologica utilizada, e 0s
desafios encontrados, o presente estudo contribua para a replicacdo e consolidacdo da
ferramenta em questdo, e também para o acervo bibliografico disponivel acerca das PME’s e
da ferramenta FMEA.
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