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OBJETIVOS

» Apresentar os métodos de analise e solu¢do de problemas, bem como as ferramentas

da qualidade com o intuito de identificar e analisar causas para posterior definicdo de

plano de acBes para mitigacdo e/ou eliminagao de problemas.
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INTRODUCAO

Toda empresa possui inumeros fluxos de producdo, que se repetem
diariamente e os processos que compdem estes fluxos sdo o0s processos
repetitivos. O autor define Rotina como as atividades relacionadas ao
gerenciamento destes processos repetitivos. O Gerenciamento da Rotina como
"as acdes e verificagbes diarias conduzidas para que cada pessoa possa assumir
as responsabilidades no cumprimento das obriga¢des conferidas a cada individuo
e a cada organizacgao".

Implementar o Gerenciamento da Rotina significa implementar o
gerenciamento dos processos repetitivos via Métodos de analise e solu¢ao de
problemas, como por exemplo, o ciclo PDCA. O ciclo PDCA foi desenvolvido por
Shewhart, mas comecou a ser conhecido como ciclo de Deming por ter sido
amplamente difundido por este. O PDCA é um método bastante simples que pode
ser utilizado tanto para a geréncia da empresa como um todo, como para cada
um dos processos. A sigla PDCA vem do inglés Plan, Do, Check e Action que
significa que nas atividades gerenciais tudo precisa ser planejado, executado,
verificado e, quando for necessario, corrigido ou melhorado.

O grande objetivo do Gerenciamento da Rotina é a delegacdo, ou seja, a
rotina diaria deve ser desenvolvida pelos operarios, supervisares e prestadores
de servicos. Com isto, os niveis hierarquicos superiores ficam com maior
disponibilidade para cuidar das melhorias da rotina. Mas alerta-se para o fato de
gue delegar responsabilidade sobre os resultados sem delegar autoridade sobre
0 processo nado € justo e gera descontentamento tanto para os empregados, que
ndo podem resolver os problemas que afetam os resultados, como para os
superiores, que ficam insatisfeitos com os resultados obtidos.

Para a implementac¢dao do GDR sdao recomendadas algumas atividades:
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Definicdo da fungao

Definir a fun¢ao significa delimitar os processos sobre os quais cada pessoa
possui autoridade, definir quais sdo os insumos, quem sao seus fornecedores,
quais os produtos ou servicos resultantes do processo e quem sao seus clientes,
como resume a figura abaixo:

Definicdo da Funcao.

ITENS'DE

CONTROLE

=mER ...,‘ mm(m ‘ FRODUTO!
FORNECEDORES FROLESOUS ! /

SERVICO.

Fonte: Campos (1992).

O processo é caracterizado por um conjunto de causas (matéria-prima,
maquina, medida, meio ambiente, mao-de-obra e método) que provocam um ou

mais efeitos resultantes do processo (produtos ou servicos).
Macrofluxograma

Explicitar os varios processos empresariais mostrando claramente as
fronteiras gerenciais, ou seja, definir até onde comeca e termina o processo assim

como o campo de autoridade sobre ele.
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Determinacdo dos itens de controle

Itens de controle representam caracteristicas do resultado do processo
gue precisam ser monitoradas para garantir a satisfacao das pessoas. Estes itens
de controle sdo indices numéricos estabelecidos sobre os efeitos de cada
processo para medir sua qualidade total. Identificar um indicador correto € uma
atividade muito dificil. "Requer um balango dos interesses, o entendimento dos
clientes (internos e externos) e as suas necessidades." Na definicao dos itens de
controle € necessario ter bem claro para a empresa quais sao as dimensdes da
qualidade que os clientes esperam no servico e sua importancia relativa
(contabilidade do servico, tangiveis, sensibilidade, seguranca, empatia, custo,
tempo,...). E necessario também determinar a frequéncia de medic3o. Algumas
causas do processo podem afetar com mais intensidade o resultado final por isto
é interessante determinar alguns indices numéricos sobre elas para que possam
ser monitoradas também. Estes indices determinados sobre as causas sao

chamados itens de verificacao.
Padronizacao

Todo trabalho de GDR esta calcado no estabelecimento, manutencao e
melhoria de padrdes, Padrdes sao instrumentos que indicam a meta (fim) e os
procedimentos (meios) para execu¢ao dos trabalhos, de tal maneira que cada um
tenha condicBes de assumir a responsabilidade pelos resultados de seu processo.
A importancia dos padrdes sugere a necessidade de criacdo de um sistema de
padronizacdo na empresa. Para cada setor sao desenvolvidos procedimentos
operacionais correspondentes a execu¢do de cada funcdo, bem como, um

manual de padroniza¢do. A padronizacao tem trés funcdes basicas:
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A. Padronizar a maneira de trabalhar, promovendo a estabilizacao do processo e
a previsibilidade dos itens de controle e, minimizando a variabilidade do processo
e do resultado esperado.

B. Serve como material didatico imprescindivel as atividades de treinamento da
funcao.

C. E o registro da tecnologia da empresa e, portanto sua propriedade. Um sistema
de padronizacao eficaz, onde os padrdes sdao realmente cumpridos garante a

empresa o Dominio Tecnoldgico.

Utilizacdo da metodologia de analise e solu¢do de problemas (MASP)

Problema é a diferenca entre seu resultado atual e um valor desejado
chamado meta. Neste sentido, existem o que o autor chama de problemas bons

e os problemas ruins:

A. Problemas Bons: Sao os que surgem a partir da insatisfacao do gerente
do processo com os niveis de qualidade alcan¢ados. Este descontentamento leva
a definicdo de metas de melhoria. E necessario melhorar sempre, mesmo quando
0 processo ja € o melhor. Nao se pode relaxar um minuto, porque se vocé para
de melhorar a concorréncia o deixa para tras. E necessario um processo ativo de
aperfeicoamento continuo porque as pessoas, 0s sistemas e as necessidades dos
clientes mudam.

B. Problemas Ruins: Sao aqueles provenientes das anomalias ou desvios do
padrdo e devem ser eliminados o quanto antes, pois sao problemas inesperados
e indesejados.

Para os dois tipos de problemas o TQC propde uma metodologia de

solucao: o QC Story, também chamada de MASP - Metodologia de Anadlise e
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Solucdo de Problemas. O método, que segue o ciclo PDCA, apresenta uma
sequéncia de atividades que devem ser seguidas passo a passo para a solucao
dos problemas. Cada uma das fases propostas é composta ainda por uma série
de outras atividades e lanca mao de diversas ferramentas da qualidade. A figura

abaixo mostra apenas uma sintese da metodologia.

Metodologia de Analise e Solucao de Problemas

“roca | rwwochama | s onienvo

1 Identificacdo do problema  Definir claramente o problema e reconhecer sua
importancia.
2 Observacdo Investigar as caracteristicas especificas do problema
p com uma visdo ampla e sob varios pontos de vistas.
3 Andlise Descobrir as causas fundamentais
4 Plano de acdo Conceber um plano para bloguear as causas
fundamentais
D 5 Acdo Bloguear as causas fundamentais
C 6 Verificagdo Verificar se o blogueio foi efetivo
? (Blogueio foi efetivo?)
A 7 Padronizagdo Prevenir contra o reaparecimento do problema
8 Conclusdo Recapitular todo o processo de solugdo do problema
para trabalho futuro

Fonte: Campos (1992).
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Educacao e Treinamento
Um plano de educac¢do e treinamento para todos na empresa de forma
intensiva e continua é necessidade basica para que todos possam utilizar as
praticas do TQC em seus trabalhos. O treinamento funcional também é
fundamental. Este plano é uma prioridade do sistema de Gerenciamento do
Crescimento do Ser Humano e sem ele o GDR ndo leva a resultados satisfatorios.
O objetivo de desenvolver todas estas atividades € o estabelecimento do

controle da rotina dos processos, desta forma, toda a empresa e cada um de seus

processos tentam alcancar a situacao mostrada na figura abaixo:

Gerenciamento da Qualidade.

Fonte: Campos (1992).
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A situacao deste quadro é a almejada por todos os processos da empresa.
O processo perfeitamente delimitado, com suas causas conhecidas que permitem
ao "dono" do processo conhecer bem seu campo de autoridade. O produto ou
servico definido conforme as necessidades e anseios de seus clientes. Para
garantir que as caracteristicas de qualidade do resultado sejam atendidas sao
definidos itens de controle que devem ser periodicamente medidos e avaliados
comparando-os com a meta. Se o resultado estiver de acordo com a meta o
processo esta bom e pode ser padronizado. Se o resultado diferiu da meta,
porque houve uma anomalia no processo ou porque uma nova meta de melhoria
foi definida, esta identificado um problema que deve ser analisado e resolvido
seguindo-se 0s passos descritos da metodologia de anadlise e solucdo de
problemas. Enquanto na etapa de verificacdo nao ficar provado que o problema
foi definitivamente resolvido o ciclo do MASP é repetido até que o processo possa
finalmente ser padronizado. Estando o processo devidamente padronizado, a

mdo de obra deve ser treinada conforme os padrdes.

O processo de gerenciamento da qualidade como definido anteriormente
conforme a trilogia de Juran, compfe-se de trés etapas: o planejamento, a
manutencdao e melhoria da qualidade, No quadro acima, as etapas de
manutencdo e melhoria da qualidade ficam bem evidentes, no entanto a etapa
de planejamento ficou apenas subentendida no processo. O planejamento € um
passo critico no gerenciamento da qualidade como um todo e a eficacia das
outras etapas dependem de seus resultados. Com as mudancas das rela¢des
comerciais na era da qualidade, o cliente ganhou um papel de destaque no
ambito da empresa, é o que chamam de "Customer in", ou seja, todas as

atividades desenvolvidas na empresa precisam estar enfocadas no cliente. Nesta
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perspectiva, o planejamento da qualidade também precisa ser totalmente voltado
para a figura do cliente. Os procedimentos antigos de planejamento ja ndo sao
adequados a atual competicao nem as necessidades da sociedade. Para que os
atuais niveis de qualidade sejam obtidos é necessario que a abordagem do

planejamento da qualidade seja revisada.

O planejamento da qualidade é o "start up" de todos os esforcos pela
qualidade na organizagao. Juran em seu livro Planejando para a Qualidade afirma
que o proposito do planejamento da qualidade é de fornecer aos meios de
producdo a capacidade de fazer produtos e servicos que atendam as
necessidades dos clientes. Na prestacdo de servicos o bom planejamento
representa uma importancia ainda maior no gerenciamento da qualidade. Com
um planejamento eficiente e eficaz os riscos de que haja problemas ruins no
processo diminuem e isto é de vital importancia, ja que nos servi¢os 0 processo
tem que dar certo da primeira vez, pois geralmente, € executado na presenca do

cliente.

O planejamento da qualidade deve conter uma série de informac8es
abrangendo varias etapas do ciclo de desenvolvimento dos produtos ou servicos.
Juran descreve um roteiro geral para o planejamento da qualidade:

e Identificacdo dos clientes;

e Determinacdo das necessidades destes clientes;

e Traducdo destas necessidades em linguagem apropriada a empresa;

e Desenvolvimento de um produto ou servi¢o que possa responder a estas

necessidades;
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e Otimizacdo das caracteristicas do produto de modo a atender as
necessidades tanto dos clientes como da empresa;

e Desenvolvimento de um processo que possa garantir as caracteristicas de
qualidade do resultado;

e Otimizacao do processo;

e Prova que o processo em condi¢cdes normais de operacao pode garantir as
caracteristicas do resultado final;

e Transferéncia do processo aos meios de execucao.

Passando por todas estas etapas o planejamento da qualidade assegura
gue todos os esforcos da empresa fluam para o mesmo sentido, o do cliente.
Apesar de, absolutamente necessario, a maioria das empresas encontra
dificuldades em realizar um planejamento completo. Ainda existe uma corrente
que considera que o planejamento demanda muito tempo, pessoas e recursos, e
que se pode alcancar os objetivos ignorando esta etapa. No sistema TQC, no
entanto, o planejamento é uma condi¢do necessaria, sem o qual o sucesso do
programa fica comprometido. O préximo capitulo apresentara uma metodologia
de planejamento que pode ser util para o desenvolvimento desta etapa, o QFD

Quality Function Deployment, ou seja, o Desdobramento da Funcao Qualidade.

Método PDCA
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Fonte: CAMPQOS, Vicente Falconi. Controle de Qualidade Total, 1992

Para aplicagdo do método PDCA faz-se necessario conhecer as seguintes

ferramentas da qualidade:

1.

N o v & WD

Brainstorming

Folha de verificacao
Carta de tendéncia
Diagrama de Ishikawa
Diagrama de Pareto
GUT

5W2H
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Brainstorming
e O brainstorming é uma rodada de ideias, destinada a busca de sugestdes
através do trabalho de grupo
o [E usada para gerar ideias rapidas e em quantidade, que podemos utilizar

em diversas situacodes.

Trabalho em grupo é fundamental

Folha de Verificacao

Conjunto de técnicas de coleta de dados que, com o emprego de uma
“folha de verificacdo” apropriada permite a obtencdo de dados para um

tratamento estatistico especifico.

Causas identificadas
Ocorréncia 112|13/4|5|/6|7(8]9]10 Total
Falta de matéria prima | x 1
Falta de manutencdo | x | x | X 3
Falta de equipamento | x | X | X | X | X 5
Faltademdodeobra | X |[X|X|X|X|X|[X]|X]|X]| X 10
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Fonte: Do autor (2021)

Carta de Tendéncia

A carta de tendéncia é utilizada para monitorar um sistema, a fim de se
observarem, ao longo do tempo, altera¢des na média esperada. Assim, com ele
pode-se identificar padrdes no comportamento do indicador, como sazonalidade,

tendéncia de aumento, queda ou ciclos.

Productivity @ 180 - @ 250
Sep/2003 Jan/2006

23,00 - 3 ’ ) 22,23
1,5

22,00 -

21,00 -
Meta = 20
33%

Base Line
20,00 + Set/03 - Ago/04
19,00 - Média = 15,03

18,00 -
17,00 -
16,00 -
15,00 |eoseseesfhenconconconcosofocefocere
14,00 { 1337
13,00 -
12,00 !

RN
Més

PROJETO
-..-RMAIC._._...

Fonte: MASP (1992).

Diagrama de Ishikawa

Também chamado de “diagrama de espinha de peixe” ou “causa e efeito”.
E uma ferramenta destinada a relacionar as causas de desvios trata-se de um

instrumento voltado para a analise de Processos produtivos. Um modelo especial
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de diagrama de causa e efeito € 0 6 Ms. (medida, método, mao-de- obra, matéria-

prima, meio ambiente e maquina).

hd &t da hl quina hiedida

—
B
& ambierte M3o-de obra I aterial
Grupos de Causas Efeito

Fonte: Do autor (2009).
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Diagrama de Pareto

E um recurso grafico utilizado para estabelecer uma ordenacdo nas causas
encontradas para um determinado efeito. Uma ferramenta util sempre que
classificacBes gerais de problemas, erros e defeitos puderem ser classificados
para estudo e acdes posteriores. Seu propdsito, no entanto, nao é o de identificar
causas e sim de quantifica-las a fim de priorizar a acdao que trara o melhor

resultado.

120,00% 100

100,00%
100,00% T5,06%

88,48%

79,42% r 70
80,00%

50,00% 50

W eventos
=@—azcumulado

40,00%

- 30

~ 20
20,00%

I I . -
0,00% . . . . . 0

Forno com alta variagio Esteiratravada Dosador de CO2 com Peca por debaixo da Baixo nivel de liquide Correia de transporte
temperatura falha esteira refrigerante trincada

Este principio, também conhecido “lei 20:80", pode ser detalhado das
seguintes formas:
1. 20% do tempo despedido com itens importantes sdo responsaveis por 80%
dos resultados

2. 20% dos clientes representam 80% do faturamento
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3. 20% das empresas detém 80% do mercado
4. 20% dos defeitos sao responsaveis por 80% das reclamacdes
5. 20% dos problemas representam 80% dos custos de desperdicios
GRAVIDADE URGENCIA TENDENCIA
VALO — ; — :
R Os prejuizos e/ou as |E necessdria uma | Se nada for feito a
dificuldades sao: agao: situagdo ira:
5 Extremamente graves | imediata piorar rapidamente
4 Muito graves com alguma urgéncia | piorar em pouco
tempo.
3 Graves 0 mais cedo possivel. | piorar a médio prazo
2 Pouco graves Que pode esperar um | Piorar a longo prazo
pouco
1 Sem gravidade Sem pressa Fica estavel ou até
melhorar
Fonte: Do autor (2009).
G.U.T.

Ferramenta que auxilia na prioriza¢ao de resolucao de problemas. Realiza-se a
classificacdo de cada problema de acordo com a Gravidade, Urgéncia e
Tendéncia (GUT).
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Exemplo de aplicagdo do GUT
PROBLEMA G U T GUT
Falta de motivacdo dos funcionarios 3 3 3 27 6°
Alto indices de atrasos 5 4 4 80 2°
Deficiéncia na comunicag¢ao 3 4 4 48 4°
Falta de padrdes na execucao de tarefas 5 3 4 60 3°
semelhantes
Baixa disponibilidade de informatica 5 5 5 125 1°
Altos indices de insatisfacao 5 4 2 40 5°

Fonte: Do autor (2009).

5W2H

Trata-se de uma ferramenta de elaboracdo de plano de ac¢do, onde tem
como funcao definir o que sera feito, quando sera feito, onde deve fazer, porque
fazer, quem ira fazer, como sera feito e quanto custara cada uma das acdes
estabelecidas no plano que tem como inten¢do mitigar ou eliminar as causas de

diferentes efeitos e, em especial, considerando os impactos ao meio ambiente.

What? O que? O que deve ser feito?
When? Quando? Quando deve ser feito?
Where? Onde? Onde deve fazer?
Why? Por Que? Por que é necessario fazer?
Who? Quem? Quem é a equipe responsavel?
How? Como? Como sera feito?
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How much? Custo? Quanto custara?
O que Quando Onde Porque Como Quem
(agao)
Monitorara | 20/12/17 Na areade | Preparar | Equipamento | Cassio
temperatura cultivo para de
da agua possivel | monitoramento
doenca
Estudar 20/12/19 | Proximidades Local Parceria com José
novas areas com prefeitura
de cultivo mais
alimento
Fonte: Do autor (2009).
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