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1 QUALIDADE

Os requisitos de qualidade do cenario mercadologico atual variam e evoluem
conforme o processo de evolucéo tecnolégica. Cada dia mais é necessario o
aperfeicoamento dos processos para atender as necessidades dos clientes.
Considerando que as necessidades do publico consumidor alteram-se
constantemente, pode-se analisar que a busca pela melhoria dos processos
deve ser continua também, para que o conceito de qualidade ndo perca seu
sentido na percepcéo do consumidor.

Classificar qualidade e defini-la em palavras € um tanto complexo uma vez que
as variaveis que influenciam na sua classificacdo sdo subjetivas a cada ser
humano em sua singularidade.

Consideremos algumas definicées de qualidade:
e Qualidade € adequacédo ao uso. (Joseph Juran)

e Qualidade € conformidade aos requisitos. (Philip Crosby)

7

e Qualidade é o grau no qual um conjunto de caracteristicas
inerentes satisfaz requisitos. (ISO 9000:2000)

O movimento da qualidade se iniciou por volta da década de 20 quando os
gestores comecaram a notar a necessidade de satisfazer os clientes com seus
produtos a um custo menor. Por muitos anos apos a Il Guerra Mundial, a
qualidade foi vista mais como uma fun¢édo defensiva do que como uma arma
competitiva para utilizacdo no desenvolvimento de novos mercados e no
aumento da participacdo de mercados ja conquistados.

Logo apds a Guerra, aumentou a demanda por mercadorias nos EUA devido a
énfase dada a qualidade durante a Guerra. Neste contexto, Juran e Deming
deram inicio ao processo de ensinar aos gestores japoneses a necessidade de
fazer certo da primeira vez, gerando menores custos e aumentando o nivel de
qualidade.

A Figura 1 apresenta graficamente a evolucédo da qualidade ao longo dos anos
e ao mesmo tempo as acdes naturais que as empresas desenvolvem em busca
da qualidade. Para cada estagio pode-se analisar como funciona a fabrica, o
qgue o cliente recebe, qual poderia ser o slogan ou falacia dentro da empresa,
qual a estratégia adotada e que tipo de inspecéo é utilizado.

5
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Reclamacdes recorrerem em defeitos

Intensificar
Melhorias no CQ

Inspecdes Sem Inspecao Inspecéo por Inspega}o Inspecgéo no Inspecgéo na
Julgamento Informativa Processo Fonte

Figural - A busca da Qualidade

Treinar
trabalhadores

Adotar produgéo

Feche a fabrica? .
zero defeitos

Estratégia

[ Mais inspetores

Na primeira situacéo, onde os defeitos saem da empresa, a fabrica ndo conta
com qualquer tipo de inspecéo, fazendo com que os clientes recebem produtos
defeituosos. E comum em uma situacdo destas, ouvir falar na empresa que ha
muitos defeitos e muitas reclamacfes. Ndo pode ser considerado que uma
empresa que atue desta forma tenha uma estratégia, pois atua sem inspec¢éao
de qualidade.

Em um estadgio um pouco mais evoluido a empresa faz com que os defeitos
deixem de sair da empresa, instalando uma inspecédo ao final de todo o
processo produtivo, fazendo com que os defeitos sejam filtrados e nao
cheguem aos clientes. Neste cenario o lema é evitar reclamacgdes e isto muitas
vezes implica na estratégia de aumentar cada vez mais o numero de
inspetores. O problema desta estratégia é que, apesar de ndo deixar 0s
defeitos chegarem no cliente, o defeito € detectado tarde demais nao
permitindo acbes para solucionarem 0s problemas, pois trata-se de uma
inspecéo por julgamento.

Reduzir os defeitos € o passo seguinte a situagdo anterior. Neste caso o
controle de qualidade atua conjuntamente com a fabrica na busca de melhoria
para que os mesmos defeitos ndo ocorram novamente. E fundamental para o
sucesso desta estratégia a intensificacdo de melhorias no controle de
qualidade, utilizando-se de ferramentas de qualidade e de um método de
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solucéo de problemas. Esta inspe¢do denomina-se inspecao informativa, pois
além de nao deixar os defeitos chegarem nos clientes, informam a producgéo
acerca do gque esta ocorrendo.

A evolucdo natural ao estagio anterior € passar a inspecionar os produtos em
cada etapa do processo e ja realizar a melhoria no préprio local de trabalho. A
ideia neste caso é ndo deixar que os defeitos passem adiante, evitando custos
desnecessarios de retrabalho. Para que seja possivel adotar a inspecao no
processo, é imprescindivel que os operadores sejam bem treinados e que
estes possam seguir métodos de solucdo de problemas e estejam aptos a
utilizarem ferramentas de qualidade.

A Ultima e deseja etapa € a que ndo conta com defeitos no processo produtivo,
ou seja, que a inspecao ocorra antes mesmo do defeito ocorrer. Este tipo de
inspecédo é conhecida como inspecédo na fonte, ou producédo zero-defeitos. A
técnica utilizada para que se elimine os defeitos foi desenvolvida pelos
japoneses e denomina-se Poka Yoke, que é definido como um sistema a prova
de falhas.

Obviamente que é extremamente dificii uma empresa ter todos 0s seus
processo trabalhando com inspecdo na fonte. Tradicionalmente as empresas,
ao compararem-se com este modelo gréafico, identificam processos em quase
todos os estagios, porém é benéfica a busca incessante para se aproximar ao
nivel de zero-defeito, pois inspecionar na fonte geram menores custos na
producdo como pode ser visto na Figura 2.

Um problema que ndo é detectado na fonte, e sim no final da linha, acarreta
outros custos, como retrabalho, refugo e possivel atraso na entrega, pois no
momento da inspecao entende-se que o produto deveria estar pronto.

Se o defeito chegar no cliente, o custo eleva-se ainda mais. Os custos de
garantia, administrativos e de pdés-vendas podem ser medidos, porém o0s
custos decorrentes de perda de mercado e descontentamento dos clientes séo
muito dificeis de medir e infinitamente maiores que os anteriormente citados.
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Custo dos Defeitos

No Cliente

*Custos de garantia
*Custos administrativos
*Descontentamento do cliente

No Final *Perda de participacdo no mercado
daLinha

*Retrabalho (possivel refugo)
*Aumento do custo de inspecao
*Atrasos na entrega

*Menores atrasos na producao

v

Onde Detectado

Figura 2 — Detecgdo e o Custo dos Defeitos

Todos estes custos decorrentes da ma qualidade sdo gerados por perdas e
insatisfacdes, que por sua vez sao gerados por problemas. Um problema é um
efeito indesejavel que envolve qualquer situacdo que resulte em insatisfacfes
do cliente ou perdas (resultado) para organizacédo. Neste sentido, entende-se
que é fundamentos métodos e ferramentas que auxiliem as empresas a
solucionar problemas.
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O ciclo PDCA é um método gerencial de tomada de decisdes para garantir o
alcance das metas necessarias a sobrevivéncia de uma organizacao.

A partir desse conceito, cabe destacar que existem dois tipos de metas: metas
para manter e metas para melhorar. As metas para manter, também sao
conhecidas como “metas padrao” e estas sédo atingidas através de operagdes
padronizadas. Ex: “atender ao telefone sempre antes do terceiro sinal’. As
metas para melhorar ndo atendem a um tipo de padrdo e normalmente é
estipulado um prazo de alcance. Ex : Aumentar as vendas da regido Sul em

10% até junho do decorrente ano.

O ciclo PDCA ¢é representado pela Figura 3. O PDCA é uma abordagem
sistematica para evitar conclusdes erradas e buscar soluges otimizantes, pois
dados estédo acima de personalidades e de egos.

Concluir

Action

Padronizar

Verificar os Executar as
efeitos do trabalho acoes
executado propostas

Check Do

V

Figura 3 - O Ciclo PDCA

+
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O PDCA é divido em 4 etapas que consistem em:

P - PLAN (Planejar) - antes da execucao de qualquer processo as atividades
devem ser planejadas, com as definicdes de onde se quer chegar (meta)
e do caminho a seguir (método). Esta é, sem duvida, uma das principais
fases do gerenciamento. O contra-senso esta na rotineira
desconsideracédo do Planejamento. Em parte, devido aos curtos prazos
do dia-a-dia, € normal se privilegiar o “agir” em detrimento ao “planejar”.
Nossa cultura claramente estimula o “fazer”. “Nao planejamos porque
nao temos tempo e ndo temos tempo porque nao planejamos”. Visando
o comprometimento de todos e uma melhor qualidade do plano,

devemos planejar de forma participativa.

D - DO (Executar) - € a execucao do processo com o cuidado do registro de
dados que permitam o seu controle posterior. Nesta fase é essencial a
capacitacdo, o treinamento e a educacdo basica. Assim como o
treinamento, o registro dos dados necessarios deve fazer parte
integrante da tarefa e ndo ser encarado como um complemento desta.

C - CHECK (Verificar) - é a fase de monitoracdo e avaliacdo, onde o0s
resultados da execugé&o sdo comparados com o planejamento (metas e
métodos) para, a seguir, registrar-se o0s desvios encontrados
(problemas). Devemos cultivar o habito de avaliar e monitorar durante o
processo, e ndo, como € muito comum, somente ao final das tarefas.

A - ACTION (Atuar Corretivamente) - definicdo de solucdes para o0s
problemas encontrados com continuo aperfeicoamento do processo.
Quando tomamos alguma atitude para resolver um problema e este volta

a aparecer alguns dias depois, € sinal de que nossas acfes foram
paliativas e ndo corretivas.

O Ciclo PDCA, em uma abordagem mais simples, pode ser usado para manter
ou melhorar os resultados de um processo. Quando 0 processo esta
estabilizado, o planejamento (P) consta de procedimentos padrdes (Standard)
e a meta ja atingida é aceitavel, utiliza-se o Ciclo PDCA para manutencdo dos
resultados. Ao contrario, quando o0 processo apresenta problemas que
precisam ser resolvidos, utiliza-se o Ciclo PDCA para melhoria de resultados
(Método para Analise e Solucao de Problemas - MASP).

10
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3 MASP - METODOLOGIA DE ANALISE E SOLUCAO DE PROBLEMAS

Uma das principais causas do insucesso de muitas empresas é a falta de
métodos e padrdes. Por mais que o0s gestores busquem se qualificar e
qualificar seus colaboradores, em muitos casos o que é aprendido na teoria
ndo é realizado na pratica, devido ao fluxo de trabalho que é cada vez mais
rapido exigindo decisbes rapidas para a solucao dos problemas.

Visto que o processo de tomada de decisao exige certa habilidade, o MASP foi
desenvolvido para que os gerentes e operadores adquiram essa habilidade e
eficiéncia.

O MASP é um processo dindmico na busca de solugdes para uma determinada
situacdo. N&o € um processo rigido e sim um processo flexivel em cada caso
com que de se defrontar. Ele procura encontrar respostas tais, como:

e Priorizacéo do problema.
e Divisdo do problema em partes que possam ser analisaveis.
e Verificacdes das situacdes que necessitam de atencéao.

O objetivo é aumentar a probabilidade de resolver satisfatoriamente uma
situacdo onde um problema tenha surgido. A solucdo de problema é um
processo que segue uma sequéncia logica, comecando pela identificacdo do
problema, continuando pela andlise e terminando com a tomada de deciséo.

A analise do problema é um processo l6gico de estreitar um corpo de
informacéo durante a busca por uma solucdo. A cada estagio, a informacao vai
surgindo, a medida que o processo se movimenta para o que esta errado,
passando para o problema a ser tratado e a seguir para as possiveis causas
que fizeram o problema surgir, e finalmente para a causa mais provavel com
uma acao corretiva especifica em relacao ao problema.

O MASP é composto por 8 etapas, onde sua estrutura é baseada no PDCA,
conforme apresentado na Figura 4.
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PDCA Fluxograma Fase Objetivo
] Definir claramente o problema
— 1 Identificacdo do Problema

Reconhecer sua importdncia

Investigar as caracteristicas especificas do

2 Observacéo problema com uma visdo ampla e sob
P varios pontos de vista

3 Andlise Descobrir as causas fundamentais

4 Plano de Acio Elaborar um plano para bloquear as causas

¢ fundamentais

D 5 Acéo Bloguear as causas fundamentais

6 Verificacido Verificar se o blogueio foi efetivo

NL- ? s (Bloqueio foi efetivo?)
]
7 ‘J Padronizacdo Prevenir contra a reincidéncia do problema
8 Concluso Recapitular todo o processo de solucéo do

problema para trabalho futuro

Figura 4 — O Ciclo PDCA e suas fases

A seguir serdo detalhadas cada uma das fases apresentadas na Figura 4. Para
cada fase sera descrito o objetivo, as tarefas a serem realizadas e as
ferramentas que podem ser utilizadas.
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3.1 IDENTIFICACAO DO PROBLEMA

O OBJETIVO

Definir claramente problema e sua importancia.

) TAREFAS

e Escolha/Definicdo do problema: O problema escolhido deve ser o mais
importante e urgente, baseado em fatos e dados.

e Levante o historico do problema: Deve-se levantar todos os dados relacionados
ao problema em questédo por meio de dados historicos, fotos, graficos, etc.

e Demonstre as perdas atuais e 0s ganhos previstos: Mostre para a empresa a
importancia da resolucéo do problema, as vantagens que serao obtidas e fixe
as metas.

¢ Nomeie 0s responsaveis ou equipes: Nomeie 0s responsaveis, propondo datas,
limites para a solucdo do problema.

b Vil

FERRAMENTAS

y

¢ Diagrama de Pareto
e Grafico de Tendéncia ou Grafico de Controle

RESUMO

<

FERRAMENTAS

FLUXO | TAREFAS EMPREGADAS

OBSERVAGOES

Um problema é o resultado indejavel de um
DIRETRIZES GERAIS DA AREA DE trabalho (esteja certo de que o problema escolhido

ES%%LHA TRABALHO (QUALIDADE, CUSTO & 0 mais importante baseado em fatos e dados).
ATENDIMENTO, MORAL, Por exemplo: perda de producdo por parada de
PROBLEMA SEGURANCA) equipamento, pagamentos em atraso, porcentagem
de pecas defeituosas etc.
HISTORICO » GRAFICOS + Qual a freqiéncia do problema?
DO + FOTOGRAFIAS
PROBLEMA Utilize sempre dados histéricos + Como ocorre?

E GANHOS + O que é possivel ganhar?
VIAVEIS JFMAMJJASOND

MOSTRAR At
ual
PERDAS /\/—/_/_/ + O que se esta perdendo? (custo da qualidade)
ATUAIS /‘\‘“r Viavel

A Andlise de Pareto permite priorizar temas e
estabelecer metas numéricas viaveis.

Subtemas podem também ser estabelecidos se
FAZER A ANALISE necessario.
DE PARETO Nota: Nio se procuram causas agui.

Sé resultados indesejaveis.

As causas serdo procuradas na ETAPA3

+ Nomear a pessoa responsavel ou nomear o grupo
NOMEAR responsavel e o lider.
RESPONSAVEIS | *Nemear

CiROIOa0R0

+ Propor uma data limite para ter o problema
solucionado.

FONTE: FALCONI, 1992
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3.2 OBSERVACAO

O OBJETIVO

Investigar as caracteristicas especificas do problema com uma visdo ampla e
sob varios pontos de vista.

B! TAREFAS

e Descoberta das caracteristicas do problema por meio da coleta de dados:
Levantar os dados e detalhar o problema estratificando-o por caracteristicas.

e Descoberta das caracteristicas do problema por meio de observacao no local:
Caracterizar o problema no proprio local da ocorréncia para coleta de
informacdes adicionais.

25 FERRAMENTAS

e Fluxograma de Processo
e Estratificagédo/ Folha de Verificagao

RESUMO
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FLUXO TAREFAS e as OBSERVACOES

Cibsarve O prodlema s0b varos pontcs de
visia (estraffficagio)

a. Tempo OF resuitados 30 dizrentes de
manhd, & tarde, 3 nofte, 4= ssgundas f=iras,
Terlados, ete.?

b. Local Os resutasos s30 difzrentes em
paries dferentes de Wna pega (defeos no
10p0, na base, panfera)? Em locals dierentes
[acident=s em esquInas, N0 Melo 43 na,
calgadal), ete. 7

| Anidlise de Pareto

[ # Estratificacio
DESCOBERTA DAS

CARACTERISTICAS ¢ Tipo 0= resultados s8o oferentes

()
N

GASTAR AQUI MAIS
FACIL SERA PARA
RESOLVER O
FROELEMA.
MAD SALTE ESTA
PARTEN

importantes & retome

DO PROBLEMA * Lista de Verificacdo | gpendendo oo produio, materia-prima, do
ATRAVES DE (Coleta de dados - SWI1H) materal usado?
COLETA DE DADOS : d. Sintoma COs resultatos 530 dferenias s
Grafico de Pareto 05 defelios 530 cavidades ou porceidade, e
(RECOMENDACAD o absenieismo & por falia ou keenga medica,
IMPORTANTE: o §& 3 parada & par quelma de um mobor ou
QUANTO MAIS ——1* Drigrize faiha mesanica, eie.?
TEMPO VOCE Escolha o= temas mais

8. Individue Qus umma? Cue operRdH?

Diavera tambem ser necessans invesigar
aspects especions, por sxampia:

Umnidade refativa do ar ou temperatura
ambients, condighes dos nstrumentos de
medicio, conflabliidade dos padrdes,
trelnamenio, quem & o operador, gual
equips que trabalhow, quals as condighes
cimaticas, aic.

“5W1H" Faca as pergunias: o que, guem,
gquando, onde, por qUe £ SOma, Para coletar
23005,

Caornstrua varios Spos de graficos de Pareto
conforme 06 grupaes definidos na

DESCOBERTA DAS

¥ CARACTERISTICAS
' \I DO PROBLEMA
.\F ATRAVES DE
OBSERVACAD NO
LOCAL

Analise no local da ocorréncia do
problema pelas pessoas envolvidas na

investigagan.
—

u

=

Deve ser fiafia ndo no escitdnn, mas no
préono local da ccomencla, para coleta de
mformaglies suplementares que nao podem
5 nbiidas na fonma de dados numencos.

Lilize o wideocassete @ fotografas.

CRONOGRAMA

Estimar um cronograma para refandnoa. Este
CrONGOrama pode Ber Jhualizads em cada
PrTCa550.

Estimar um orgamento.

/'& ORCAMENTO E
3 META

FOMTE: FALCONI 19932

Definir uma meta a ser atingida

3.3 ANALISE

? OBJETIVO

Descobrir as causas fundamentais do problema.

B! TAREFAS

e Definicdo das causas influentes: O grupo de trabalho procura
causas provaveis do problema.

e Escolha das causas mais provaveis (hipéteses): Caracterizar o problema no
proprio local da ocorréncia para coleta de informacdes adicionais.

e Andlise das causas mais provaveis (verificar hipoteses): Testar e confirmar se
as causas escolhidas (hipoteses) de fato sdo as responsaveis pelo problema.

25 FERRAMENTAS

descobrir as
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ISR ESTRUTURAL DO MERCOSUL ST
e Brainstorming e Histograma
e Diagrama de Ishikawa o GUT
e Diagrama de Dispersao e 5 Porqués

O RESUMO

FERRAMENTAS =
FLUXO TAREFAS EMPREGADAS OBSERVACOES

Tempestade cerebral e diagrama de

causa e efeitn. Formagso do grupoe de trabalho: Envolva iodas as

peEs0as que pOEEAM contribulr na kentifcagio das

Pﬁ”’m:ﬂw que ooms o Causas. A5 reunifies devem ser particlpathas.
ema’
DEFINII:;AD DAS f Dlagrama de causa @ efalto: Anote 0 malor nomeno
CALSAS possivel de causas. Estabelega a refagdo oe causa e
INFLUENTES efeltn entre 35 causas lkvantadas. Constna o

diagrama fe causa 2 efeitd colocando 35 calsas
mals gerals nas 2spinhas malonss & calsas
secundanias, terclanas, etc., nas ramificacles
MENDIes.

Identificagac no diagrama de Causa

& Efeito. Caus=as mals provavels: As Causas assinaladas na

tarefa anteror tSm que ser reduzidas por eliminacso
035 CIUS3S MEnos provavels baseadas nos dailos

IEvantados no processo de Oosenagio. Apnvets
ESCOLHA DAS o tamiem as sugestbes baseatas na experiéncia do
CALUSAS MAIS o grupo & dos superionzs hieranquicos. Bas2ado ainda
PROVAVEIS F nas Informaches colhidas na obsenagio priorze as
o]
"7/ .:5'7/ /

N
S

®

(HIFGTESES) CIUEAS MAlE ProvAVESs.
Cuidado com efielios “cnizados™ prodlemas que
resultam de 2 ou mals fatores simalanecs, Maior
Fengio nestes Casos.
Coletar novos dados sobre as causas
mais provavets usando a lista de Witz o local onde atuam as hipdteses. Colete
verficagao. Informagdes.
AMALISE DAS Analisar dados coletados usando Estraifique 35 hipoisses, coiede dades Utlizando 3
CALUSAS MAIS Pareto, Diagramas de Relagio, lista de verificagio pars malr faclidade. Use o
PROVAVEIS Histogramas, Graficos. Farzto para pricdzar, o Dlagrama de Relaglo para
(VERIFICACAD Testar 3 causas, teslar a comelagdo entre a fipttese 2 o efelin. Use o
DAS HIPGTESES) Histegrama para avallar 3 dispersao e Grafiods para
verificar 3 evolucio.

Teste a5 hipoteses aravas o sxpendncias.

HOWUWE
Com base nos resuliados das experidncias sera
cgggﬁgﬂﬁiﬂ confimmada ou nio a existéncla de relagio enfre o
CALSA problema (efefio) & a5 causas mals provavels
(hipsteses).

MAIS PROVAVEL?

TESTE DE 52 o bioquelo & tecnicaments IMpossivel ou 52 pods
e - T - ' . v

TE provocar efelios Indesajavels [sucateamento, aio
COMNSISTENCIA Existe evidéncia tecnica de que & 0, aihe, "eic) p ;

()t CH—(or

DA possivel bloquear? 3 £ausa determinada alnda nfo s&ja 3 causa
CAaUSA O blogueie gerana efieitos fundamental, mas um afefn dela. Transfome 3
FUNDAMENTAL | Mdesejaveis? CAUSA N0 NOVD Protiema (F) & pergunis outno porque

woitando a0 Inkcio do fuxo deste processo.

FONTE: FALCONI 1992
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3.4 PLANO DE ACAO

O OBJETIVO

Elaborar um plano de acdo para bloquear o problema, eliminando suas causas
fundamentais.

B! TAREFAS

e Elaborar o plano de acédo: Definir acdes para bloqueio do problema,
certificando-se que elas eliminardo as causas e ndo somente os efeitos
colaterais. Em caso afirmativo, adotar acgBes também contra os efeitos
colaterais.

e Definicho do cronograma, orcamento e metas: Formular o cronograma e
orcamento para solucdo do problema. Definir metas quantitativas e itens de

co_\ntr(/JIe.
25 FERRAMENTAS
e 5W2H
3, RESUMO
FLUXO | TAREFAS ';Eh:'lf;E":;TJ :SS OBSERVAGOES

Discussao com o grupo envolvido. . . .
Certifique-se de que as agdes serdo tomadas

sobre as causas fundamentais e ndo sobre seus
efeitos.

Certifique-se de que as acdes propostas ndo
produzam efeitos colaterais. Se ocorrerem, adote
acdes contra eles.

1 ELABORAGAO DA
ESTRATEGIA DE
ACAO

Teste as hipoteses através de experiéncias.

Proponha diferentes solucdes, analise a eficacia
e custo de cada uma, escolha a melhor.

Discussao com o grupo envolvido. Defina O QUE seré feito (WHAT").

“BW1H" Defina QUANDO sera feito (“WHEN").

Cronograma. . .

ELABORAQJE\O DO Custos. Defina QUEM fara ("WHO").

PLANO DE ACAO Defina ONDE sera feito ("WHERE").
1arera | wuem | o wue .

2 PA;QSVFS?QQSEIO MEDR T P Defina POR QUE sera feito ("WHY").
CRONOGRAMA E LIMPAR U FIZ0 Detalhe ou delegue o detalhamento de COMO
ORCAMENTO TROCAR | E00 [ =00 — | sera feito (*HOW").
FINAL TR =

Determine a meta a ser atingida e quantifique (3,
toneladas, defeitos, etc.)

Determine os itens de controle e verificacdo dos
diversos niveis envolvidos.

FONTE: FALCONI, 1992
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3.5 ACAO

O OBJETIVO

Bloquear as causas fundamentais do problema

) TAREFAS

e Treinamento: Divulgar as acdes, certificando-se que todos os envolvidos
entenderam e capacitar 0s executores sempre que necessario.

e Execucao da Agao: Implementar as agdes e registrar todos os resultados (bons
ou ruins).

25 FERRAMENTAS

e 5W2H

J,] RESUMO

FERRAMENTAS

FLUXO TAREFAS OBSERVAGCOES
EMPREGADAS ¢

Divulga;éu do p'?’r.‘o a todos. Certifique-se de quais acdes necessitam da ativa

Reumoes partll_:lpatlvas. cooperacdo de todos. Dé especial atengdo a estas
Técnicas de treinamento. acdes.

TREINAMENTO Apresente claramente as tarefas e a razdo delas.

Certifique-se de que todos entendem e concordam
com as medidas propostas

Durante a execucdo verifique fisicamente e no
= local em que as agdes estio sendo efetuadas.
EXECUCAQ DA

ACAO Plano e cronograma.

Todas as acfes e os resultados bons ou ruins
devem ser registrados com a data em que foram
tomados.

18
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3.6 VERIFICACAO

O OBJETIVO

Verificar se o bloqueio foi efetivo e certificar-se que o problema ndo ocorrera
novamente.

B! TAREFAS

e Comparacao dos resultados e analise dos efeitos secundarios: Utilizar dados
antes e depois da acao de bloqueio para a comparacao dos resultados. Utilizar
0 mesmo tipo de apresentacédo de dados (ndo mudar de ferramenta).

e Verificagdo da continuidade ou ndo do problema: base nos dados coletados na
etapa anterior, verificar se o bloqueio foi efetivo. Se os resultados forem
satisfatorios, verificar se todos as a¢Ges foram tomadas. Se as a¢fes tomadas

nao funcionaram, voltar a fase 2 (observacao).
\," g

FERRAMENTAS

e Diagrama de Pareto
e Grafico de Tendéncia ou Grafico de Controle
e Histograma

RESUMO

FLUXO | TAREFAS FERRAMENTAS EMPREGADAS OBSERVAGOES

Pareto, cartas de controle, histogramas.

<

Deve se utilizar os dados coletados antes e apoés a
1 acdo de blogueio para verificar a efetividade da

Ante acdo e o grau de redugdo dos resultados

1
+ 5

COMPARACAO Depois indesejaveis.
DOS - Os formatos usados na comparagio devem ser os
RESULTADOS s mesmos antes e depois da a¢do.

Converta e compare os efeitos, também em
termos monetarios.

LISTAGEM DOS Toda alteracdo do sistema pode provocar efeitos

ROROmmO,

EFEITQS secundarios positivos ou negativos
SECUNDARIOS P gatnos.
- G-"éﬁfo seqiencial. Quando o resultado da ag3o nio & tio satisfatério
VERIFICACAO " A quanto o esperado, certifique-se de que todas as
DA -4 "\ acdes planejadas foram implementadas conforme
CONTINUIDADE E same  \pogeo vemcaglo o plano.
ou o o = e = Quando os efeitos indesejaveis continuam a
NAO DO = . ocormer, mesmo depeis de executada a acdo de
PROBLEMA — :""rjj—-! bloqueio, significa que a solugdo apresentada foi
JFMAMJJA SOND |faiha
Utilize as informacdes levantadas nas tarefas
Nio O BLOQUEIO Pergunta: A causa fundamental foi anteriores para a decis3o.
FOI EFETIVO? | efetivamente encontrada e blogqueada? Se a solugio foi falha retornar a0 PROCESSO 2
SiM (OBSERVACAO).

FONTE: FALCONI, 1992
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3.7 PADRONIZACAO
O OBJETIVO
Previnir o reaparecimento do problema.

) TAREFAS

e Elaboracdo ou alteracdo do padrdo: Estabelecer o novo procedimento
operacional ou revisar o antigo.

e Comunicacao: Por meio de reunides e circulares.

e Educacao e treinamento: Transmitir as alteracbes nos padrdes para todos 0s
envolvidos no processo.

e Acompanhamento: Fazer verificacbes periddicas (auditorias) para garantir o
cumprimento do padrao.

A FERRAMENTAS

e 5W2H
" RESUMO
20
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FERRAMENTAS

FLUXO EMPREGADAS

TAREFAS

OBSERVAGOES

Estabeleca o novo procedimento
operacional ou reveja o antigo pelo
BWIH.

Incorpore sempre que possivel um
mecanismo fool-proof ou & prova de
haobeira.

ELABORAGAO OU
ALTERAGAO DO
PADRAO

Esclarecer no procedimento operacional “o qué”,
“guem”, "guando”, "onde”, “comao” & principalments
“por queé®, para as atividades que efetivamente
devem ser incluidas ou alteradas nos padries ja
existentes.

erifique s& as instrugdes, determinagdes &
procedimentos implantados no PROCESSC S
devem sofrer alteragges antes de serem
padronizados, baseado nos resultados obtidos no
PROCESSO 6.

Use a criatividade para garantir o néo
reaparecimenic dos problemas. Incorpore no
padrio, s& possivel, 0 mecanismo “a prova de
bobeira®, de modo que o trabalho possa ser
realizado sem erro por qualquer trabalhador.

Comunicados, circulares, reunides,

COMUNICACAD ey

Evite possiveis confusbes: Estabeleca a data de
inicio da nova sistemafica, quais as areas que serdo
afetadas para que a aplicacdo do padrio ocoma em
todos os locais necessancs a0 Mesmo tempo e por
todos os envolvidos.

Reunifes e palestras.
Manuais de treinamento.

Treinamento no trabalho.

EDUCAGAD E
TREINAMENTO

Garanta que os novos padrdes ou as alteracbes nos
padrdes existentes sejam transmitidos a todos os
envolvidos.

Mo figue apenas na comunicag&o por meio de
documento. E preciso expor a razdo da mudanga e
apresentar com clareza os aspectos importantes e o
que mudou.

Certifique-se de que os funcionarios estio aptos a
exgcutar o pracedimento operacional padrio.

Proceda o treinamento no trabalho no proprio local.

Providencie documentos no local & na forma que
forem necessarios.

ACOMPANHAMENTO
DA UTILIZACAC
DO PADRAO

Sisterna de verificagdo do
cumprimento do padrio.

Evite gue um problema resolvido reapareca devido
& degeneragdo no ACOMPANHAMENTO
cumprimento dos padries:

* Estabelecendo um sistema de verificagfes
penodicas;
* Delegando o gerenciamento por etapas;

* O supervisor deve acompanhar periodicamente
sua turma para verificar o cumprimento dos
procedimentos operacionais padrao.

FONTE: FALCONI, 1992
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3.8 CONCLUSAO
O OBJETIVO

Recapitular todo o processo de solucdo do problema para aproveitar em
situacdes futuras.

B! TAREFAS

o Reflexdo: “Relagao dos problemas remanescentes”.
e Avaliar o que foi feito, questionando:
o Houve atrasos ou folgas no cronograma?
Houve participacao do grupo?
O grupo era o melhor para solucionar aquele problema?
As reunides foram produtivas?
A distribuicdo de tarefas foi bem estruturada?
O grupo utilizou todas as técnicas?
Avaliar os itens pendentes, organizando-se para uma futura
aplicacado do MASP.

3] RESUMO

FERRAMENTAS =
FLUXO TAREFAS EMPREGADAS OBSERVACOES

O O O O O O

Buscar a perfeigdo, por um tempo muito longe,
pode ser improdutivo. A situagdo ideal quase
nunca existe, portanto, delimite as atividades

A . nde o limite de t iginal for atingido.
RF?;?)%:EMD&OSS Anlise dos“result,:ados. qual - o limite de tempo on;!imﬁ_ a- ngido
REMANESCENTES Demonstracdes graficas. Relacione o que e quando ndo foi realizado.
esperado, pois sdo indicadores importantes para
@

Mostre também os resultados acima do
aumentar a eficiéncia dos futuros trabalhos.

Reavalie os itens pendept&s: organizando—os .
DO ATAQUE AOS Aplicacio do Método de Solugdo de irg;mnﬁé:m aplicagBo do Metodo de Solugae
PROBLEMAS Problemas nos que forem i L
importantes. 5e houver problemas ligados & propria forma que
REMANESCENTES a solugiio de problemas foi tratada, isto pode se
transformar em tema para projetos futuros.

PLANEJAMENTO

Reflexdo cuidadosa sobre as proprias | Analise as etapas executadas do Método de
atividades da solugdo de problemas. | Solugao de Problemas nos aspectos:

= Cronograma Houve atrasos significativos ou
Aperfeicoar o diagram3 prazos folgados demais? Quais os motivos?
Ve;‘:;::.i‘nd:ﬁis de Causa e Efsfto. * Elaboragio do diagrama causa-efeito Fai
Completa. Melhorar o superficial? |sto dard uma medida de maturidade
Cronograma. da equipe envolvida. Quanto mais completo o

diagrama, mais habilidosa a equipe.

r
REFLEXAD * Houve participacio dos membros? O grupo era
3. o melhor para solucionar aquele problema? As
reunides eram produtivas? O que melhorar?
* As reunides ocomeram sem probiemas (faltas,
brigas, imposicdes de idéias)?
= & distribuigdo de tarefas foi bem realizada?
= O grupo ganhou conhecimentos?

+ 0 grupo melhorou a técnica de solugdo de
problemas, usou todas as técnicas?

FOMTE: FALCONI 1992
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4 FERRAMENTAS DA QUALIDADE

Nas préximas paginas tomaremos conhecimento de 6timos auxiliares para o
gerenciamento da rotina e das melhorias em uma organizacao.

As ferramentas da qualidade, associadas ao método de analise e melhorias de
processos, permitem que uma equipe chegue, com relativa facilidade, a
resultados positivos na solucdo de problemas.

4.1 DIAGRAMA DE PARETO

Em 1887, o economista italiano Vilfredo Pareto apresentou uma féormula que
mostrava a desigualdade na distribuicdo de salarios. Teoria semelhante foi
apresentada na forma de diagrama pelo economista americano M.C.Lorenz,
em 1907. Os dois professores demonstraram que a maior parte da riqueza
pertencia a muito poucas pessoas.

No campo do controle da qualidade, o Dr. J.M.Juran aplicou o método como
forma de classificar os problemas da qualidade em "poucos vitais" e "muitos
triviais", e denominou-o de Analise de Pareto. Demonstrou que a maior parte
dos defeitos, falhas, reclamacdes e seus custos provém de um numero
pequeno de causas. Se essas causas forem identificadas e corrigidas torna-se
possivel a eliminacdo de quase todas as perdas. E uma quest&o de prioridade.

O principio de Pareto é conhecido pela proporcéo "80/20". "E comum que 80%
dos problemas resultem de cerca de apenas 20% das causas potenciais"
(Scherkenbach). "Dito de outra forma, 20% dos nossos problemas causam 80%
das dores de cabeca" (Wheeler & Chambers). A Figura 5 representa esta ideia.

POUCOS VITAIS

MUITOS TRIVIAIS

|
A B C D E

CATEGORIAS ENVOLVIDAS

OLOVdINII Od FANLINDOVIN
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Figura 5 - Diagrama de Pareto

Basicamente, a Andlise de Pareto € usada para, correta e objetivamente,
identificar os problemas mais importantes e, se necessario, possibilita dividi-los,
através da estratificagdo, em problemas menores que sdo mais faceis de
serem resolvidos.

O Diagrama de Pareto pode ser usado para:

e Auxiliar a equipe a priorizar suas acdes sobre as causas que terdo o
maior impacto se resolvidas;

e Demonstrar a importancia relativa dos problemas num formato visual,
simples e rapida interpretacao;

e Ajuda na prevencdo da “mudancga de problemas”, onde as solugdes
removem algumas causas piorando outras;

e O progresso é medido em um formato altamente visivel fornecendo
incentivo na busca de mais melhorias.

4.1.1 Como construir
A seguir, seguem 0s passos para a construc¢ao do diagrama de Pareto.

1) Primeiro € preciso coletar dados e organiza-los em uma tabela, para
ISS0:

a) determine o tipo de assunto que vocé quer investigar;

b) especifique o aspecto de interesse do tipo de assunto. Por
exemplo, na producdo de perdas com defeito existem Vvarios
aspectos de interesse: tipo de defeito, localizacdo do defeito,
magquinas que produzem o defeito;

c) organize uma folha de verificagdo com as categorias do aspecto
gue vocé decidiu investigar;

d) preencha a folha de verificacao;

e) faca as contagens, organize as categorias por ordem decrescente
de frequéncia, agrupe aguelas que ocorrem com baixa frequéncia
sob a denominacéo "Outros" e calcule o total.

2) Calcule as frequéncias relativas, as frequéncias acumuladas e as
frequéncias relativas acumuladas, apresentadas na tabela da Figura 6.
Para obter a frequéncia acumulada, some a frequéncia da categoria com
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Distribuicao de pegas segundo o tipo de defeito

Tipo de FreqUéncia Frequéncia Frequéncia Fregléncia
defeito relativa acumulada relativa
acumulada
Saliéncias 19 23,75 19 23,75
Asperezas 18 22,50 37 46,25
Riscos 12 15,00 49 61,25
Manchas 11 13,75 60 75,00
Cor 11 13,75 71 88,75
Outros 9 11,25 80 100,00
Total 80 100 -- --

Figura 6 - Calculo do Pareto

3) Desenhar o diagrama de Pareto:

a) Trace um eixo horizontal. Divida esse eixo em tantas partes iguais
guantas forem as categorias listadas na tabela;

b) Trace um eixo vertical e escreva nele as frequéncias;

c) Trace barras verticais, com base no eixo horizontal e altura igual
a frequéncia da categoria. A figura resultante é o diagrama de
Pareto;

d) Complete a figura colocando titulo, unidades, data e nome do
responsavel pela coleta de dados.

4) Para desenhar a curva de Pareto:

a) Desenhe um segundo eixo de abscissas com uma escala em
percentual.

b) Para cada categoria, marque um ponto com abscissa igual ao
extremo direito da base da categoria e ordenada igual a
frequéncia acumulada

c) Ligue os pontos.
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Count

Diagrama de Pareto para Tipos de Defeitos
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Figura 7 — Diagrama de Pareto

Observagoes:

E indesejavel que o item "outros" tenha percentagem muito alta. Se isso
acontecer, € provavel que os itens ndo estejam classificados de forma
adequada, sendo preciso rever o método de classificacao.

Se um item parece de simples solucdo, deve ser atacado
imediatamente, mesmo que tenha menor importancia relativa. Como o
grafico de Pareto objetiva a eficiente solucdo do problema, exige que
ataguemos somente 0s pontos vitais. Se determinado item parece ter
importancia relativa menor, mas pode ser resolvido por medida corretiva
simples, deve servir como exemplo de eficiéncia na solucdo de
problemas.

4.2 GRAFICO DE TENDENCIA OU GRAFICO DE CONTROLE

Sao graficos com limites de controle que permitem o monitoramento dos
processos. Estes graficos servem para identificar o aparecimento de causas
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especiais nos processos, verificar se 0 processo esta estavel e detectar quanto
a variabilidade do processo esta excessiva. E aplicado para:

e Permitir que a equipe analise as tendéncias ou padrbes de
comportamento dos dados (desempenho de um processo) durante um
periodo de tempo.

e Monitorar processos para detectar tendéncias, mudancas ou ciclos;

e Permitir a equipe comparar o desempenho antes e depois da
implementag&o de uma solucdo e medir 0 seu impacto;

e Focalizar sobre as verdadeiras mudangas vitais nos processos.

4.2.1 Como construir
A seguir, seguem 0s passos para a construcdo de um grafico de controle.

1) Decidir qual processo sera avaliado;

2) Obter os dados. Geralmente coletar de 20 a 25 dados para detectar
padrdes significativos;

3) Criar um grafico com o eixo vertical (eixo y) representando a variavel
gue esta sendo medida. Construa o eixo y de forma que cubra toda a
variacdo (1,5 vezes a amplitude dos dados). No eixo horizontal (eixo X)
desenhe uma escala sequencial ou de tempo;

4) Registrar os dados. Calcule a média e represente no grafico com uma
linha;

e Sugestdo: Nao recalcule a média toda vez que dados séo adicionados.
Recalcule apenas quando existir uma mudanga significativa no
processo.

5) Interpretar os resultados. Verifigue a posicdo da linha média. Esta
proxima as especificacdes ou necessidades dos clientes? Esta préxima
aos objetivos do negécio?

e Sugestdo: Um risco no uso de graficos de tendéncia é tratar toda
variacdo como sendo importante. Os graficos de tendéncia deveriam ser
usados para focar apenas sobre as mudancas importantes no processo.

A Figura 8 apresenta um exemplo de grafico de controle.
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Figura 8 — Grafico de Controle ou tendéncia

4.3 FLUXOGRAMA DE PROCESSO

E um método para descrever graficamente um processo existente, ou um novo
processo proposto, usando simbolos simples e palavras, de forma a apresentar
as atividades e a sua sequéncia no processo.

O objetivo de um fluxograma € fornecer uma representacdo grafica dos
elementos, componentes ou tarefas associadas a um processo. Os
fluxogramas sao Uteis para o propésito de documentacdo de um processo,
proporcionando o conhecimento das suas etapas e relacdes de dependéncia.

O Fluxograma ¢é aplicado para:

e Demonstrar complexidades, areas probleméaticas, redundancias, lacos
(loops) desnecessarios, e onde a simplificacdo e a padronizacdo sao
possiveis.

e Analisar e comparar os fluxos reais e ideais de processos para identificar
oportunidades de melhorias.

e Permitir que a equipe obtenha um consenso sobre as etapas do
processo a serem examinadas e quais etapas podem impactar na
performance do processo.
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e Identificar &reas onde dados adicionais podem ser coletados e
investigados.

e Servir como apoio no treinamento para entendimento do processo por
completo.

4.3.1 Simbologia

Antes de entender como construir um fluxograma € necessario conhecer os
simbolos envolvidos e seus significados, conforme apresentado na Figura 9.

- Terminal (inicio/fim) Decisao
de um processo

Executante . Demora

ou responsavel
v Arquivo definitivo . Documento
A Arquivo provisorio _ Material
- Operacao @ Conector de rotina

—>  Fluxo (sentido de circulagao)

Figura 9 — Simbologia do Fluxograma

4.3.2 Como construir
A seguir, seguem 0s passos para a construgcao de um fluxograma.

1) Determinar os limites ou fronteiras do processo. Definir claramente onde
0 processo em analise comeca (entrada) e termina (saida). Os membros
da equipe devem concordar sobre o nivel de detalhamento a ser
utilizado;

2) Determinar as etapas do processo. Elabore uma lista (brainstorming)
com as principais atividades, entradas, saidas e decisbes em um
flipchart do inicio até o final do processo;

3) Colocar as etapas em sequéncia. Coloque as etapas na ordem em que
elas sao realizadas;

4) Desenhar o fluxograma usando os simbolos apropriados;
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e Seja consistente com o nivel de detalhe demonstrado

o Um macro-fluxo ird mostrar as atividades chaves e nao caixas de
decisdes;

o Um nivel intermediario ir4 apresentar acbes e pontos de decisfes;
o Um micro-fluxograma ird mostrar detalhes minuciosos.

¢ Nomeie cada etapa do processo com palavras que sejam entendidas
pelos usuérios.

e Desenhe as setas para mostrar a direcdo do fluxo das etapas dos
processos. Para facilitar o entendimento do fluxograma, vocé pode
desenhar todas as setas de decisdao “sim” para baixo e “nao” para o
lado.

e Na&o se esqueca de identificar o seu trabalho.
5) Revisar o fluxograma:
e Os simbolos foram utilizados corretamente?

e As etapas do processo (entradas, saidas, acfes, decisdes, esperas /
atrasos) foram claramente identificadas?

e Verifique que cada lago de feedback esteja fechado, isto €, cada passo
leva a frente ou de volta para outro passo.

e Verifique se todo o ponto de quebra tem o seu correspondente ponto de
continuidade no fluxograma na mesma ou em outra pagina.

¢ Usualmente s6 existe uma seta de saida de uma caixa de atividades. Se
existir mais de uma seta de saida, vocé pode precisar de um losango de
deciséo;

e Valide o fluxograma com pessoas que nao pertencam a equipe e pelos
que operam O processo. Traga e discuta com a equipe as
recomendacdes e incorpore no fluxograma final.

6) Analisar o fluxograma:
e O processo esta operando como deveria?
e As pessoas seguem o processo conforme o fluxograma?

e Existem complexidades ou redundancias que podem ser reduzidas ou
eliminadas?
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e O quanto diferente o processo atual é diferente do ideal? Desenhe o
fluxograma ideal. Compare os dois (atual versus ideal) para identificar
discrepancias e oportunidades para melhorias.

A Figura 10 apresenta um exemplo de fluxograma que demonstra 0 processo

de compra de um terno.
Inicio

Pesquisa modelo, cor e preco

Modelo, preco,
cor, ok?

sim

Provar tamanho

Ajusta-se
bem?

Fechar negdcio

v

Pagar o valor no caixa

v

Retirar mercadoria e NF

Fim

Figura 10 — Exemplo de Fluxograma

4.4 ESTRATIFICACAO/ FOLHA DE VERIFICACAO

Nesta secdo sera tratada a estratificacdo e a folha de verificacdo. Estas
ferramentas séo utilizadas conjuntamente conforme é apresentado a seguir.

4.4.1 Estratificacao

Estratificacdo € o processo de agrupar os dados em estratos (= subgrupos)
com base em caracteristicas, categorias ou quaisquer outras condicdes
existentes na hora da coleta. Serve para possibilitar uma melhor avaliacdo da
situacdo, identificando o principal problema. Sua aplicacao envolve:

¢ Analisar dados com o objetivo de encontrar oportunidades de melhorias;
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e Dividir os dados em categorias ou caracteristicas significativas como o
objetivo de direcionar acdes corretivas;

e Separar os dados de modo a expor padrdes latentes;
e Buscar origens diferentes e, assim, direcionar a sua solucgéo;
e Focalizar os dados em subgrupos para analise dos seus efeitos;

e Pesquisar os caminhos que contribuem com maior intensidade na
identificagdo de um problema.

A ideia da estratificacdo é que, ao se comparar, por exemplo, os dados
referentes a diversos operadores, pode-se detectar uma diferenga significativa
no desempenho deles. Pode-se, entdo, aplicar uma acao corretiva especifica -
de treinamento para um deles, por exemplo. Isso podera diminuir a diferenca
entre eles, reduzindo a variagdo do processo.

4.4.1.1 Como construir
A seguir, seguem 0s passos para a construgdo de uma estratificacao.

1) Pesquisar as causas de falhas de um processo, rever todas as variaveis
gue possam controlar a qualidade dos seus resultados. Depois, para
cada uma delas, preveja que fatores podem controlar mudancas nos
seus respectivos comportamentos estatisticos. Uma forma facil de fazer
isto é pbr em discussao as relacdes entre cada variavel e os 6Ms do
diagrama de Ishikawa,;

2) Selecionadas as variaveis que serdao medidas e 0s agrupamentos que
serdo organizados, prepare listas de verificacdo para a coleta dos
dados. Os resultados seréo tratados estatisticamente, calculando-se, por
exemplo, a média e amplitude e montando os histogramas para cada

grupo.

A Figura 11 apresenta categorias de estratificacoes.
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1. Por material Fabricante, comprador, marca, local de produgdo, data de compra,

lote recebido, lote de produgdo, componentes, pureza,
tamanho, codigos, tempo de estocagem, local de estocagem,
etc.

2. Por maquina, equipamento ou ferramenta Tipo de maquina, nimero, modelo, performance, idade, fabrica,
linha, ferramenta, tamanho, molde, cavidade, etc.

3. Por operador Individuo, equipe, grupo, idade, experiéncia, género, etc.

4. Por procedimentos ou condigGes operacionais  Temperatura, pressao, velocidade, frequéncia de rotagdo,
velocidade da linha, local da operagdo, iluminagdo,
temperatura do ar, umidade, etc.

5. Por medicdo e inspegao Instrumento, procedimento de medicdo, local de medigdo,
inspetor, dispositivo de fixacdo, dispositivo de medicdo,
procedimento de inspecdo, local de inspecao, etc.

6. Por tempo Tempo, manh3, tarde, noite, dia, semana, més, periodo, estacdo,
inicio (ou final) do turno

7. Por ambiente e clima Temperatura do ar, umidade, etc

8. Outro Produto novo x antigo, método de embalagem, método de
manuseio, método de transporte, etc.

Figura 11 — Categorias de Estratificac&o

Observacoes:

e A estratificacdo de ordenamento € o primeiro tratamento que os dados
recebem, dentro da estatistica descritiva;

e A organizacdo dos dados em uma determinada ordem simplifica, por
exemplo, o calculo da amplitude e permite uma representacdo gréafica
que seja mais expressiva e visualizavel do que a tabulacao.

s

Para coletar os dados de forma estratificada é necessaria uma folha de
verificagao.

4.4.2 Folha de Verificagéo

Folha de verificacdo € uma planilha para a coleta de dados que serve para
facilitar a coleta de dados pertinentes a um problema. E utilizada quando é
preciso colher dados baseados em observacdes amostrais com 0 objetivo de
definir um modelo. Este € o ponto l6gico de inicio na maioria dos ciclos de
solugéo de problemas.

Seu objetivo € permitir que a equipe registre e compile dados coletados de
fontes historicas ou de observagOes realizadas durante a ocorréncia dos
processos ou fenbmenos, permitindo que padrées e tendéncias possam ser
claramente detectados e apresentados. Suas aplicagbes compreendem:
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Obter dados de facil entendimento, por meio de um método simples e
eficiente, e que pode ser aplicado em qualquer area para avaliacdo de
desempenho;

Construir, com cada observacao, uma figura clara dos fatos em oposicéo
a opinides pessoais;

Construir um consenso sobre as definicdes de cada condicdo ou evento
(cada membro deve buscar e registrar a mesma coisa);

Identificar padrdes 6bvios nos dados coletados.

Retirar o lado subjetivo dos problemas e obter os dados de maneira
consistente;

Detectar tendéncias no desempenho do processo e comparar com
especificacoes;

Contribui para compilar e otimizar a posterior analise dos dados obtidos.

4.4.2.1 Como construir

A seguir, seguem 0s passos para a construcdo de uma folha de verificacao.

1)

2)

3)

4)

Escrever uma clara definicdo dos eventos ou condi¢des que estdo sendo
observados (definicdo operacional);

Decidir quem ir4 coletar os dados, durante que periodo, e de quais
fontes;

Projetar uma Folha de Verificagcéo clara, completa e facil de usar;
Coletar os dados de forma consistente e precisa.

o Sugestdo: A pessoa que ird coletar os dados deve estar segura
para registrar e relatar “mas noticias”, caso contrario os dados
poderao ser filtrados.

o Sugestdo: Gerentes e membros da equipe podem fazer a sua
parte para incentivar o responsavel pela coleta de dados a fazer
um bom trabalho pela simples demonstracdo de interesse no
projeto.

A Figura 12 apresenta 2 exemplos de folha de verificagéo.
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MERCOSUR ESTRUTURAL DO MERCOSUL MERCOSUL
(a) Projeto: Atraso na Admissao | (c) Nome: se aplicavel | (e) Turnos: Todos Re.gistros de
(b) Localizacéo: Sala de Emergéncia | (d) Datas: 10/3 a 16/03 éfr:i?g;ii a
(f) Motivos (g)Datas (i)Total Abril /03
10/3 11/3 12/3 | 13/3 | 14/3 | 15/3 | 16/3
Atraso Laboratério 52
W i LS T I TTI I TR AT TR Y
Sem leitos disponiveis I Wl I m W W " 31
Informagdes incompletas dos W " 0 0 m . 24
pacientes
(h)Total 33 28 36 30 25 47 38 () 237

Figura 12 — Exemplos de Folha de Verificagdo

4.5 BRAINSTORMING

Desenvolvido por Alex Osborn em 1950 para uso em publicidade, o
brainstorming € baseado no principio da total suspenséo do julgamento, o que
requer esforco e treinamento. Segundo Osborn, dos dois tipos de pensamento
humano, o criativo e o critico, usualmente predomina o Ultimo. Assim, o objetivo
da suspensdo de julgamento é o de possibilitar a geracdo de ideias,
sobrepujando o pensamento de julgar e criticar. S6 apdés a geracdo de um
namero suficiente de ideias é que se fara o julgamento de cada uma.

Outro principio do brainstorming sugere que quantidade origina qualidade.
Quanto maior o0 numero de ideias geradas, maior serd a possibilidade de
encontrar a melhor solucdo do problema. Maior sera também o numero de
conexdes e associacdes que geram novas ideias e outras solucdes.

O Brainstorming € uma técnica utilizada com o intuito de romper paradigmas,
oportunizar momentos de criatividade e encontrar diversidade nas ideias e
opinides dentro da equipe de trabalho. A técnica de Brainstorming é um

processo destinado a geracdo de ideias/sugestdes criativas, possibilitando
ultrapassar os limites/ paradigmas dos membros da equipe.

O Brainstorming pode ser de dois tipos: Estruturado, ou ndo estruturado. No
estruturado, todos os membros do grupo devem lancar uma ideia a cada
rodada, o que acaba obrigando a participacao de todos. No néo estruturado os
membros do grupo vao lancando ideias de acordo com 0 que vem em suas
mentes, essa forma oportuniza um ambiente mais livre e relaxado, porém, pode
ha o risco de dominacéo de alguns participantes mais desinibidos.
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Apesar de todo esse aspecto liberal, essa técnica possui algumas regras de
aplicacdo, apresentadas na Figura 13, para que seja possivel atingir o objetivo
proposto com ela que € coletar o méximo de ideias e opinides possiveis e fazer
com que todos participem.

BRAINSTORMING
REGRA o QUE FAZER? COMO FAZER?
Durante as reunides o lider deve agir como
1 Escolher um lider para dirigir as | incentivador e motivador para que todos os
atividades do grupo. membros participem e exponham suas

idéias.
(Os membros do grupo vao apresentando
suas idéias de forma informal. Cabe ao lider

Todos os membros colaboram
com sua opinido sobre as

2 L incentivar os membros que tenham
possiveis causas para o . . o
) dificuldade de expor sua idéia, por timidez
problema analisado.
por exemplo.
As criticas podem causar constrangimento
3 Nenhuma Ildéia pode ser para alguns integrantes do grupo, causando

criticada inibigcdo. Depois de estruturar o diagrama de

causa e efeito, pode ser feita uma revisdo e
eliminar as causas pouco viaveis.

A exposicdo das idéias facilita o surgimento

de novas idéias, os membros passam a ter
novas idéias a partir de sugestdes

As idéias devem ser escritas de
4 forma que todos consigam
visualiza-las.

anternores.
A tendéncia de culpas pessoas Frocurar culpados tira o toco da resolucao
5 .
deve ser evitada. do problema.

Figura 13 — Regras do Brainstorming

4.5.1.1 Como aplicar

Feitas as todas as consideracbes sobre o Brainstorming, € importante
contemplar sua forma de aplicacdo. No Brainstorming estruturado, a questao
central deve ser escrita em um local onde todos os membros possam
visualizar, importante que todos tenham entendido a questdo ou o problema
para iniciar.

ApoOs a exposicado da questdo, cada membro do grupo tem que dar uma ideia
ou passar a vez, assim como ja destacado nas regras as ideias ndo podem ser
criticadas e durante o giro, o lider deve estimular e motivar o grupo a
participacdo, direcionando atencdo com cautela principalmente aos mais
inexperientes e timidos.
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Todas as ideias lancadas devem ser escritas em letras grandes e visiveis aos
participantes da forma como foram geradas, sem abreviagdes ou substituicdes.
O giro prossegue até que todos passem a vez, indicando que as ideias
esgotaram. Deve durar de 05 a 20 minutos, dependendo do assunto. Depois
que acaba o processo, a lista de ideias deve ser revisada, e descartadas
apenas as ideias em duplicidade.

No método ndo estruturado a diferenca no processo € o giro de ideias que ndo
obrigatério que cada um lance sua ideia ou passe a vez. Os membros vao
falando conforme lembram ou surgem novas ideias e sugestoes.

4.6 DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO / ISHIKAWA

Também chamado de "diagrama de espinha de peixe" ou "diagrama de
Ishikawa", foi aplicado pela primeira vez, no Jap&o, em 1943. Professor da
Universidade de Téquio, Kaoru Ishikawa utilizou o diagrama para sintetizar as
opinides dos engenheiros de uma fabrica, quando discutiam problemas da
qualidade.

No inicio, o diagrama era usado por auxiliares de Ishikawa para dar
organizagdo as pesquisas. Hoje é aplicado no mundo inteiro para equacionar
problemas da qualidade e de varias outras areas.

No Japdo, seu uso é generalizado nas empresas. O diagrama de causa e efeito
esta, inclusive, incluido na terminologia de controle da qualidade da JIS -
"Japanese Industrial Standards" (Normas Industriais Japonesas).

O diagrama recebe o nome de espinha de peixe pelo seu formato. Sua
estrutura consiste em ordenar as causas iniciais para os seus efeitos finais, ou
seja, os problemas sédo colocados do lado direito do gréfico (onde seria a
cabeca do peixe) e suas causas do lado esquerdo, conforme Figura 14. A
principal utilidade do diagrama é identificar as causas de um problema.
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CATEGORIAS TS MAO DE MEDICAO E
OBRA i

Efeito desejado:

Caracteristica
CAUSAS

SECUNDARIAS

) PROBLEMA A
SER RESOLVIDO

CAUSAS [

TERCIARIAS // Efeito
indesejado:

MEIO Problemas
AMBIENTE

< e 00

Figura 14 — Diagrama de Ishikawa

CATEGORIAS MAQUINA MATERIAL

O diagrama da uma ideia clara das “causas” provaveis que contribuem para um
“efeito”. As categorias de causas mais utilizadas sdo: método, mao-de-obra,
material e maquina, meio ambiente e medi¢cdes (6M). A explicacdo de cada
categoria dos 6M’s podem ser verificadas na Figura 15.

METODO Procedimentos, métodos, maneiras de executar cada
trabalho

MAO DE OBRA Conhecimentos e habilidades necessérias para o bom
desempenho das pessoas

MATERIAIS Tipo de materiais e disponibilidades para utilizagdo no
processo

MAQUINA (;qndlgoes e capacidade das instalacdes e recursos
fisicos

MEIO AMBIENTE Congllt_;oes de fatores relacionados ao ambiente de
negocio

MEDICAO Referentes a medi¢gbes (medidas)

Figura 15 - Categorias 6M

Dentre as aplicagdes do diagrama de Ishikawa pode-se destacar:
e Capacitar a equipe para focar sobre o contetdo do problema,;

e Construir um conhecimento coletivo e consenso da equipe sobre o
problema, formando uma base para os esforcos de melhoria,
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e Focalizar as a¢des da equipe sobre as causas e nao sobre os sintomas.

4.6.1.1 Como construir
A seguir, seguem 0s passos para a constru¢do de um Diagrama de Ishikawa.

1) Definir claramente o problema (o que é, onde ocorre, quando ocorre,
etc.).

2) Levantar as possiveis causas através de:
o Brainstorming (sem prévia preparac¢ao);

o Folhas de verificacdo (com dados levantados pela equipe antes
da reunido).

3) Construir o diagrama de causa e efeito:

o Escreva a definicdo do problema dentro de um retangulo, ao lado
direito da folha de papel e no final de um eixo;

o Escreva as causas primarias do problema sob investigacdo em
retingulos e os disponha em torno do eixo. Ligue esses
retangulos ao eixo por seguimentos de reta.

o ldentifique as causas secundarias dentro de cada causa priméaria.
Escreva essas causas ao redor da respectiva causa primaria.

o Quando examinar cada causa, observe os fatos que mudaram,
como, por exemplo, desvios das normas ou dos padrdes.

o lIdentifique a causa, ndo o sintoma. As causas sdo encontradas
através de sucessivas perguntas do tipo “Porqué esta causa
ocorre?”. Use vocabulario simples e direto (economize palavras).
Questione o porqué de cada causa;

4) Obtenha consenso do grupo sobre causas a serem sanadas. Afinal, se
as causas de um problema ndo podem ser removidas, o diagrama de
causa e efeito ndo tera aplicacdo pratica;

5) Use o diagrama de causa e efeito como uma ferramenta de discussao
para entender melhor como proceder nos esforcos de melhoria. O
diagrama também pode ser utilizado para comunicar as muitas causas
potenciais de qualidade que podem influenciar um efeito, resultado ou
meta de melhoria.

A Figura 16 mostra um diagrama de causa e efeito tendo como efeito uma
derrota em uma partida esportiva.
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Relaxamento Orgulho Coragem

Espirito
de luta

Descanso Nutrigdo Calorias

Divertimento Alimentagao Paciéncia Dedicagéo

Tempo Calma

Cuidado

Quantidade Compostura

Sono

Profundidade Confianga

.| Derrota em uma
partida esportiva

Programa

Informagé&o

Estudo do Movimento -

e Exercicio
Teoria adversario
o Velocidade
Andlise

Planejamento N Quantidade
Observagdo Cooperagéo

Qualidade

Recomendacéo
Bom ¢

senso

Regras Avaliacio Trabalho

da situagao  de equipe Forma

Experiéncia Funcao
em partidas

Modelo Repeticéo

Estratégia Técnica

Figura 16 — Exemplo de Diagrama de Ishikawa

4.7 DIAGRAMA DE DISPERSAO

Diagrama de Disperséao é um gréfico cartesiano que representa a relacéo entre
duas variaveis. Serve para verificar a existéncia ou ndo de relacdo entre duas
variaveis.

Dizemos que ha uma correlagdo entre duas variaveis x e y quando y aumenta
ou diminui com X:

e Se y aumenta com o aumento de X, dizemos que ha uma correlacédo
positiva entre x e y

e Se y diminui com o aumento de X, dizemos que ha uma
correlacdo negativa entre x e y

O Diagrama de Dispersdo é utilizado para identificar quais fatores, dentre
varios que tenham influéncia nas caracteristicas de qualidade, tém correlacéo
forte com caracteristicas de qualidade. Serve ainda para determinar a faixa
ideal para controle de variaveis que influenciem uma caracteristica de interesse
ou para comparar resultados de medicdes precisas e medi¢cdes simples, testes
destrutivos e ndo destrutivos, e para escolher caracteristicas ou métodos
substitutos para realizar medi¢cdes ou experimentos.

Suas principais aplicacdes sao:

e Fornecer dados para confirmar a hipétese que duas variaveis sao
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e Fornecer informacdes sobre a forca de relacao das variaveis;

e Suportar a andlise de um diagrama de causa e efeito, determinando se
existe mais do que apenas um consenso da equipe na relacdo de uma
causa com um efeito.

4.7.1.1 Como construir
A seguir, seguem 0s passos para a construcao de um Diagrama de Disperséo.

1) Coletar de 25 a 100 pares de dados que possam ser correlacionados;

2) Desenhar os eixos horizontal e vertical. O diagrama de dispersdo é
construido de forma que o eixo horizontal (eixo x) represente os valores
da variavel independente (causa) e o eixo vertical (eixo y) represente a
variavel dependente (efeito);

3) Plotar cada par de pontos no gréfico. Se houver pontos repetidos,
circule-os quantas vezes quanto for necessario;

4) Interpretar o diagrama de dispersao:

o A direcdo e a espessura do grupamento de pontos indica a
intensidade e a forma de relacéo entre as variaveis.;

o Vocé s6 pode afirmar que X e Y tem correlagdo, mas ndo que um
€ a causa do outro.

A Figura 17 apresenta possiveis resultados de correlacoes.

Variavel Y
Variavel Y

Variavel X Variavel X

Variavel Y

Correlagdo Positiva Possivel Correlagdo Positiva

Variavel X

Nenhuma Correlacdo

Variavel Y
Variavel Y

Variavel X Variavel X

Correlagdo Negativa Possivel Correlacdo Negativa

Figura 17 — Diagrama de Dispersao
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4.8 HISTOGRAMA

O Histograma é um diagrama de barras que representa a distribuicdo de
frequéncias de uma populacdo. E uma representacdo grafica na qual um
conjunto de dados € agrupado em classes uniformes, representado por um
retangulo cuja base horizontal séo as classes e seu intervalo e a altura vertical
representa a frequéncia com que os valores desta classe estdo presente no
conjunto de dados Serve para verificar o comportamento de um processo em
relacdo a especificacao.

A Figura 18 apresenta graficamente a definicho de um Histograma e a sua
relacdo com a distribuicdo normal. A distribuicdo normal é uma das mais
importantes distribuicbes da estatistica, conhecida também como Distribuicdo
de Gauss ou Gaussiana. Além de descrever uma série de fendmenos fisicos e
financeiros, possui grande uso na estatistica inferencial. E inteiramente descrita
por seus parametros de média e desvio padrédo, ou seja, conhecendo-se estes
consegue-se determinar qualquer probabilidade em uma distribuicdo Normal.

[ O [ H ‘ ] [
COTA COTA COTA COTA
| |
[11 [ 11
COTA COTA COTA
Histograma Curva Normal
(Sino)

Figura 18 — Histograma e Distribuicdo Normal

O Histograma apresenta as seguintes aplicacoes:

e Apresentar uma grande quantidade de dados que sédo dificeis de serem
interpretados em uma tabela;

e Mostrar a frequiéncia relativa de ocorréncia de varios valores de dados;
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¢ Revelar a centralizacéo, dispersao (variagéo) e forma da distribuicdo dos
dados;

e llustrar rapidamente a distribuicdo do conjunto de dados;

e Fornecer informacfGes para previsdo de desempenho futuro dos
processos;

e Auxiliar a indicar se ocorreu alguma mudanga no processo;

e Auxiliar a responder a questdo: “O processo € capaz de atender os
requisitos do cliente?”

4.8.1.1 Como construir
A seguir, seguem 0s passos para a construcéo de um Histograma.

1) Decida sobre a medi¢ao do processo:

o Os dados devem ser “variaveis”, isto &, medidos sobre uma
escala continua. Por exemplo: temperatura, tempo, dimensoes,
peso, velocidade.

2) Coletar os dados:

o Colete pelo menos de 50 a 100 pontos de dados se vocé planeja
procurar, padrées, centralizacdo (média), dispersao (variacao), e
forma. Vocé pode também considerar colher dados para um
periodo especificado de tempo: hora, turno, dia, semana, etc;

o Use dados histéricos para descobrir padrées ou como base de
medicdo de desempenho passado.

3) Preparar uma tabela de frequéncia conforme o exemplo da Figura 19.
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9,9
9,8
9,7
10,2
9,9
9,3
9,0
10,0
9,5
9,6
10,3
9,5
9,9
9,9

9,3
9,8
9,4
10,1
10,7
10,2
9,5
9,7
9,7
9,4
9,6
9,5
10,4
10,2

10,2
10,1
9,6
9,8
9,3
9,2
9,7
9,4
10,6
10,1
9,7
9,8
9,3
9,8

9,4
9,9
10,0
10,1
10,3
9,9
9,7
9,8
9,5
9,5
9,7
9,9
9,6
9,3

10,1
9,7
9,8

10,3
9,9
9,7
9,8
9,4

10,1

10,1

10,1
9,2

10,2
9,6

9,6
9,8
9,9
10,0
9,8
9,9
9,8
9,6
10,0
10,2
9,8
10,0
9,7
9,5

9,9
9,9
10,1
10,2
10,3
9,8
9,3
10,0
9,8
9,8
9,7
10,0
9,7
9,6

10,1
10,0
10,4
9,8
9,5
9,5
9,6
10,3
10,1
9,5
10,0
9,7
9,7
10,7

9,8
9,6
10,0
10,7
9,9
9,4
9,7
9,8
9,6
9,3
10,0
9,7
10,7

Figura 19 — Exemplo de Dados para Histograma

a) Contar o numero de dados, n, na amostra. No exemplo existem 125
dados, n =125.

b) Determinar a amplitude, R, para conjunto de dados da amostra. A
amplitude é o valor mais alto da amostra subtraido do valor mais

baixo. Para o nosso exemplo:

R = Xmax— Xmin=10,7-9,0 =1,7.

c) Determinar o nimero de intervalos de classe, k necessérios. Tire a
raiz quadrada do nimero total de pontos de dados, e arredonde para

0 numero inteiro mais préximo.

d) Determinar a largura (amplitude da classe) de classe, H:

K = V125 =11,18 = 11 intervalos

A formula para isto é:

H=R/k=1,7/10=0,17

Onde, R é a amplitude geral dos dados e k o nUmero de classes.

o Arredonde primeiro o seu numero para o valor mais proximo, com
a mesma quantidade de decimais dos dados da amostra. Depois
acrescente mais uma casa decimal. No exemplo, poderiamos
ajustar para 0,20.

e) Determinar as fronteiras de classes, ou pontos finais.
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o Use o0 menor ponto de medi¢cédo individual da amostra, ou
arredonde para o proximo numero inferior. Este sera o ponto final
inferior para o primeiro intervalo de classe. No nosso exemplo
deveria ser 9,0.

o Adicione a largura de classe, H, ao ponto final inferior. Este seria
o ponto final inferior para o proximo intervalo de classe. No nosso
exemplo:

9,0+H=9,0+0,20=9,20

o Sugestdo: Cada intervalo de classe deve ser mutuamente
exclusivo, isto €, cada dado (medicéo) ira se ajustar dentro de um
e apenas um intervalo de classe.

o Consecutivamente adicione a largura de classe ao limite inferior
de classe até que os k intervalos de classe ou a amplitude de
todos os niumeros sejam obtidos.

f) Construir uma tabela de frequéncias baseado nos célculos do item

e’. A tabela de frequéncias baseado no nosso exemplo é
apresentada na Figura 20.

Classe Limites de Ponto
# Classe Médio Frequencia Total

1 9,00-9,19 91 | 1
2 9,20 - 9,39 9,3 M il 10
3 9,40 - 9,59 95 Ml Ml M1 | 16
4 9,60 - 9,79 9,7 M UMl M1 M1 M I 27
5 9.80 - 9,99 9,9 Ml Ml M1 M1 M M| 31
6 10,00-10,19 10,1 M1 Ml M1 M1 |l 22
7 10,20-10,39 10,3 M1l 1l 12
8 10,40-10,59 10,5 |l 2
9 10,60 - 10,79 10,7 Al 5
10 10,80-10,99 10,9 0

Figura 20 — Tabela de frequéncias do Histograma

4) Desenhar um histograma da tabela de frequiéncia:

o Sobre a linha vertical (eixo y), desenhe a escala de contagem
considerando o intervalo de classe com contagem mais alta;
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o Na linha horizontal (eixo x), desenhe a escala relacionada com a

variavel que esta sendo medida;

o Para cada intervalo de classe, desenhe uma barra com a altura
igual a contagem daquela classe.

Especificagies 9+/- 1.5

30—
o0
]
=
k]
=0
[y
b
L 10 —
o —
| | | | | | | | | |
0 92 94 95 9§ 100 102 104 105 108
Espessura

Figura 21 - Histograma

4.8.1.2 Interpretacao

E importante saber interpretar um histograma, para tal, seguem algumas
situacdes basicas de resultados.

Figura 22: Centralizacdo: Onde a distribuicdo esta centrada? O processo esta
rodando muito acima? Muito abaixo?

+

MERCOSUL
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Requisitos do Cliente

Processo
Centralizado

Processo Acima
dos Requisitos

Processo
Abaixo dos
Requisitos

—

Figura 22 — Anélise do Histograma quanto a centralizagéo

Figura 23: Variagdo: Qual a variacao ou dispersédo dos dados? A variabilidade
€ grande ou pequena?

Requisitos do Cliente

Pequena |
Variabilidade

Grande
Variabilidade

Figura 23 — Anédlise do Histograma quanto a variagao

Figura 24: Forma: Qual é a sua forma? E parecida com uma normal
(distribuicio com forma de sino)? E positivamente ou negativamente inclinada,
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isto é, os dados estdo mais concentrados para a esquerda ou para direita?
Existem dois (bi-modal) ou mais picos?

Multimodal Bimodal

e

Positivamente Inclinada  Negativamente Inclinada

Figura 24 — Andlise do Histograma quanto a forma

Sugestoes:

Alguns processos sao haturalmente inclinados, ndo espere que toda
distribuicdo tenha a forma de sino.

Dois ou mais picos podem indicar que os dados podem vir de fontes
diferentes, isto €, turnos, pessoas, fornecedores, maquinas. Se isto for
evidente, os dados devem ser estratificados.

Desconfie da precisdo dos dados se o histograma termina subitamente
(tal como um limite de especificacdo) sem um prévio declinio nos dados.
Isso poderia indicar que produtos defeituosos estdo separados e nao
incluidos na amostra.

Da mesma forma que um gréfico de controle, um histograma
normalmente distribuido tera quase todos os seus valores dentro de +/-
3 desvios padrdes da média.

4.9 GUT (GRAVIDADE, URGENCIA E TENDENCIA)

+
e

+

MERCOSUL
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Essa ferramenta é utilizada como um auxilio para definir prioridades quando ha
vérias atividades para serem realizadas. Em resumo, ajuda a tratar os
problemas. A matriz recebe esse nome por considerar Gravidade, Urgéncia e
Tendéncia como quesitos de prioridade para cada problema.

Segue a definicdo de cada quesito:

Gravidade: Impacto do problema sobre as coisas, pessoas, resultados,
processos, ou organizacdes e efeitos que surgirdo em longo prazo, caso
o problema néo seja resolvido.

Urgéncia: Relagdo com o tempo disponivel ou necessario para resolver

o problema.

Tendéncia: Potencial

de crescimento do problema, avaliacdo da

tendéncia de crescimento, reducdo ou desaparecimento do problema.

A Figura 25 apresenta o funcionamento da Matriz GUT bem como as
pontuacdes a serem atribuidas.

MATRIZ GUT
Pontos Gravidade Urgéncia Tendéncia GxUxT
consequéncias se nada for feito Prazo para tomada de decis3o Proporcdo do problema no futuro
5 Extremamente grave Acdo imediata Agravamento imediato 5X5X5=125
4 Muito Grave Com alguma urgéncia Vai piorar em curto prazo  |4X4X4= 64
3 Grave 0O mais cedo possivel Vai piorar em médio prazo |3X3X3=27
2 Pouco Grave Pode esperar um pouco Vai piorar em longo prazo  |2x%2X2-8
. " N&o vai piorar ou pode até
1 Sem Gravidade N&o tem pressa melhorar et

Figura 25 — Matriz GUT

Como € possivel ver na Figura 25, a pontuacdo para a GRAVIDADE
representa 0 DANO ou PREJUIZO que a situacéo acarreta e responde pelo
nivel desse dano ou prejuizo em cinco casos.

O grau de URGENCIA representa o TEMPO que se dispde para resolver a
guestao e responder por duas categorias de tempo:

Quantidade: é a disponibilidade do tempo relacionado a PRAZO;

Qualidade: ¢é a

disponibilidade

do

tempo

OPORTUNIDADE do momento conjuntural.

relacionada a

A prioridade de tempo é pesada pelas cinco questdes expostas na coluna 3.
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Na sequéncia, a atribuicio de TENDENCIA, que representa o que pode
acontecer se nada for feito a respeito; responde por aspectos ou fatores mais
desvantajosos da situacdo; caracteriza-se pelas cinco perguntas expostas na
coluna 4.

Apés todas as atribuicBes e preenchimento da matriz GUT, é possivel, através
da multiplicagdo demonstrada na coluna 5, identificar as causas mais
prioritarias do problema, ou seja, onde se deve “atacar” primeiro.

Reforca-se que é sempre preferivel a utilizacdo do Pareto para a priorizacdo
das causas, e que esta matriz, por ser subjetiva, deve ser utilizada quando néo
ha dados quantitativos para a priorizacao.

4.10 PORQUES

Também conhecida como técnica dos 5 porqués ou “why-why”, Teve sua
origem na Toyota no Japao, e é até hoje utilizada como técnica de analise
sobre determinada necessidade, Buscando identificar a “causa-raiz” de um
problema, podendo ser utilizada individualmente ou em pequenos grupos.

A técnica 5 por qués é aplicada na solugdo de anomalias com a finalidade de
descobrir a sua principal causa, portanto ao chegar ao quinto por que, deve-se
ter a definicdo clara da causa, devido ao processo de analise.

Para aplicacao desta técnica deve-se analisar as possiveis causas de maneira
critica, considerando a sua real participacdo no problema detectado, ou seja,
qual o fator de importancia que esta causa tem para a ocorréncia deste
problema.

Em suma, a técnica serve para identificar a causa-raiz de um problema através
do questionamento sucessivo de porqués através das suas causa diretas ou
contributivas, conforme apresentado na Figura 26.
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Porque (1)? @ —

CAUSA DIRETA \

Porque (2)? g |
CAUSA CONTRIBUTIVA \

Porque (3)? @
CAUSA CONTRIBUTIVA |

5 I
Porque (4): @ CAUSA CONTRIBUTIVA |

Porque (5)? @ CAUSAT\-RAIZ\

Figura 26 — 5 Porqués

A guantidade de porqués tem relacdo direta com a probabilidade de sucesso
na identificacdo da causa. Poucas vezes pode identificar uma causa direta ou
contributiva, ou seja, uma causa oculta, da mesma forma que um excesso de
perguntas pode chegar a uma solucao nao realista, conforme apresentado na

Figura 27.

Solucao
Causa oculta nao realista
2
[}
O
>
[9p]
()
©
()
©
O
o
el
©
o)
o
a
Quantidade de “porqués” E—
Figura 27 — 5 Porqués e a probabilidade de sucesso
4,11 5W2H

Sabe-se da importadncia que o0 planejamento representa para 0 bom
funcionamento de uma empresa. Com as atribulacdes diarias da rotina de
trabalho, a cada dia torna-se mais indispensavel a estruturagdo de um bom
planejamento a revisdo do mesmo periodicamente.
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As acbes que compde um planejamento sdo orientadas através do Plano de
Acdo. Além de orientar essa implementacao das ac¢fes, o plano de acao serve
também como referéncia para a tomada de decisdes, pois permite que seja
realizado o acompanhamento do andamento do projeto.

A sigla 5W2H tem origem nos seguintes termos da lingua inglesa:
e Why- Por que deve ser executada a tarefa ou projeto (justificativa);
e What- O que sera feito (etapas);
e How- Como devera ser realizada cada tarefa/etapa (método);
e Where- Onde cada tarefa serd executada (local);
¢ When- Quando cada uma das tarefas devera ser executada (tempo);
e Who- Quem realizara as tarefas (responsabilidades);
¢ How much/ How many- Quanto custara cada etapa do projeto (custo).

A Figura 28 apresenta um exemplo de plano de acdo elaborado através da

ferramenta 5SW2H.

Contramedida | Responsavel Prazo Local Justificativa | Procedimento | Investimento
O qué? Quem? Quando? Onde? Porque? Como? Quanto?
What? Who? When? Where? Why? How? How much?

Reduzir Joédo Abril/2009 | Supervisdo | Evitar Trocando R$ 100.0
interferéncia na propagacao placa tipo A

placa de de por placa tipo

assinantes radiointerfe- B

réncia
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