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Introducao

Ola! Vamos dar continuidade a nossa disciplina. Eu, Rodrigo Sartori, lhe
convido a conhecer mais uma série de ferramentas e conceitos praticos
voltados a tornar os processos produtivos cada vez melhores. Lembre-se que
processos podem e devem ser melhorados, por meio de uma abordagem
cientifica, técnica, que leva ao alcance de resultados gradativamente
superiores, seja em relagcdo ao aumento das saidas desejaveis como também
em relacdo a diminuicdo de custos e outros aspectos indesejaveis. E isso €
valido — note bem — em sistemas produtivos de qualquer tipo de negdcio, seja
fabricante de bens, seja prestador de servigcos, de qualquer porte ou ramo de
atividade.

Preparado para continuar a repensar e reestruturar 0 seu processo?
Quer saber como é possivel melhorar sempre?

Acompanhe comigo entao!

Agora, acesse 0 seu material digital e confira o video de introducéo do

professor Rodrigo!

Problematizacéo

Fabricio recentemente foi promovido a gerente industrial, gracas ao seu
otimo desempenho como lider de producdo nos ultimos anos, na fabrica de
massas em que trabalha. Contudo, assim que assumiu a geréncia, ele passou

a enfrentar desafios que nédo imaginava que poderiam ficar sob a sua exclusiva
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responsabilidade... E um deles é determinar um plano de melhoria da
qualidade, para que o processo produtivo possa alcancar niveis melhores de
desempenho.

Desde que trabalhava no antigo cargo, de lider de producéo, Fabricio ja
estava bastante familiarizado em trabalhar com objetivos e metas, e sabia
desenhar fluxogramas para melhor documentar as etapas da producdo, além
de conseguir identificar os processos criticos.

Entretanto, agora que € cobrado por tracar um plano de melhorias, nao
sabe, sinceramente, por onde comecar. Afinal de contas, os relatos de
problemas s&o dos mais variados tipos e das mais distintas naturezas, e a
sensacao de querer resolver “todos os problemas do mundo” de uma vez so,
por intuicdo, Ihe parecia ndo muito adequada.

Fabricio sabe que se perder o foco e for pouco efetivo em sua nova
responsabilidade esse cargo de geréncia pode ser ameacado. Assim, em sua
opinido, de que modo Fabricio pode comecar a se organizar para promover um
plano de melhoria do processo produtivo? Como tratar os diferentes problemas
e reclamacdes que chegam até o seu conhecimento? Colocar em ordem
alfabética? Colocar em ordem cronologica? Afinal de contas, quais sdo 0s
critérios a adotar? O que vocé faria nessa situacao?

N&o responda agora. Volte ao contetdo tedrico do nosso tema e, ao
final, serda retomada a nossa histéria com a apresentacdo das

possibilidades de solucéo para o problema.

Técnicas de Melhorias de Processo (parte Il)

Existem inameros métodos, técnicas e ferramentas para que o0s
processos, sejam produtivos ou administrativos, possam ser melhorados. De
inicio, trataremos sobre o conceito de normalizacdo, também chamada
normatizacao, que tem o mesmo significado.

Normalizacdo é uma maneira de organizar as atividades, pela criagdo e

utilizacdo de regras e normas, com o0 objetivo de contribuir para o
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desenvolvimento econdmico e social — aqui se transcende as empresas,
podemos falar desse beneficio em nivel de comunidades, nacdes e blocos
econdmicos mundiais. Tudo com base em empresas, e pessoas, sujeitas a
regras e normas.

Os beneficios da normalizacdo sdo numerosos. Dentre eles, vamos citar

como exemplo os seguintes:
B Especificacdo de matérias-primas;
®  Padronizagdo de componentes e equipamentos;
® Reducéo de variedades de produtos;
®  Padronizacéo de calculos e projetos;
®  Uniformidade do trabalho;
®  Controle dos produtos e dos processos;
® Reducéo do desperdicio;
®  Seguranca do pessoal e dos equipamentos;
® Racionalizacdo do uso do tempo;
®  Melhoria da qualidade de produtos e servigos;

®  Aumento da produtividade.

N&o por acaso, existe uma organizacdo internacional, muito famosa,
voltada a elaboracdo de normas de abrangéncia internacional. Quem ja nao
ouviu falar da ISO? Talvez muitos confundam documentagdo ISO com a
entidade ISO, entdo vamos esclarecer. ISO é a sigla para International
Organization for Standardization — ou Organizagdo Internacional para
Normalizacdo. A troca de lugar entre 0 S e 0 O é meramente uma conveniéncia

para tornar mais facilmente pronunciavel a sigla.
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ISO é uma organizacéao internacional ndo governamental, sem finalidade
lucrativa, que elabora normas internacionais que representam os interesses de
seus associados. Ela foi fundada em 1947, e a sua sede fica em Genebra, na
Suica. Fazem parte da ISO entidades de normalizacédo de cerca de 90 paises,
representando mais de 95% da producéo industrial do mundo! O Brasil € um
dos paises que participam da ISO, por meio da nossa ABNT — Associacao
Brasileira de Normas Técnicas.

Provavelmente, a mais famosa Norma ISO esta relacionada ao tema
“‘Qualidade” — a ISO 9000. Contudo, existem normas para 0s mais diversos
temas, desde Gestdo Ambiental até Responsabilidade Social, passando por
Gerenciamento de Riscos, Padrbes da Industria Aeroespacial, apresentando
também normas referentes a Agricultura, Construcdo Civil, Alimentacéo,
Saude, Oleo & Gas e muitos outros.

A normalizacdo acaba sendo um dos efeitos praticos da qualidade dos
processos: uma vez estabelecidos e condensados os padrdes e métodos,
podem ser equalizados os resultados, permitindo comparacdes de
desempenho.

Seguindo com 0 nosso assunto, é importante conhecer a classica
ferramenta de identificacdo de causas dos problemas. Afinal de contas, um
processo que nao apresenta os resultados desejados €, para a gestdo, um

problema, uma nao conformidade (ou seja, meta nao atingida).

Informacdes do

Métodos ou ;
Insumos F conjunto de
procedimentos 1

medidas

\ \ RESULTADO
/ (Produto)

Condigdes Equipamentos
ambientais

ITENS DE VERIFICAGAO
(monitoramento)

ITENS DE
CONTROLE
(medicao)

Figura 1: Exemplo de diagrama de Ishikawa.
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A ferramenta apresentada na Figura 1 é a que possui mais nomes
alternativos: diagrama dos “6 M”, ou diagrama de Ishikawa (em homenagem ao
seu criador), ou diagrama espinha de peixe (em funcdo de seu formato), ou,
finalmente, diagrama de causa e efeito.

Como sabemos, os efeitos positivos ou negativos sao resultado de um
conjunto de causas. Existem seis naturezas distintas para essas causas, que
explicam as origens de todo bom ou mau produto ou servico. Que tal
compreender cada uma delas? Entdo, acesse o0 seu material digital e
acompanhe a seguir o video em que o professor Rodrigo trata desse assunto.

Todo efeito, positivo ou negativo, é resultado, sempre, de um conjunto
de causas. Portanto, ao se deparar com um problema, essa ferramenta de
investigacdo promove uma visdo de possiveis causas, das naturezas mais
amplas possiveis. Ao considerar simultaneamente os “6 M”, evita-se ofuscar o
raciocinio de investigagdo com analises superficiais e pouco fundamentadas.
Alias, vocé pode ver a seguir o motivo da denominagéo “6 M” para o conjunto

das naturezas das possiveis causas:
®  Método (dai, procedimento);
®  Mao de obra (dai, pessoas);
®  Maquina (dai, equipamentos);
B Medicdo (dai, informacdes do conjunto de medidas);
®  Meio-ambiente (dai, condigcbes ambientais);

®  Matéria-prima (dai, insumos).

Fluxograma é uma técnica basica para a Gestdo de Processos. O
fluxograma € uma ferramenta visual — sendo complementado muito bem por
outra técnica: o estabelecimento de procedimento operacional padrdo, ou seja,
a descricao analitica, detalhada, das etapas que compdem um processo.

Ambos sdo necessarios: enquanto o primeiro permite uma fluidez melhor

na compreensdo do todo do processo, 0 segundo entra em minudcias
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necessarias de cada etapa, garantindo um padrdo de qualidade bastante
determinado. Por assim dizer, procedimento € a documenta¢do do método e do
padrao de trabalho.

Se tivermos a disponibilidade do fluxograma e do procedimento
operacional padrdo, sera que temos tudo 0 que é necessario para 0 processo
entregar os resultados realmente desejados? Sera que esta tudo pronto para
comecar a monitorar o seu desempenho? No video a seguir, disponivel em seu
material digital, vocé ira acompanhar uma rapida experiéncia pratica e podera
saber se isso é possivel.

Indicadores de desempenho dos processos — eis aqui uma técnica
fundamental para uma boa Gestdo de Processos, visando a sua melhoria de
desempenho. Tratamos, pois, da importancia de se medir, e de se visualizar
graficamente, aquilo que realmente importa nos processos sob nossa
responsabilidade.

SO se controla aquilo que se mede. Essa € a maxima por tras do
conceito dos indicadores de desempenho.

Seja para itens de controle ou itens de verificacdo, os indicadores trazem
a conveniéncia da linguagem grafica para comunicar desempenhos dos
processos. Uma imagem vale mais que mil palavras, e isso ndo poderia ser
mais verdade quando se refere a indicadores.

Tempo é um recurso valioso (e escasso) em qualquer organizacao, € € 0
gue se ganha quando a administragcao prioriza a comunicagao com indicadores.
Trata-se de uma rapida leitura de situacBes, de processos distintos, para
ocupar-se o0 tempo mais com tomada de decisdes que com interpretacdo de
relatérios analiticos.

Embora indicadores possam ser dos mais variados formatos, ha

algumas boas préaticas, consagradas, listadas na sequéncia.
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Figura 2: Exemplo de indicadores.

®  Dé um titulo ao indicador. Como séo quase sempre dezenas, ou mesmo
centenas, de graficos, dependendo do porte da empresa, as vantagens

de se codificar o tema sdo 6bvias, para melhorar a organizacao.

® Mostre, necessariamente, o planejado versus o realizado. E muito
comum encontrar a convencdo de que o0 planejado (meta) é
representado com uma linha, e o realizado é representado por meio de

colunas.

B Cuide com a escala dos valores, a fim de otimizar a area disponivel para
visualizacdo. Nao serve para nada, por exemplo, colocar um eixo vertical
gue varia de 0 a 100, se o maior valor é 5 — pelo contrario, so dificulta a
visualizacdo das informacdes importantes que se deseja comunicar. Da
mesma forma, € conveniente cuidar para que 0 maior valor nao
extrapole a area util do gréfico (ai uma situacdo contraria, colocar eixo

variando de 0 a 20 e uma barra que indica resultado 45).
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® Um breve texto de explicacdo do conceito que se mede deve ser

encorajado, pois a comunicacao ndo ocorre apenas para gerentes, mas
também para os préprios operadores que executam a rotina. Portanto,
desmitificar termos estrangeiros, como turnover, ROI, chargeback, ou
mesmo “erudigbes” em portugués, como absenteismo, acuracidade e

rotatividade, s6 ajuda a melhorar a comunicacao organizacional.

A comparacdo com periodos historicos, se possivel no mesmo gréfico,
facilita bastante a compreensdo, simultaneamente, da evolucdo dos

valores no periodo atual e nos anteriores.

Citar a fonte sempre é recomendavel, de forma que se possa
rastrear/auditar informacdes prestadas. Se possivel, até mesmo indicar

o responsavel pela atualizacdo e a sua periodicidade.

Por fim, uma seta que indique “melhor resultado” para cima ou para
baixo, por mais redundante que aparentemente possa parecer, auxilia
sobremaneira na leitura rapida de indicadores distintos por parte dos
interessados. Usualmente, sdo varios indicadores que se utilizam para
determinado processo, e alguns, como defeitos, por exemplo, quanto
menor, melhor; outros, como nivel de satisfacdo de clientes, quanto
maior, melhor. Quando colocados lado a lado, a falta da seta de melhor
resultado implica tempo a mais para o leitor separar conceitos distintos.

Quando e por que medir o desempenho de um processo? No video a

seguir, disponivel em seu material digital, o professor Rodrigo ir4 falar sobre os

indicadores de desempenho. Confira!

Agora, analise a figura a seguir para continuar acompanhando o

raciocinio deste tema.
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Figura 3: Exemplo de indicadores de desempenho.

A figura anteriormente apresentada demonstra a principal diferenca
entre um indicador funcional e um interfuncional. Enquanto os indicadores de A
a G focam em desempenhos de etapas intermediarias de um determinado
processo (funcionais), os indicadores H, | e J avaliam o proprio processo como
um todo, em relacdo a sua contribuicio essencial para o
negoécio/empreendimento (interfuncionais).

Os indicadores de desempenho tém uma importancia vital no que é
chamado de metodologia basica do gerenciamento: o PDCA.

Trata-se da sigla para o inglés Plan, Do, Check, Act, que traduzimos
para Planejar, Executar, Checar e Agir. Gerenciar €, essencialmente, girar o
PDCA!

CCDD - Centro de Criacao e Desenvolvimento Dial6gico



o

L

UNII TER
NIV | intcrcom | 0800 702 0500

Definir
Método

Checar
Metas x
Resultados

Figura 4: Ciclo PDCA.
Vocé conhece as etapas do ciclo PDCA? Entéo, que tal assistir ao video
disponivel em seu material digital para conhecé-las?

Veja a seguir um exemplo de gréafico que sera trabalhado na sequéncia:

Figura 5: Exemplo de grafico I.

Na Figura 5, visualmente se constata: metas estdo sendo atingidas, e a
acdo de decidir manter a meta e manter o método é realmente o melhor a se
fazer.

J& no caso da Figura 6, na segunda medi¢cdo a meta ndo foi atingida.

10
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Corrigir o método (aprimora-lo), naquele momento, permitiu a terceira medicéo

voltar a alcancar a conformidade... E entdo a ac&o requisitada: corretiva.

Figura 6: Exemplo de gréfico Il.

Figura 7: Exemplo de gréfico Ill.

J& a situacdo da Figura 7 € o que podemos chamar de “prever o futuro”:
simplesmente enxergar uma tendéncia, para — a tempo — adotar uma acéo
preventiva antes que o problema (meta ndo atingida) possa acontecer. A¢ao
requisitada € preventiva.

Finalmente, a constatagdo de que, apesar de métodos mudarem, a meta

sucessivamente ndo é atingida leva a acdo de mudar, entdo, ndo o método,

11
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mas sim a propria meta, para um patamar desafiador, claro, mas primeiramente

realizavel!

Figura 8: Exemplo de gréfico IV.

Um processo pode ser melhorado, para comecar, quando o ambiente
fisico em que ele ocorre € melhorado! Para essa finalidade, € que se aplica a
ferramenta 5S, ou housekeeping, a fim de mudar para melhor os ambientes de
trabalho, a partir da separacéo, ordenacéao, limpeza, higiene e autodisciplina.

Vocé conhece o 5S? Sabe do que trata esse programa? Para saber
mais sobre ele, assista ao video disponivel em seu material digital.

Bom, para identificar a causa dos problemas, iniciamos falando do
diagrama de Ishikawa (ou diagrama espinha de peixe). Existe ainda mais uma
importante técnica que pode ser usada em conjunto para a mesma finalidade: o
método dos 5 Por Qués. Trata-se de mais uma técnica, simples e bastante
eficaz, utilizada quando se deseja entender as causas fundamentais de um
problema.

Com ela, é possivel estudar as anomalias de forma a se descobrir a sua
principal causa. Consiste em perguntar-se 0 porqué da anomalia.
Usualmente, por volta do quinto “por que”, provavelmente ja se tera a causa
mais importante.

Acompanhe no caso ilustrado a seguir como se trata de uma técnica

12
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realmente eficaz!

“Caso do monumento do presidente Abraham Lincoln”

Em dada época, foi percebido que o monumento de Abraham Lincoln
estava se deteriorando mais rapido que qualquer outro monumento de
Washington nos Estados Unidos.

Entdo, uma investigacdo comecou essencialmente perguntando diante
do fato constatado: por que isso ocorre? E, rapidamente, conseguiu-se
evidenciar que tal monumento era limpo com muito mais frequéncia que o0s
demais.

Limpar com mais frequéncia €, sim, jA uma causa de desgastar
rapidamente o monumento, mas por tras disso ha alguma razao para se limpar
aguele monumento de um modo diferente do que era feito nos demais! Sendo
assim, € ineficaz simplesmente concluir que a acao corretiva necessaria €
ajustar a frequéncia da limpeza desse monumento. A investigacdo deveria
prosseguir!

E, para tanto, pergunta-se novamente: por que isso acontece? Uma
observacdo aprofundada, com um novo foco, revelou um fato curioso: a
limpeza ocorria mais frequentemente porque esse monumento apresentava
mais dejetos de passaros que 0s outros normalmente costumavam apresentar.

E pergunta-se novamente: por que isso ocorre? Nao foi dificil verificar:
porque ha mais passaros em torno desse monumento que em outros.

E por que isso ocorre? Apenas tendo em mente o efeito “maior numero
de passaros” que se identificou, para a surpresa geral ali havia mais insetos!
Insetos sdo a comida natural e preferida dos passaros.

E por que isso ocorre? Porque a lampada que ilumina esse monumento
é diferente das outras e, portanto, atrai mais insetos!

Solucdo: trocar a lampada. E ndo o monumento!

Invariavelmente, quando se coloca em marcha uma investigagao eficaz
das causas essenciais de um problema, a acgédo corretiva (aquela que

realmente ataca a causa essencial da anomalia) custa muito menos que a acao

13
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de tratamento do efeito (do problema).
Vamos ver agora outra poderosa ferramenta para melhoria de

processos: o diagrama de Pareto.
Grafico de Pareto

25 T 100
T 90
20 T 80
T 7O
15 T 60
T 20
1 T <40
T 30
5 T 20
T 10

a

1 g 3 4 5 (] 7 (=] =] 1m 11 12 13 14

itens vYerificados

|_Dcorréncias —+— Percentual acumulado |

Figura 9: Exemplo de diagrama de Pareto.

Sua aplicacdo é, primeiro, mostrar por ordem de importancia a
contribuicdo de cada item para o efeito total. Depois, classificar oportunidades
para a melhoria.

O nome remonta ao principio de Pareto, também conhecido como
“principio 80/20”: indica que, para muitos fendbmenos, aproximadamente 80%
das consequéncias advém de 20% das causas — portanto, aproximadamente
20% das consequéncias advém dos demais 80% de causas! A “lei” foi
defendida por um dos grandes “gurus” da qualidade, Joseph Juran, que deu o
nome em honra ao economista italiano Vilfredo Pareto.

O diagrama de Pareto mostra, em ordem decrescente, a contribui¢cao
relativa a cada item sobre o efeito total. A contribuicdo relativa pode ser
baseada no niumero de ocorréncias, no custo associado a cada item, ou em
outras medidas de impacto sobre o efeito total.

S&o usados blocos (colunas) para mostrar a contribuicdo relativa de
cada item. Uma linha de frequéncia cumulativa é usada para mostrar a

contribuicdo acumulada dos itens. Assim, com o diagrama de Pareto, a partir

14
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de uma série de problemas/aspectos conhecidos, consegue-se distinguir com
muita clareza os problemas “poucos e vitais” dos “muitos e triviais” — e essa € a
principal finalidade da ferramenta!

A técnica benchmark, ou benchmarking, consiste em identificar as
oportunidades para a melhoria dos processos, baseada em necessidades de
clientes e no desempenho de competidores e ndo competidores. E o “olhar
para fora”: qual € a realidade de mercado? O que é factivel? Essa comparacdo
com os outros ajuda a estabelecer metas desafiadoras, mas realistas.

E a técnica SW2H?

WHAT? O QUI
WHY? POR Q
WHEN? QUANDO?
WHERE? ONDE?
WHO? QUEM?
HOwW? cCOoOMO?
HOU MUCH? QUANTO?

Figura 10: 5W2H.

Ela ajuda a garantir, na prética, que os planos de a¢do realmente sejam
isentos de falhas de comunicacéo, por servir como um check-list para que se
dificulte ao maximo o esquecimento de alguma informacdo realmente
essencial.

Outra ferramenta de melhoria de processos muito usual é a Matriz GUT
— sigla para gravidade, urgéncia e tendéncia. Ela € utilizada para que se possa
priorizar problemas a serem tratados, pois, afinal, quando acontecem sao
geralmente em grande nuimero e de naturezas bem distintas!

Embora ja tenhamos visto que o diagrama de Pareto é uma ferramenta
essencial para fins de decisdo sobre prioridade, seu critério se baseia
unicamente em numero de ocorréncias — muitas vezes, € o melhor critério,
mas, dependendo do caso, outros fatores, como o GUT, podem ser
preponderantes.

15
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Nota Gravidade Urgéncia Tendéncia
5 Extremamente Extremamente Se nao for resolvido,
grave urgente piora imediatamente
4 Muito grave Muito urgente VAl PIRrAT A GuTiR
prazo
3 Grave Urgente Vai piorar a médio
prazo
2 Pouco grave Pouco urgente Val plorar-a lenge
prazo
1 Sem gravidade Sem urgéncia Semightsnom. 8
piorar

Figura 11: Exemplo de matriz GUT.

® Gravidade: impacto do problema sobre operacdes e pessoas da
empresa. Efeitos que surgirdo em longo prazo em caso de nhao

resolugéo.
® Urgéncia: o tempo disponivel ou necessario para resolver o problema.

® Tendéncia: potencial de crescimento (piora!) do problema.

E necessério que cada problema a ser analisado receba uma nota de 1
a 5 em cada uma das caracteristicas: gravidade, urgéncia e tendéncia. Outras
medidas de valores podem ser adotadas, mas geralmente a proposta sugerida
é bastante suficiente.

Finalmente, como uma sintese de todas as técnicas ja vistas, vamos
entender o MASP — método de analise e solucao de problemas. Trata-se de
uma diretriz geral de como se portar ao se deparar com um problema, até sua
solucdo efetiva, sabendo utilizar, em cada momento, em cada etapa, as
técnicas de melhorias de processo (ou ferramentas da qualidade) mais
adequadas! Lembrando: problema significa meta ndo atingida ou resultado

indesejavel de um item de controle!
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Figura 12: Exemplo de processo MASP.

PDCA FLUXOGRAMA FASE OBJETIVO
1 Identificacio do problema - DefmlAr cl_ara mente o problema e mensurar sua
importancia.
o - Investigar as caracteristicas especificas do problema,
2 Observagao ! & e E
com uma visao ampla e sob varios pontos de vista.
P
3 Andlise - Descobrir as causas fundamentais.
4 Plano de Acdo - Conceber um plano para bloquear as causas
fundamentais.
D 5 Agao - Bloquear as causas fundamentais.
C 6 Verificagao - Verificar se o bloqueio foi efetivo.
7 Padronizagao - Prevenir contra o reaparecimento do problema.
A
8 concliicas - Recapitular todo o processo de solugao do problema
para trabalho futuro.

Figura 13: Exemplo de processo MASP.

Em resumo:

® |dentificacdo do problema — é a etapa mais importante. Um problema

bem identificado ja esta 50% resolvido!

® Observacdo — é a etapa em que se coletam as informacdes necessarias

para a formulacdo de hipéteses a serem testadas.

17

CCDD - Centro de Criacao e Desenvolvimento Dial6gico




&b

UNINTER

LjNIVERSITﬁRIEI uninter.com | 0800 702 0500

® Andlise — é a validacdo dos dados, a interpretacdo do que eles
significam e a formulacdo das hipéteses, que serdo representadas por

planos de agao.

® Acdo — é a colocagdo em pratica dos planos de agéo, compreendendo a
nova coleta de dados e novas observacdes para realizagcdo do controle
dos resultados.

B Verificacdo — é a comparacdo dos resultados obtidos com as metas

estabelecidas.

® Padronizacao — é a transformacédo dos procedimentos que levaram aos
resultados satisfatorios em processos padronizados, isto €, que passam

a fazer parte da rotina!

® Conclusédo — é a revisdo do processo e o recomeco, estabelecendo

novos desafios, para que a melhoria seja continua.

Etapa 1 — Identificac&o do problema

Um problema é o resultado indesejado de um trabalho. Qual a
frequéncia do problema? Como ocorre? O que se esta perdendo (custos da
qualidade)? O que é possivel ganhar?

A andlise de Pareto permite priorizar temas e estabelecer metas
numericas viaveis. A matriz GUT permite refinar os critérios de criticidade. N&o
se deve procurar causas nessa etapa, apenas resultados indesejaveis! Deve-
Se nomear a pessoa ou equipe responsavel, assim como o seu lider. Sempre é

importante estabelecer uma data-limite para se ter o problema solucionado.

Etapa 2 — Observacgéo
E a investigacdo e a descoberta das caracteristicas do problema, por
meio da coleta de dados e de observagéao no local. Deve-se fazer cronograma

fisico e financeiro (orcamento de metas).
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Etapa 3 — Andlise

E nesse ponto que ocorre a formagéo do grupo de trabalho. Sempre é
muito importante envolver todas as pessoas que possam contribuir para a
identificacdo das causas (diagrama de causa e efeito). Isso envolve equipes
multidisciplinares, representantes de varias areas distintas, cada qual com o
seu grau de percepcao do problema. As reunibes devem ser participativas
(brainstorming/brainwriting/5 Por Qués). Efetuar a escolha das causas mais

provaveis (diagrama de causa e efeito)!

Etapa 4 — Plano de agéo

E a hora da elaboracdo da estratégia de acdo! E o momento de
certificar-se de que as acdes serdo tomadas sobre as causas fundamentais e
nao sobre os seus efeitos. Proponha solucdes diferentes, analise a eficacia e o
custo de cada uma e escolha a mais adequada. E necesséria a elaboracdo do
plano de acdo de bloqueio, a revisdo do cronograma e o orcamento final
(BW2H).

Etapa 5 - Acéo

Chegou o0 momento de arregacar as mangas e colocar em pratica as
acOes planejadas! Foco total em bloquear as causas originais do problema, por
meio de treinamento (primeiramente!) e execucdo da acdo! E a hora de
certificar-se sobre quais ac¢des necessitam da ativa cooperacdo de todos.
Deve-se apresentar claramente as tarefas e a razéo delas, e verificar se todos
entenderam e concordaram com as medidas propostas. Todas as acdes e 0s
resultados (bons ou ruins) devem ser registrados com a data em que foram
tomados. Nao permitir o mesmo engano ou erro! Nao tropecar na mesma
pedra! E necessario tomar agdo corretiva de bloqueio, para que o mesmo

problema néo ocorra outra vez pela mesma causa!

Etapa 6 — Verificagdo

Aqui, deve-se avaliar os resultados. Nesse momento, deve-se comparar
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os dados obtidos antes e depois de implantada a acéo de bloqueio. Quando os
efeitos indesejaveis continuam a ocorrer, mesmo depois de executada a acéo

de bloqueio, significa que a solugao apresentada foi falha!

Etapa 7 — Padronizacao

E o momento crucial de um plano de melhoria: a elaboracdo ou
alteracdo do padrdo. E o ponto em que se deve esclarecer no procedimento
operacional “o que”, “quem”, “quando”, “onde”, “como” e principalmente “por
que”, para as atividades que efetivamente devem ser incluidas ou alteradas
nos padrdes ja existentes. Os padrdes devem ser comunicados a todas as
equipes envolvidas e deve-se garantir que sejam transmitidos a todos os
envolvidos. Os colaboradores devem estar aptos a executar o procedimento
operacional padrédo — treinamento! Deve haver acompanhamento da utilizacao
do padrdo — e isso também pode ser considerado parte de treinamento
estendido. Deve-se evitar que o0 problema resolvido reapareca em razao da
degeneragdo no cumprimento dos padrdes, estabelecendo um sistema de
verificacdo periodica.

Etapa 8 — Concluséo

Finalmente, nesse momento deve-se efetuar a relacdo dos problemas
remanescentes e planejar o ataque a eles — novos ciclos do MASP/PDCA!
Deve-se mostrar os resultados acima do esperado, pois sdo indicadores
importantes para aumentar a eficicia dos futuros trabalhos, além de garantir o
comprometimento geral do pessoal envolvido e de sua motivacao continua em
procurar melhorar sempre, combatendo a tolerancia a “pequenos problemas”. E
necessario também analisar as etapas executadas no MASP, como
cronograma, elaboracdo do diagrama de causa e efeito, participacdo dos
membros, sucesso/efetividade das reunides, distribuicdo de tarefas, ganho de
conhecimento e melhoria da técnica de solugdo de problemas. O método de
andlise e solucdo de problemas (MASP) é a aplicagdo do PDCA na execugéo

do controle da qualidade.
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Enfim, melhorar processos consiste em planejar, manter e melhorar
constantemente a qualidade. O MASP tem o mérito de evitar a tomada de
decisbes de forma intuitiva e imediatista, pois se baseia em fatos e dados. “A

qualidade n&o pode acontecer por acidente, ela deve ser planejada!”.
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Revendo a Problematizacéao

Com base nesse segundo conjunto de técnicas de melhoria da
qualidade dos processos, visto neste moédulo, o que vocé recomenda para
Fabricio, o gerente industrial recém-promovido que n&do sabe por onde comecar
a atacar os problemas que é cobrado a resolver? Se vocé fosse um consultor
especializado, contratado por Fabricio, para lhe recomendar algum

direcionamento, qual seria o seu posicionamento?

a. Comecar usando o diagrama de causa e efeito e método dos 5 por qués.
b. Comecar usando o diagrama de Pareto.

c. Comecar usando o 5SW2H.

Acesse 0 seu material digital e confira o feedback de cada uma das

alternativas.
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Sintese

Neste modulo, vocé analisou as principais técnicas complementares,
gue sdo adotadas visando promover a melhoria dos processos, sejam eles
produtivos ou mesmo administrativos. Tal melhoria é gradativa, por isso se
recorre tdo frequentemente a expressao “melhoria continua”. Nada esta tao
bom que ndo possa ser melhorado, um pouco que seja — esse € 0 espirito,
essa é a mentalidade.

As diferentes técnicas de melhorias de processo sdo usadas em
conjunto, porém cada qual possui um momento adequado para a sua
utilizacdo, como vimos na descricdo do MASP — o0 método de anélise e solucdo
de problemas. Melhorar continuamente 0s processos € a palavra de ordem em
qualquer sistema produtivo, afinal de contas, h4 uma relacdo direta com a
produtividade e a competitividade do negdcio.

Processos melhorados tendem a ter seus custos cada vez mais enxutos,
ao mesmo tempo em que podem realizar entregas cada vez mais eficazes. Isso
aumenta a produtividade — e vocé sabe, agora, que ser competitivo, diante da
concorréncia, € ter um maior nivel de produtividade. Por isso, cabe sempre
procurar o préximo degrau, o proximo desafio, na busca pela melhoria continua
dos processos pelos quais somos responsaveis. E isso! Vejo vocé no proximo
modulo.

Até 1a!

Agora, acesse 0 material digital, assista ao video com o professor

Rodrigo e acompanhe uma sintese dos conteudos trabalhados neste tema.
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Atividades

1. Qual técnica € utilizada para estabelecer planos de acdo bem

estruturados?

a. Matriz GUT.

b. 5W2H.

c. Método dos 5 por qués.

d. Grafico de disperséo.

2. Qual técnica € utilizada para investigar as causas fundamentais de uma

ocorréncia, como um problema/defeito/ndo conformidade?
a. Gréfico de dispersao.

b. S5W2H.

c. Diagrama de Ishikawa (ou espinha de peixe).

d. Matriz GUT.

3. Qual técnica é utilizada para investigar o0 nexo entre duas variaveis?
a. Matriz GUT.
b. 5W2H.
c. Diagrama de Ishikawa (ou espinha de peixe).

d. Nenhuma das anteriores.

4. Qual técnica é utilizada para promover a melhoria da qualidade do
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ambiente em que o processo é exercido?
a. Matriz GUT.

b. 5W2H.

c. Gréfico de dispersao.

d. 5S.

5. Qual técnica € utilizada para buscar referéncias ou parametros para o

estabelecimento de metas?
a. Brainstorming.

b. Benchmarking.

c. Brainwriting.

d. MASP.

Acesse 0 seu material digital e confira o gabarito comentado das

guestdes!
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