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RESUMO

A concorréncia acirrada que vive o mercado diante da diversidade de
opcOes de servicos e produtos faz com que as empresas busquem reduzir custos,
aumentar a produtividade e a qualidade para desta maneira garantir a preferéncia
do cliente. Diante disso o Gerenciamento da Rotina e as Metodologias de
Diagnéstico, Andlise e Solucdo de Problemas se mostram interessantes para
empresas que visam, através da padronizacdo dos seus processos, a reducdo de
ndo conformidades e ao mesmo tempo asseguram 0s niveis de qualidade e
produtividade desejadas pelos clientes. Este trabalho visa identificar os fundamentos
estruturais do Gerenciamento da Rotina e suas aplicacbes praticas, abordando
como fazer a identificacdo de necessidades de melhoria, descrever e analisar de
maneira sintetizada os beneficios desta metodologia, através de um exemplo de
aplicacao de gerenciamento da rotina em uma empresa. Como conclusdo constatou-
se que o sistema se enquadra na realidade enfrentada pelas empresas, uma vez
gue os resultados obtidos superam largamente os investimentos realizados por
oferecer em uma estrutura simples e operacional, capaz de proporcionar mudancas
significativas na empresa, conjugando aspectos motivacionais e participativos na
busca de melhores padrbes de qualidade. Entretanto, é recomendavel o
desenvolvimento constante de novos procedimentos, além da revisdo continuada
dos ja implementados, pois os padrdes evoluem a medida que necessitam se
adequar a maiores niveis de exigéncia do mercado.

Palavras-chaves: Gerenciamento da Rotina; Metodologias de
Diagnostico, Analise e Solucdo de Problemas; Padronizacdo; Qualidade; Reduzir

Custos.



ABSTRACT

Routine management and diagnostic methodologies, analysis and
troubleshooting aimed at improving the quality in companies.

The fierce competition on the market that lives diversity of service options
and products makes companies seek to reduce costs, increase productivity and
quality in this way ensure the customer's preference. Thus the Routine Management
and Diagnostic Methodologies, Analysis and Troubleshooting is interesting to
companies that aim, by standardizing processes, reduce non-conformities while
ensuring levels of quality and productivity desired by customers. This work aims to
identify the structural fundamentals of routine management and its practical
applications, covering how to identify improvement needs, describe and analyze the
way summarized the benefits of this approach, through an application example of
routine management in a company. In conclusion notes that the system fits the reality
faced by companies, since the results far outweigh the investment, and provide a
simple structure and operational, able to provide significant changes in the company,
combining motivational aspects and involvement in search of better Standards of
quality. However, it is recommended the constant development of new procedures, in
addition to the continuing review of the already implemented one’s, because the
patterns evolve as they need to adapt to higher levels of market demand.

Keywords: Routine Management; Diagnostic Methodologies, Analysis

and Troubleshooting; Standardization; Quality; Reduce Costs.

Vi



FIGURA 1

FIGURA 2

FIGURA 3

FIGURA 4

FIGURA 5

uma industria

FIGURA 6

FIGURA 7

FIGURA 8

FIGURA 9

FIGURA 10

FIGURA 11

FIGURA 12

LISTA DE FIGURAS

Fluxograma e fases do MASP........ccoooiiiiiiieiii e 14
Passos para identificacdo do problema............ccccoeeeviiiiiiiiiieeeeeens 16
Passos para a etapa de 0bServagao...........coevvveeveieeeieiiiiieeeeiiiieeeeenns 18
Representacédo grafica do diagrama de causa e efeito.................. 19

Gréfico de Pareto para um alto indice de pecas danificadas em

.......................................................................................................... 19
Passos para a etapa de andlise das causas fundamentais.................. 21
Passos para a elaboracdo do plano de agdo..........ccccceveveeveciveceeseennenns 23
Passos da etapa de blogueio de causas fundamentais..................... 24
Passos da etapa: verificacdo da efetividade do bloqueio...................... 25
Passos para a padronizacéo e treinamento de pessoal.................... 29
Passos da etapa de CONCIUSAO..........cccccveeveeeieccieeeeee e 31
Procedimento de controle de produtos ndo-conformes................... 33

vii



1.

11

2.

2.1

211

2.1.2

2.1.3

214

2.1.5

2.1.6

2.1.7

2.1.8

SUMARIO

INTRODUGAO . ..ottt e 9
OBUJIETIVO .. e e e e e ennes 10
REVISAO BIBLIOGRAFICA ... 10
METODO DE ANALISE E SOLUGAO DE PROBLEMAS.........cccccvvrvrerinennn. 13
Identificag@o do problema.............ccoiiiiiii 14
(@] 0 1S1=] V= Tox= To TR EEPPPPPRPPRRRN 16
Analise das causas fundamentais...........cccccooriiiiiiiiiiiiiiiii e 18
Elaboracdo de um plano de aGa0..........cceoeeeeeiiiiiiiiiieiee e 21
Bloqueio de causas fundamentaisS. ..........coovvviiiiiiiiiiiiiiiiiieeeee e 23
Verificacdo da efetividade do bloqueIO.............ccoovviiiiiiiiiiiciiceeee e, 24
Padronizacao e treinamento de pess0al.........cccccvveviiiiiiiiciiiiiiiiee e 26
@] [ 11 151- Lo TSP 29
MATERIAIS E METODOS.......oiieieeeeee oot 31
RESULTADOS . ...ttt e e e e eeeeennnnas 32
CONSIDERAGOES FINAIS......oouiieeeeeeee ettt 36
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS......c.ctuiiiiiieieininieenieieesinese e, 37

viii



1. INTRODUCAO

A globalizac&o e a concorréncia acirrada presentes no mercado atual, e a
consequente diversidade de opc¢bes de servicos e produtos, somados a crescente
exigéncia dos clientes faz com que as empresas busquem reduzir custos e aumentar
a produtividade e a qualidade de seus servicos e produtos para desta maneira
garantir a preferéncia do cliente.

Em funcdo do ambiente competitivo no qual estamos situados a
capacidade de gerar resultados e atingir metas desafiadoras estd diretamente
relacionada com a eficiéncia e a eficacia do desempenho das funcdes gerenciais.
Para tanto, é necessario tomar providéncias para que as pessoas, a0 exercerem
suas funcdes operacionais atendam o mais alto padrao de eficiéncia e obtenham os
melhores resultados de desempenho nos processos pelos quais sdo responsaveis,

nos aspectos qualidade, custo, entrega, seguranca e meio ambiente.

A gestdo da qualidade pode aumentar a eficacia de um processo. Por
meio do controle sistematico e da melhoria continua em base diaria e progressiva.
Pode-se fazer uso do gerenciamento de rotinas, e de outras metodologias de
diagndstico, andlise e solucdo de problemas visando a melhoria da qualidade em
setores ou departamentos que tenham como objetivo a plena satisfacdo do cliente,

seja ele interno ou externo.

Programas de qualidade bem gerenciados exigem de toda a organizagao
um comprometimento que necessariamente induz a mudanca cultural pela
compreensao de que é através da exceléncia dos recursos humanos que se alcanca
a efetividade empresarial e o bem-estar da sociedade envolvida. A esséncia de tais
programas € o somatério da aprendizagem e o comportamento coletivo, no sentido
de aprimorar a realidade organizacional, visando atingir continuamente, metas
capazes de superar as expectativas dos clientes, empregados, fornecedores,

acionistas e da propria comunidade.
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Para obter estes resultados faz-se necesséria uma andlise inicial,
comparando-se 0s procedimentos e resultados atuais frente aos exemplos de
melhores praticas aplicadas no setor, como no caso de uma empresa, comparando-
a com aquela de melhor desempenho, o qual se almeja atingir. Para se adequar
nesta direcdo, um dos meios mais eficazes, praticados por inUmeras empresas, e de
resultados satisfatorios, tem sido a utilizacdo do gerenciamento de rotinas junto as

técnicas de diagndstico, analise e solucao de problemas.

Estas técnicas se traduzem em diversas medidas sistematizadas que
visam conduzir os envolvidos, a ndo s6 acatar da melhor forma possivel a rotina
operacional. Mas, sobretudo, buscar continuamente a perfeicdo, eliminando ao

maximo a problemética observada anteriormente.

1.1 OBJETIVO

Este trabalho, teve o objetivo central identificar os fundamentos estruturais
e avaliar a metodologia do gerenciamento da rotina (Work Routine Management) e
metodologias de diagndstico, analise e solucdo de problemas, numa abordagem
abrangente, e descrever e analisar de maneira sintetizada os beneficios desta
metodologia através de um exemplo de aplicacdo de gerenciamento da rotina em

uma empresa.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Na atual conjuntura, cada vez mais se eleva o enfoque estratégico na
gualidade, fomentando um novo padrdo de relacionamento entre clientes e
fornecedores. Produto deste constante intercambio de informacbes sobre o
desempenho dos produtos e/ou servigcos, surgem normas locais e internacionais,
capazes de restringir a comercializagdo em mercados cada vez mais competitivos. O
atendimento a estas normas representa apenas um dos enfoques da qualidade
caracterizados por SHIBA, GRAHAM e WALDEN (1997 apud Martins; Zvirtes;
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Martins 2008, p.2). Outros possiveis enfoques sdo: adequacédo ao padrdo (avalia se
um produto produzido da forma descrita no manual esta adequado ao padrdo
estabelecido); adequacdo ao uso (¢ o meio de garantir a satisfacdo das
necessidades de mercado); adequacdo ao custo (significa alta qualidade e custo
baixo); adequacdo a necessidade latente (ou desejo, atende as necessidades do
cliente antes que estes estejam conscientes delas).

No controle rotineiro de processos, Fischer (2002) afirma que a
padronizacdo € estabelecida através da: elaboracdo de fluxograma; selecdo dos
itens de verificacdo (causas) e dos itens de controle (efeitos); analise dos padrées no
momento de sua aplicacdo; elaboracdo da documentagéo pertinente ao sistema de
padronizacao; revisdes do padrdo e da documentacdo pertinentes, em funcdo das

melhorias alcancadas.

Para Werkema (1995, p. 6) processo é uma combinagcdo dos elementos
equipamentos, insumos, métodos ou procedimentos, condicbes ambientais,
pessoas e informacdes do processo ou medidas, tendo como objetivo a fabricacdo

de um bem ou o fornecimento de um servico.

No dia-a-dia e nos processos de trabalho, frequentemente surgem
problemas que interrompem a normalidade desejada. Alternativas corretivas sao
requeridas, as quais nem sempre sado definitivas. Decisdes sobre alternativas
corretivas normalmente sdo tomadas com base em experiéncias bem sucedidas ou
no bom senso e ndo com abordagem técnica e cientifica. Robbins e Decenzo (2004,

p. 84) sobre esta questéo, esclarecem que:

[...] quando individuos tomam decisGes, precisam primeiro fazer
escolhas. Mas isso requer pensamentos cuidadosos e muitas informacdes.
No entanto, informacdes  completas nos sobrecarregariam.
Consequentemente, muitas vezes nos engajamos em comportamentos que
aceleram o processo, ou seja, para evitar a sobrecarga de informacdes,
dependemos de atalhos de julgamento chamados de heuristicas.

Segundo Minayo (1993, p. 23):

[...] a pesquisa pode ser definida com uma atividade bésica das ciéncias
na sua indagacéo e descoberta da realidade. E uma atitude e uma pratica
tedrica de constante busca que define um processo intrinsecamente
inacabado e permanente. E uma atividade de aproximagdo sucessiva da
realidade que nunca se esgota, fazendo uma combinagéo particular entre
teoria e dados.
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Lakatos e Marconi (1987, p.15) afirmam que "A pesquisa pode ser
considerada um procedimento formal com método de pensamento reflexivo que
requer um tratamento técnico ou cientifico, e se constitui no caminho para se

conhecer a realidade ou para descobrir verdades parciais".

Porém, “[...] de nada adianta conhecer varias ferramentas de qualidade,
pois o que soluciona problemas, ndo sdo elas, mas sim o método no qual sdo
utilizadas [...]” (CAMPQOS, 1992 apud ALMEIDA 1998, p. 67).

Método € “uma palavra de origem grega composta pela palavra meta, que
significa “alem de”, e pela palavra hodos, que significa caminho”. Portanto método
significa “caminho para se chegar a um ponto alem do caminho” (CAMPQOS, 2004, p.
29).

Scholtes (1992 apud Almeida 1998 p.67-68) refere-se a esséncia dos

meétodos de melhoria da qualidade, afirmando que:

[...] se restringe a duas palavras: abordagem cientifica, que nada mais €, do
gue um modo sistematico pelo qual, individuos e equipes aprendem sobre
determinado processo. Significa concordar em tomar decisdes calcadas em
dados, ao invés de palpites, procurar causas basicas (potenciais), ao invés
de reagir a sintomas superficiais, buscar solu¢cdes permanentes, em vez de
confiar em corre¢des tempordarias de emergéncia.

Atualmente o controle rotineiro dos processos é abordado com base na
Metodologia de Analise e Solucédo de Problemas (MASP) adotada por Kume (1993,
p. 9), a qual é a metodologia mais difundida. Define-se MASP, como uma sequéncia
l6gica e sistemética de eventos, cuja finalidade € impedir a reincidéncia de
resultados indesejaveis de um trabalho. Os beneficios da utilizacdo do MASP,
segundo Condé e Almeida (1993 apud Almeida 1998, p.70-71), séo:

a) Aumenta o rendimento de reunides para se tratar de problemas
crbnicos;

b) Possibilita 0 desenvolvimento do espirito de equipe;

c) Fornece evidéncias objetivas para o tratamento dos problemas;

d) Fornece subsidios para a padronizacao e o treinamento operacional;
e) Fomenta o desenvolvimento tecnoldgico;

f) Impede falhas de decisbes na busca de solu¢cbes de problemas
cronicos.
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Juran (1993 apud Almeida 1998, p. 71) afirma que:

[...] investigagBes detalhadas para resolver problemas, envolvem duas
jornadas: uma diagndstica e outra remediadora. Conforme o autor, a jornada
diagnéstica, se inicia com a identificagdo dos sintomas do problema, e
termina com a determinacao da(s) causa(s) potencial(ais). Ja a jornada
remediadora, comecga com as causas conhecidas, e finaliza com o bloqueio
efetivo do problema.

Segundo Kume (1993 apud Almeida 1998, p.71), as diferentes etapas do

MASP séao:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)

Identificar o Problema

Observar (investigar caracteristicas especificas do problema)
Descobrir as causas fundamentais

Elaborar plano de acéo

Bloquear causas potenciais

Verificar se o bloqueio foi efetivo

Padronizacéo

Concluséo (recapitulacao)

A abordagem de como se procede em cada etapa do MASP, visando a

sequéncia légica, essencial na busca da solucdo de problemas, € vista a seguir.

2.1 METODO DE ANALISE E SOLUCAO DE PROBLEMAS

A metodologia de analise e solucao de problemas € um método de origem

japonesa, o qual Kume (1992) descreveu de forma que obtive maior aceitacao, e foi

tornado popular por Campos (2004), cujas etapas e passos sdo descritos a seguir,

divididas em oito etapas para facilitar o entendimento. A figura 1 mostra o

fluxograma das fases do MASP de acordo com Campos (2004).



Figura 1 — Fluxograma e fases do método de analise e solucéo de problemas

(MASP)

FLUXOGRAMA FASE DO MASP

OBJETIVO

14

Identificagdo do

Definir claramente o problema e

problema reconhecer a sua importancia.
Investigar as caracteristicas especificas

Observacao do problema com uma visao ampla e
sob varios pontos de vista.

Analise Descobrir as causas fundamentais.

Plano de acao

Conceber um plano para bloquear as
causas fundamentais.

I efetivo?

Acao Bloguear as causas fundamentais.
Yerificagao Verificar se o blogqueio foi efetivo.
NA O blogueio foi

Padronizagao

Prevenir contra o reaparecimento do
problema.

0.0/9.0/0:0/0.0.6

Conclusédo

Recaptular todo o processo de solugao
do problema para trabalho futuro.

Fonte: Adaptada de Campos, 2004, p.211.

2.1.1 lIdentificacdo do problema

7z

Problema, por definicdo, é um resultado indesejado de um trabalho,

portanto, deve ser expresso de maneira mensuravel. Almeida (1998, p. 72) cita como

exemplos duas situacoes:

¢ Identificacdo priméria do problema - "Desperdicio de fertilizantes na

adubacao”

¢ Identificacdo correta do problema - “Elevado consumo (Kg/ha) de
fertilizante na adubacéo”

E possivel observar a importancia da correta formulacéo e identificac&o

do problema através do exemplo citado.
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7

Para iniciar esta etapa é necessério reunir a equipe designada para o
MASP, e de posse de alguns fatos indicadores de fontes de problemas, tais como
metas ndo cumpridas referentes a macro indicadores, insatisfacdo de clientes
(relatério de reclamacdes), analise competitiva frente a concorréncia (indice de
mercado), auditorias internas e externas e relatério de custos da qualidade
(categoria: custos de falhas), utilizar técnicas como Brainstorming para sugestao de
problemas. Em seguida é preciso analisar criticamente e priorizar agueles problemas

julgados como mais importantes pelos membros da equipe.

Segundo Almeida (1998, p.72), “[...] o problema melhor identificado, é
adequadamente quantificavel, através de unidade de medida (peso, &rea, tempo,
unidades monetarias, unidades produzidas, etc.) [...]” e deve-se fazer uso do método
dos por qués para certificar-se de que nao se esta lidando com uma causa, ao invés

de verdadeiro problema, conforme exemplo citado por Almeida (1998, p.73):

e Identificag8o primaria do problema- "Plantio mal realizado"

e Por que o plantio foi mal realizado?
e Resposta: Porque muitos plantadores efetuaram mal o plantio.

e Por que muitos plantadores efetuaram mal o plantio?
e Resposta: Porque ndo foram melhor orientados.

e Por que os plantadores, ndo foram melhor orientados?
e Resposta: Porque a supervisdo, ndo deu instru¢des detalhadas.

e Por que a supervisdo, ndo deu instru¢des detalhadas aos plantadores?
e Resposta: Porque nédo existe um procedimento padronizado.

e Por que ndo existe, um procedimento padronizado de plantio?
e Resposta: Porque ainda ndo se havia detectado o problema.

e Identificacdo correta do problema: "Falta de padronizacdo na atividade
de plantio".

Ainda segundo Almeida (1998,p.73), o “[...] método dos por qués, alcanga

nao s6 o problema como também sua possivel solugdo [...]”, neste caso a
padronizacdo da atividade de plantio. Ja Adair e Murray (1996 apud Almeida 1998,
p.73) citam que “Na maioria das vezes, sabe-se da existéncia do problema,
entretanto defini-lo claramente pode nao ser tao facil como parece.” Cerqueira (1995
apud Almeida 1998 p.73) resume que “[...] todo problema selecionado deve possuir

algumas caracteristicas basicas [...]", tais como:
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Deve se tratar de um problema critico.

Deve se relacionar aos fatores de sucesso do negdcio.
Deve ser administravel.

Deve ser quantificavel.

"Deve ter caracteristicas de um projeto campedo”.

Os passos da etapa de identificagédo do problema estao representados na

figura 2.

Figura 2 — Passos para |

dentificacéo do problema

FERRAMENTAS =
FLUXO PASSOS EMPREGADAS OBSERVAGOES
i Um problema € o resultado indejavel de um
DIRETRIZES GERAIS DA AREA DE trabalho (esteja certo de que o problema escolhido
ES%%-HA TRABALHO (QUALIDADE, CUSTO, € o mais importante baseado em fatos e dados).
ATENDIMENTO, MORAL, Por exemplo: perda de produgéo por parada de
PROBLEMA SEGURANCA) equipamento, pagamentos em atraso, porcentagem
de pegas defeituosas etc.
HISTORICO + GRAFICOS « Qual a reqlidncia do probleme?
DO * FOTOGRAFIAS
PROBLEMA Utilize sempre dados historicos * Como ocorre?
MOSTRAR Atual
PERDAS /\/—/_/ * O que se esta perdendo? (custo da qualidade)
ATUAIS N Viavel
E GANHOS v * O que & possivel ganhar?
VIAVEIS JFMAMJJASOND
A Andlise de Pareto permite priorizar temas e
estabelecer metas numéricas viaveis.
i Subtemas podem também ser estabelecidos se
FAZER A ANALISE necessario.
DE PARETO Nota: Nao se procuram causas aqui.
S0 resultados indesejaveis.
As causas serao procuradas na ETAPA3
* Nomear a pessoa responsavel ou nomear o grupo
NOMEAR N responsavel e o lider.
RESPONSAVEIS | *omear « Propor uma data limite para ter o problema
solucionado.
Fonte: Campos, 2004, p.212.
2.1.2 Observacao
Kume (1992) compara esta etapa com uma investigacdo criminal

observando que os detetives comparecem ao local do crime e investigam

cuidadosamente o local procurando evidéncias, o que se assemelha a um

pesquisador ou equipe que buscam a solugéo para um problema.
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7

Para a correta caracterizacdo do problema € importante procurar
conhecer exatamente a quem o problema estiq afetando, obter evidéncias que
comprovem sua ocorréncia, descrever os sintomas correlacionados a este problema,
onde ocorre, com que frequéncia e intensidade (quantificacdo do problema em
nameros absolutos ou relativos) e calcular o prejuizo (em dinheiro) decorrente da

existéncia do problema.

Posteriormente é possivel estimar os ganhos a serem obtidos com a
solucdo do problema, de maneira definitiva ou atenuada, e estabelecer as metas

pretendidas, e os ganhos projetados com a solugéo deste, (ALMEIDA 1998, p.74).

E recomendavel a partir desta etapa envolver na equipe de trabalho do
MASP especialistas no assunto, consultores externos ou colaboradores afetados
pelo problema. Tomando cuidado para que na equipe de trabalho ndo hajam mais

do que seis ou sete pessoas para que nao haja tumulto.

Visando a organizacdo das etapas seguintes, pode-se estabelecer um
coordenador responsavel pelo projeto, um cronograma das etapas posteriores e 0s
recursos necessarios para cumpri-las. Os passos da etapa de observacdo estdo

representados na figura 3.



Figura 3 — Passos para a etapa de observacao

FLUXO PASSOS

FERRAMENTAS
EMPREGADAS

OBSERVAGOES

DESCOBERTA DAS
CARACTERISTICAS
DO PROBLEMA
ATRAVES DE
COLETA DE DADOS

(RECOMENDAGAO
IMPORTANTE:
QUANTO MAIS
TEMPO VOGE

GASTAR AQUI MAIS

FACIL SERA PARA
RESOLVER O
_PROBLEMA.

NAO SALTE ESTA

PARTE!)

Analise de Pareto

—:‘>gsstratificacéo

» Lista de Verificagao
@ (Coleta de dados - SW1H)

gGréﬁco de Pareto

—« Priorize _
Escolha os temas mais
importantes e retome

Y NO

o ()

Observe o problema sob varios pontos de
vista (estratificagdo):

a. Tempo Os resultados s3o diferentes de
manh3, a tarde, 3 notte, as segundas feras,
feriados, etc.?

b. Local Os resultados sdo dferentes em
partes diferentes de uma peca (defeitos no
topo, na base, perifena)? Em locais diferentes
(acidentes em esquinas, no meo da rua,

calcada), etc.?

c. Tipo Os resultados s3o dferentes

dependendo do produto, matéria-prima, do
matenal usado?

d. Sintoma Os resultados s3o diferentes se
os defeitos s30 cavidades ou porosidade, se
0 absenteismo & por falta ou licenca médica,
se a parada é por queima de um motor ou
falha mecanica, etc.?

e. Individuo Que turma? Que operador?
Devera também ser necessano investigar
aspectos especificos, por exemplo:
Umidade relativa do ar ou temperatura
ambiente, condicdes dos instrumentos de
medicio, confiabilidade dos padroes,
tremamento, quem e o operador, qual a
equipe que trabalhou, quais as condicdes
cimaticas, etc.

"SW1H" Faga as perguntas: o que, quem,
quando, onde, por que e como, para coletar
dados.

Construa varios tipos de graficos de Pareto
conforme os grupos definidos na

DESCOBERTA DAS
CARACTERISTICAS

Analise no local da ocorréncia do
problema pelas pessoas envolvidas na

Deve ser feita ndo no escritorio, mas no
propnolocaldaoeotrencia.paraeoleude

DO PROBLEMA investigago. o s s v
2 ATRAVES DE o ser obtidas na forma de dados numéncos.
A h
OBSELR‘;/QEL e GDR Utilize o videocassete e fotografias.

Estimar um cronograma para referéncia. Este

CRONOGRAMA Ananse cronograma pode ser atualzado em cada

ORGAMENTO E v“?“ P :

META erificacio Estimar um orgamento.
HAOIONZACa0| |

Definir uma meta a ser atingida.

Fonte: Campos, 2004, p.213.

2.1.3 Anélise das causas fundamentais
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As principais perguntas a serem respondidas nesta etapa sdo o que pode

causar o problema e por que ocorre o problema? Estas perguntas devem ser feitas a

equipe de trabalho do MASP. Para auxilio nesta etapa pode-se fazer o uso das

ferramentas de qualidade como brainstorming e Diagrama de Causa e Efeito (Figura

4), simultaneamente.
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Elaborado o Diagrama de Causa e Efeito, a equipe deve observar se ha
ainda alguma outra causa provavel ndo incluida e, em seguida, realizar o grafico de

Pareto para definicdo das causas vitais e definicdo de quais devem ser anuladas.

O Grafico de Pareto serve para apontar quantitativamente as causas
mais significativas, em sua ordem decrescente, identificadas a partir da
estratificacdo (SILVA, 1995, p.23). A Figura 5 apresenta um modelo do Gréfico de
Pareto baseado num problema imaginario de um alto indice de pecas danificadas

numa linha de producéo.

Figura 4 — Representacédo grafica do diagrama de Causa e Efeito

M&o-de-Obra  Método Maquina

\ \ Efeito
(Resultado)

/ 7/ (Problema)

Medida Matéria-Prima Meio Ambiente
Fonte: Campos (2004, p. 18)

Figura 5 — Grafico de Pareto para um alto indice de pecas danificadas em uma
industria

N de Pecas Danificadas

100%

100+

A ‘ Curva das porcentagens
804 RO% L ‘ > acumuladas de causas

rr-
+

3%

Identificagfio de cada
Extrato

Al Bl Cl A2 B2 c2 ’ Setor / Tumo

Fonte: Silva (1995, p. 24)
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Uma organizacdo pode ser visualizada e caracterizada como um
processo, e dentro dela pode-se perceber a existéncia de conjuntos processuais
menores, que compdem o fluxo de producdo de bens ou o fornecimento de servicos,

que exigem acompanhamento constante.

Tal acompanhamento, ou controle de processo para Campos (2004, p.
17):

[...] € a esséncia do gerenciamento em todos os niveis da empresa. O
primeiro passo no entendimento do controle de processo é a compreensédo
do relacionamento causa-efeito sempre que ocorre (efeito, fim, resultado)
existe um conjunto de causas (meios) que podem ter influenciado.
Observando a importancia da separacdo das causas de seus efeitos no
gerenciamento e como nés temos a tendéncia de confundi-los, os
japoneses criaram o diagrama de causa e efeito.

De acordo com Cerqueira (1997, apud Almeida 1998, p.75), “[...]Jesta fase
visa ampliar o universo da investigacdo das causas potenciais, porém, ndo deve ser
utilizada para tomada de decisfes, pois ainda ndo houve a confirmacao dos fatos.”
“Por isso, deve-se dedicar o tempo suficiente nessa investigacdo, minimizando a
natureza humana de resolver rapidamente, um problema [...]” (GOODMEASURE,
1998 apud ALMEIDA 1998, p.75). Os passos para a analise das causas
fundamentais estéo representados na figura 6.



Figura 6 — Passos para a etapa de analise das causas fundamentais

FLUXO

PASSOS

FERRAMENTAS
EMPREGADAS

OBSERVACOES

2

DEFINICAO DAS
CAUSAS
INFLUENTES

Tempestade cerebral e diagrama de
causa e efeito.

Pergunta: por que ocorre o
problema?

Formag3ao do grupo de trabalho: Envolva todas as

pessoas que possam contribuir na identificacdo das
causas. As reunides devem ser participativas.

Diagrama de causa e efeito: Anote 0 maior nimero
possivel de causas. Estabeleca a relagdo de causae
efeito entre as causas levantadas. Construa o
diagrama de causa e efetto colocando as causas
mais gerais nas espinhas maiores e causas
secundanas, tercidrias, etc., nas ramficacdes
menores

O—

ESCOLHA DAS
CAUSAS MAIS
PROVAVEIS
(HIPOTESES)

Identificagdo no diagrama de Causa
e Efeito.

Causas mais pfov.wecs As causas assinaladas na
tarefa anterior t&m que ser reduzidas por elmmagao
dascausasmenosprovaversbaseadasnosdados
levantados no processo de Obsefvagao Aprovene
também as sugestdes baseadas na experiéncia do
grupo e dos supenores hierarquicos. Baseado ainda
nas informagdes colhidas na observagdo priorize as
Causas Mais provaveis.

Cuidado com efeitos “cruzados™ pfoblemas que
resultam de 2 ou mais fatores simukineos. Maior
atencdo nestes casos

ANALISE DAS
CAUSAS MAIS
PROVAVEIS
(VERIFICAGAO
DAS HIPOTESES)

Coletar novos dados sobre as causas
mais provaveis usando a lista de
verificag3o.

Analisar dados coletados usando
Pareto, Diagramas de Relagdo,
Histogramas, Graficos.

Testar as causas.

Visite o local onde atuam as hipoteses. Colete

n u"m

Estratfique as hpdeus colete dados utilizando a
lista de verificagao para maior faclidade. Use o
Pareto para priofizar. © Dxam de Relagdo para
testar a com oenmahnpoteseeoefem Useo
Histograma para avaliar a dispersdo e Graficos para
verificar a evolugdo.

Teste as hipoteses através de experéncias.

HOUVE _
CONFIRMAGAO
DE ALGUMA
CAUSA
MAIS PROVAVEL?

Combesenosresdbdosdasexpemnaassera
confirmada ou ndo a existéncia de relagdo entre o
problema (efeito) & as causas mais provaves
(hipoteses).

QT

TESTE DE
CONSISTENCIA
DA
CAUSA
FUNDAMENTAL

Existe evidéncia técnica de que é
possivel bloquear?

O blogueio gerana efeitos
indesejaveis?

Se o bloqueio é heomcaneme impossivel ou se pode
provocar efettos indese; { o, alto
custo, retrabalho, complexidades, etc.) pode ser que
a causa determinada ainda n3o seja a causa
fundamental, mas um efeito dela. Transforme a
causa no novo problema (F) e pergunte outro porque
voltando a0 inicio do fluxo deste processo.

Fonte: Campos, 2004, p.214.

2.1.4 Elaboragédo de um plano de acéo
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Com a etapa anterior concluida obtemos as causas mais provaveis para o

problema em questdo. Para cada uma destas causas ha uma contramedida para

solucionar o problema. Nesta etapa estas contramedidas s&o consideradas

hip6teses. Para aceitacdo eu rejeicdo destas hipoteses é necessaria a mensuracao

de algumas variaveis. Cabe a equipe de trabalho definir quais variaveis devem ser

mensuradas e como avalia-las.
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Segundo Ishikawa (1986), a descoberta de anomalias, se nao for seguida
da adocdo das medidas saneadoras, sera algo inutil. Assim, uma vez que as
verdadeiras causas do problema foram identificadas, ou pelo menos as causas mais
relevantes entre varias, as formas de elimina-las devem entdo ser encontradas
(PARKER, 1995). Para Hosotani (1992) esta etapa consiste em definir estratégias
para eliminar as verdadeiras causas do problema identificadas pela anélise e entdo

transformar essas estratégias em acao.

Segundo Almeida (1998, p.75), “Nesta analise das hipoteses o julgamento
deve ser cientifico, utilizando-se de listas de verificacdo, grafico de Pareto,
histogramas e gréafico de disperséo [...]". Visando-se a confiabilidade dos dados, é
essencial elaborar um plano de execucédo da coleta dos dados incluindo, plano de
amostragem, responsaveis, prazos de coleta, numero de dados, local de coleta,
instrumento de medida, e estratificagcdo quando conveniente. Em seguida, de posse
dos resultados dos levantamentos de dados, as hipoteses devem ser avaliadas,
eliminando as ndo consistentes, até se obter respostas que justificam uma tomada

de decisao sobre a solugcéo de bloqueio do problema.

Almeida (1998, p.75-76) reforca ainda a importancia da(s) hip6tese(s)
consistente(s) ser(em) avaliada(s) mais detalhadamente, para se investigar o nivel
de correlagcdo de causas e efeitos desejados. Ferramentas como grafico de
dispersdo (em dados medidos) ou a estratificacdo (em dados contados) via grafico
de Pareto, auxiliam a confirmar a(s) hipétese (s), ou indicam a necessidade de
retomar a coleta de dados e formulacdo de hipéteses. Os passos para a etapa de
elaboracéo de um plano de agéo estéo representados na figura 7.
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Figura 7 — Passos para a elaboragdo do plano de acéo

FERRAMENTAS 2
FLUXO PASSOS OBSERVACOES
EMPREGADAS ¢
Discussao com o grupo envolvido. - "
Certifique-se de que as agdes serdo tomadas
sobre as causas fundamentais e n3o sobre seus
efeitos.
/\ ELABORAGAO DA Certifique-se de que as agdes propostas ndo
1 ESTRATEGIA DE produzam efeitos colaterais. Se ocoerem, adote
\_/ ACAO agdes contra eles.
’ Teste as hipoteses através de expenéncias
Proponha diferentes solugdes, analise a eficicia
€ custo de cada uma, escolha a melhor.
-~ : p
Discussao com o grupo envolvido. Defina O QUE sera feito (WHAT')
“SWIH" Defina QUANDO sera feito (WHEN").
Cronograma. .
o Defina QUEM fara ("WHO").
ELABORAGAO DO Custos. B :
/J\ PLANO DE AGAO Defina ONDE serd feito "'WHERE")
PARA O BLOQUEIO TAREFA | QUEM | OQuE e
> fin R feto ("WHY™
\2 \ E REVISAO DO — = == Defina POR QUE sera feito ( )
./ CRONOGRAMA E UMPAR R PsC Detalhe ou delegue o detalhamento de COMO
ORCAMENTO TR 12+ TR sera feito ("HOW")
I OR[N | RO
FINAL | Determine a meta a ser atngida e quantfique ($,
)4 toneladas, defeitos, etc.)
‘ h Determine os itens de controle e verificagdo dos
diversos niveis envolvidos

Fonte: Campos, 2004, p.215

Finalmente, ao se confirmar a hipétese consistente, obtém-se subsidios
para executar a acdo necessaria para se bloquear o problema, ou conforme a meta

estabelecida, minimizar seus efeitos.

2.1.5 Bloqueio de causas fundamentais

Com a confirmacdo da hip6tese consistente, chega-se ao momento de
definir qual alternativa de bloqueio deve ser tomada. Segundo Almeida (1998, p.76),

0S pontos importantes a serem verificados séo:

Relacéo custo/beneficio das alternativas selecionadas.
Praticidade da implantacéo.

Tempo de retomo para implantacéo.

Impactos na seguranca e ho meio ambiente.

Quantidade de alternativas necessarias para atingir a meta.

Kume (1993 apud Almeida 1998, p.76) ressalta algumas atividades que
devem ser realizadas para que o bloqueio de causas fundamentais seja efetivo,

como:
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e Distinguir medidas atenuantes, e acdes voltadas para eliminar fatores
casuais (prevencao e repeticao);

e Certificar sobre possiveis efeitos colaterais, e caso ocorram, estruturar
acdes atenuantes;

e Selecionar de maneira consensual, a proposta que forneca maior
ndmero de vantagens.

Os passos da etapa de bloqueio de causas fundamentais estéao

representados na figura 8.

Figura 8 — Passos da etapa de bloqueio de causas fundamentais

FERRAMENTAS

FLUXO OBSERVACOES
PASSOS EMPREGADAS ¢
Divulgagao do plano a todos. Certifique-se de quais acdes necessitam da ativa
- Reunides participativas. cooperacio de todos. Dé especial atencdo a estas
/ \ Tecnicas de treinamento agdes
'\1 TREINAMENTO Apresente claramente as tarefas e a raz3o delas
/ Certifique-se de que todos entendem & concordam
T com as medidas propostas
_{ Durante a execug3o verifique fisicamente e no
/ N . local em que as agdes estdo sendo efetuadas.
2 ) EXECUCAO DA ¥
'\ / ACAO Plano e cronograma Todas as agdes e os resultados bons ou ruins
- - v devem ser registrados com a data em que foram
tomados.

Fonte: Campos, 2004, p. 215.

2.1.6  Verificacdo da efetividade do bloqueio

Nenhum problema pode ser considerado resolvido até que as acdes
estejam completamente implantadas, ela esteja sob controle e apresente uma
melhoria em performance. Assim, o monitoramento e medicdo da efetividade da
solucdo implantada s&do essenciais por um periodo de tempo para que haja
confianga na solucdo adotada (Parker, 1995). Hosotani (1992) também enfatiza
este ponto ao afirmar que os resultados devem ser medidos em termos
numericos, comparados com os valores definidos e analisados usando ferramentas

da qualidade para ver se as melhorias prescritas foram ou nao atingidas.

Apos a definicdo de qual acdo de bloqueio sera executada, algumas
medidas devem ser tomadas a fim de possibilitar a avaliacdo do resultado.
Primeiramente deve-se definir itens de verificagdo e controle, os quais devem ser
medidos anteriormente, durante e posteriormente as acdes de bloqueio. E

recomendavel a utilizacdo de gréaficos de tendéncia para avaliar os resultados. Deve
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ser feita a comparacdo destes com a meta proposta, comparando-os as situacdes

anteriores e posteriores.

Outra questdo importante a ser avaliada é a ocorréncia (ou nao) de
possiveis efeitos colaterais decorrentes da acédo de bloqueio. Caso haja risco nao
calculado ou investimentos significativos, é sugerivel optar por uma implantacdo
experimental, em determinada ocasido ou local, a qual podera ser clonada no futuro

para outros locais e ocasides.

Por fim deve-se avaliar o impacto econdmico obtido em funcdo do
blogueio, em relagcéo as perdas anteriores e propor um prazo para avaliacdo efetiva
do bloqueio. Ao final avalia-se os resultados obtidos, definindo se séo satisfatérios e
atendem as metas fixadas na proposta, ou ndo. Caso o resultado ndo seja positivo
deve-se retomar a etapa de caracterizacdo do problema e buscar corrigir 0s erros
cometidos. Os passos para a verificacdo da efetividade do bloqueio estédo
representados na figura 9.

Figura 9 — Passos da etapa: verificacao da efetividade do bloqueio

FLUXO | PASSOS FERRAMENTAS EMPREGADAS OBSERVACOES

Pareto, cartas de controle, histogramas.
COMPARAGAO
1 DOS
RESULTADOS

Deve se utilizar 0s dados coletados antes & apds a
acio de bloqueio para verificar a efetividade da
acgdo e o grau de redugdo dos resultados
indesejaveis

Ant

T

Os formatos usados na comparacdo devem ser os
mesmos antes & depois da agdo

Converta e compare os efeitos, também em
termos monetarios.

LISTAGEM DOS
EFEITOS
SECUNDARIOS

h@
1
VERIFICACAO
DA
/3 CONTINUIDADE

Toda alterag3o do sistema pode provocar efeitos
secundanos positivos ou negativos

Grafico sequencial. Quando o resultado da agdo nio & tio satisfatorio
N - quanto o esperado, centifque-se de que todas as
- 1 agoes planejadas foram implementadas conforme
o plano

Quando os efeitos indesejaveis contnuam a
[ ocofmer, mesmo depois de executada a agdo de

bloqueio, significa que a solugdo apresentada for
falha.

ou
NAO DO
PROBLEMA

Utiize as informagdes levantadas nas tarefas

wo O BLOQUEIO | Pergunta: A causa fundamental foi anteriores para a decisao.
FOI EFETIVO? | efetivamente encontrada e bloqueada? Se a solucio foi falha retomar a0 PROCESSO 2
SIM (OBSERVACAO).

Fonte: Campos, 2004, p.216.
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2.1.7 Padronizagéo e treinamento de pessoal

Dando continuidade ao processo, apos a confirmagdo da efetividade do
bloqueio, deve-se dar inicio a fase de padronizacao e treinamento dos colaboradores
envolvidos, imprescindivel para evitar o reaparecimento do problema e garantir que

0 NOVO processo sera executado por todos os envolvidos de forma correta e idéntica.

Existem dois objetivos b4dsicos para a padronizacdo. Primeiramente,
sem padrdes, o problema irda gradativamente retornar a condicdo anterior, o que
levaria a reincidéncia. Segundo, o problema provavelmente acontecera novamente

quando novas pessoas (empregados, transferidos ou temporarios) se envolverem

7

com o trabalho. A preocupacdo neste momento €, portanto, a reincidéncia do
problema, que pode ocorrer pela acdo ou pela falta da acdo humana. A
padronizacdo nao se faz apenas por meio de documentos. Os padres devem ser
incorporados para se tornar uma dos pensamentos e habitos dos trabalhadores,
0 que inclui a educagéo e o treinamento (KUME, 1992).

Para a elaboracdo de padrdes deve-se convocar os envolvidos na equipe

do projeto MASP e também os responsaveis pela padronizacdo na empresa.

De acordo com Campos (1994 apud Almeida 1998, p. 80-81):

O principal treinamento no trabalho, dado pelo gerente, é ensinar seu
colaborador imediato a justamente, treinar seus operadores. A supervisao
deve obter da geréncia, os subsidios necessarios para desempenhar sua
funcdo da melhor maneira possivel, isto €, conhecer o0 servico
adequadamente, de modo a repassa-lo aos operadores. Algumas tarefas
podem facilitar esta instrucéo:

a) Mostre ao supervisor como executar a operagdo, em conformidade aos
padrdes estabelecidos.

b) Evidencie a importancia da sequéncia relatada nos padrdes.
c) Observe como age 0 supervisor.
d) Repita a instrucao, até ele obter confianca e assertividade.

e) Avalie se o supervisor estd em condi¢c8es de repassar os procedimentos
aos operadores. Caso contrario, retorne ao primeiro passo.

f) Certifiqgue-o na tarefa.

Esta sequéncia, também pode ser executada em qualquer nivel hierarquico.
E por isso, que quando se culpa um trabalhador pelos erros involuntéarios,
deve-se atribuir a responsabilidade, as chefias superiores que muitas vezes,
ndo certificaram os operadores, como deveria ser feito para garantir o
aprendizado.
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Porém, mesmo que a geréncia tenha repassado as informacgbes ao
supervisor, e este tenha compreendido, assimilado o fluxo das operacdes e
repassado aos operadores, € provavel que os detalhes inicialmente comentados,
nao sejam entendidos na sua totalidade, pela perda de informacfes. Por esta razao
0s procedimentos precisam ser registrados, e formatados em um Unico documento,

0 manual de treinamento.

Sendo assim, 0S gerentes precisam prover seus supervisores de
documentos adequados, visando instruir todos os operadores responsaveis pelas
atividades especificadas no Padréo Técnico do Processo (PTP), presente no manual
de treinamento. O PTP se desdobra em diversos processos produtivos, que
representam um conjunto de Procedimentos Operacionais (PQO’s), descrevendo
principalmente, como cada atividade deve ser executada, para se atingir as

requisi¢des solicitadas.

Uma maneira eficiente para a formulacdo dos procedimentos padrdes é
realizando o 5W1H, ferramenta de qualidade que caracteriza o que, qguem, como,
onde, quando e porque referente a atividade envolvida. Podem ser utilizadas fotos,
mapas, esquemas, ou até sob a forma de video e audiovisual, sempre com a
formalidade de tornar o mais claro e simples possivel, as informacdes repassadas
pelo instrutor, que devera tomar o operador, 0 mais habil possivel.

As informacdes contidas nos procedimentos padrdes se fazem
importantes por garantir a transmissdo da metodologia dos processos ao longo do
tempo, principalmente aos novatos nas operacdes, permitindo que todos detenham

o mesmo nivel de informacgdo para a execucao ideal da atividade.

Por fazer parte da padronizacdo interna, o manual de treinamento deve
ser de exclusivo uso interno, detendo todo o dominio tecnolégico alcancado pela
empresa, e por detalhar as operacdes de rotina, estdo sujeitos a revisao regular,
promovida pela evolugédo dos métodos operacionais. E importante citar, que por ser
um documento normativo das operagfes diarias, este € o alvo fundamental das
auditorias da qualidade, por isso uma vez documentadas, todas as informacoes

contidas, devem ser de amplo conhecimento dos usuarios.
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A forma de implantagdo para o desenvolvimento do gerenciamento da
rotina nas organizacdes é através de treinamento e orientacdo técnica. O treinamento
destina-se a capacitacdo dos funcionarios na utilizacdo do método e das ferramentas
gerenciais. A orientacdo técnica € destinada a preparacdo e orientacdo das pessoas
para a utilizacdo de metodologias de diagndstico, andlise e solu¢do de problemas
visando a melhoria da qualidade, a eficiéncia e eficacia no desempenho das funcdes
operacionais. Deve-se considerar o treinamento como um interessante investimento
capaz de prevenir falhas. Segundo Almeida (1998, p. 79), “E irrisério se dotar de
equipamentos, infraestrutura e procedimentos, se nao houver investimento nos

recursos humanos.”.

Sempre gue possivel a instru¢do deve ser realizada no local de trabalho,
de maneira a fornecer detalhes operacionais e demais medidas de seguranca,
asseio, ambiente e normativas. Posteriormente é necessario assegurar-se de que
todos envolvidos encontram-se aptos a executarem 0s novos padrbes e que estédo

comprometidos com os resultados.

Conforme Schltz (1973 apud Almeida 1998, p.81):

A instrucdo pode proporcionar satisfacdes no presente (prazer em operar
corretamente uma maquina ou realizar uma operagdo) ou no futuro
(fornecendo uma capacidade crescente em aprender), constituindo
caracteristicas de investimento quando o instruido consegue elevar sua
renda ou potencialmente adquire condi¢des para tal.

Existem milhares de exemplos praticos de funcionarios mais habilidosos e
instruidos terem a possibilidade de ascender a cargos de supervisdo ou chefia,

melhorando sua renda.

Do ponto de vista da competitividade, além dos ganhos reais de
qualidade, custo e produtividade, a organizacdo também passa a contar com uma
equipe capacitada para responder aos desafios e constantemente apresentar
melhores resultados por meio do aumento da sua capacidade de andlise e solugcéo
de problemas, em funcdo do uso adequado de ferramentas gerenciais de
gerenciamento da qualidade.

Futuramente, uma maneira interessante de se acompanhar a situagéo é

elaborando um check-list, abordando os pontos mais importantes da efetividade do
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bloqueio. Os passos da padronizacéo e treinamento de pessoal estao representados

na figura 10.

Figura 10 — Passos para a padronizagao e treinamento de pessoal

FLUXO

PASSOS

FERRAMENTAS
EMPREGADAS

OBSERVACOES

®

ELABORACAO OU
ALTERAGAO DO
PADRAO

Estabele¢a o novo procedimento
operacional ou reveja o antigo pelo
SW1H.

Incorpore sempre que possivel um
mecanismo fool-proof ou a prova de
bobeira.

-

e

Esclarecer no procedimento operacional “o qué”,
“quem”, "quando”, “onde”, "como” e principalmente
“por qué®, para as atividades que efetvamente
devem ser incluidas ou alteradas nos padroes ja
existentes.

Venﬁqueseasmstrugoes B
procedimentos mp(amados no PR ESSO5
devem sofrer alteragdes antes de serem
padronizados, baseado nos resultados obtidos no
PROCESSO 6.

Use a criatvidade para garantr o n3o
reaparecimento dos problemas. Incorpore no
padrao, se possivel, © mecanismo “a prova de
bobeira”, de modo que o trabalho possa ser
realizado sem erro por qualquer trabahador.

COMUNICAGAO

Comunicados, circulares, reunides,
etc.

Evite possiveis confusdes: Estabeleca a data de
nicio da nova sistematica, quasasmsweseno
afetadasparaweaapbcagaodopadraooeonaem
todos os locais necessanios ao mesmo tempo e por
todos os envolvidos.

EDUCAGAO E
TREINAMENTO

Reunides e palestras.
Manuais de treinamento.

Treinamento no trabalho.

S

anuqaeoswvospadro'esouasaﬂe&ej:snos
padroes existentes sejam transmitidos a

envolvidos.

N3o fique apenas na conxnnca;ao por meio de
documento. £ preciso expor a razio da mudanca e
apresentar com clareza 0s aspectos importantes e o
que mudou.

Certifique-se de que 0s funcionarios est3o aptos a
executar o procedimento operacional padrio.

Proceda o treinamento no trabalho no proprio local.

Providencie documentos no local e na forma que
forem necessarios.

®

ACOMPANHAMENTO
DA UTILIZAGAO
DO PADRAO

Sistema de verificagdo do
cumprimento do padr3o.

Evite que um problema resoivido
a degeneracio no ACOMPANHAMENTO
cumprimento dos padrdes:

« Estabelecendo um sistema de verificages
periodicas;
+ Delegando o gerenciamento por etapas;
« O superwisor deve acompanhar penodicamente
sua turma para verificar o cumprimento dos

dewido

Fonte: Campos, 2004, p. 217.

2.1.8

Conclusao

O monitoramento de um processo apos a implementacdo de mudancas

deve ser realizada por trés razdes principais:determinar se a solucdo implantada,
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resolveu definitivamente o problema; identificar outras oportunidades de melhoria;
motivar a equipe de projeto de melhorias, além de incentivar outras equipes Adair e
Murray (1996 apud Almeida 1998, p.78).

Segundo Almeida (1998, p.78):

[...] no acompanhamento dos check-lists elaborados, deve-se observar o
desempenho do processo modificado através de gréaficos de tendéncias,
verificar produtividade do trabalho, aspectos ergondémicos, otimizacdo do
tempo e demais mecanismos que possam ser futuramente contemplados
visando nédo s6 o conforto do trabalho na execucdo adequada do servico,
mas sobretudo, condicionantes que possam agregar valor a atividade em
visando a satisfacdo do consumidor, seja ele interno ou externo.

Tais constatacbes poderdo ser compiladas em um sucinto relatério de
solucédo de problemas, demonstrando o desenvolvimento alcancado, e os pontos a

serem aperfeicoados.

Ainda que no desenvolvimento das etapas do MASP pode-se evidenciar
que toda a sequéncia da metodologia € a prépria esséncia da melhoria da qualidade,
envolvendo pessoas com a finalidade de resolver questdes surgidas na rotina do
trabalho, e que mereceram destaque pela dificuldade encontrada, para sanar o
problema de maneira individual. Entretanto, coletivamente e de forma estruturada a
questao é clareada, respaldada pela equipe do projeto, assim é resolvido o impasse.

Os passos da etapa de concluséo estéo representados na figura 11.



Figura 11 — Passos da etapa de concluséo

FERRAMENTAS =
FLUXO PASSOS EMPREGADAS OBSERVACOES

Buscar a perfeic3o, por um tempo muito longo,

pode ser improdutivo. A situago ideal quase

. nunca existe, portanto, delmite as atividades

li o
RPEFI;ggCgME;OSS Anblise dos_resun..a ey :uando o limite de tempo on.gmal for atingido
REMANESCENTES Demonstragdes graficas. elacione o0 que e quando n3o foi realizado.

Mostre também os resultados acima do
esperado, pois s3o indicadores importantes para
aumentar a eficiéncia dos futuros trabalhos.

PLANEJAMENTO
DO ATAQUE AOS
PROBLEMAS
REMANESCENTES

Aplicagdo do Método de Solugdo de
Problemas nos que forem
importantes.

Reavalie os itens pendentes, organizando-os
para uma futura aplicagdo do Método de Solugio
de Problemas.

Se houver problemas ligados a propria forma que
a solugio de problemas foi tratada, isto pode se
transformar em tema para projetos futuros.

REFLEXAQ

Reflex3do cuidadosa sobre as proprias
atividades da solug3o de problemas.

Analise as etapas executadas do Método de
Solugio de Problemas nos aspectos:

« Cronograma Houve atrasos significativos ou
prazos folgados demais? Quais os motvos?

« Elaborag3o do diagrama causa-efeito Foi
superficial? Isto dara uma medida de maturidade
da equipe envolvida. Quanto mais completo o
diagrama, mais habiidosa a equipe.

« Houve participagio dos membros? O grupo era
o melhor para solucionar aquele problema? As
reunides eram produtivas? O que melhorar?

« As reunioes ocorreram sem problemas (faltas,
brigas, imposicoes de idéias)?

« A distribuic3o de tarefas foi bem realzada?

« O grupo ganhou conhecimentos?

» O grupo melhorou a técnica de solugio de
problemas, usou todas as técnicas?

31

Fonte: Campos, 2004, p. 218.

3. MATERIAIS E METODOS

Realizou-se um estudo de caso em uma empresa nacional de consultoria

que atua em negocios voltados ao meio ambiente, com énfase, em recursos

florestais.

Apds uma analise interna identificou-se a necessidade de possuir um

setor de controle da qualidade, com a finalidade de disseminar os preceitos

configurados nas normas técnicas da empresa, afim de, além de atender as normas

da ISO 9001 e 14001, obter maior assertividade nos trabalhos de rotina dos

processos internos, reduzir os custos da ma qualidade, buscar a satisfacdo do
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cliente e a melhoria continua de seus processos internos, entre outros beneficios

diretos e indiretos.

Através de técnicas de gerenciamento da rotina e aplicando-se a
metodologia do MASP procedeu-se a padronizacdo das operacdes com maior
incidéncia de anomalias e ndo conformidades. Foram realizadas sistematicamente
todas as etapas descritas no fluxograma de fases do MASP (descritas no item 2.1

deste trabalho). As melhorias foram analisadas através de entrevistas e documentos.

4. RESULTADOS

Durante a realizacdo deste trabalho, um dos resultados foi um manual do
Sistema de Gestéo Integrado da Qualidade, Meio Ambiente, Salude e Seguranca,
contendo um conjunto de Procedimentos Operacionais (PQO’s). Estes procedimentos
foram incorporados aos processos da empresa através de treinamentos fornecidos
aos colaboradores relacionados a cada tarefa. Ao final de um periodo, variavel para
cada novo procedimento instituindo, foram realizadas avaliagdes, as quais

demonstraram grande diminuicdo no niamero de ocorréncias de anomalias.

Os projetos desenvolvidos via MASP, com todos os funcionarios
envolvidos, continuam gerando uma grande economia para a empresa. Entre os
diversos procedimentos operacionais, contidos no manual elaborado pela empresa
pode-se citar a homologacéo e avaliacdo de fornecedores; a avaliagdo de satisfacédo
do cliente; o controle de servigo ndo-conforme, as acdes corretivas e preventivas; as
normas para aquisicdo de bens e servigos; o levantamento de aspectos e impactos

ambientais; e o gerenciamento de residuos.

O Procedimento de Controle de Produtos Nao-Conformes (Figura 12) sera
apresentado como exemplo dos procedimentos que constam no manual

desenvolvido pela empresa.
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Figura 12 — Procedimento de controle de produtos ndo-conformes

Caracterizacao das
causas fundamentais da
nao-safisfagdo

Pesquisa de
Entrega de produto para o
REpIop satisfacéo do Produto ndo-corforme. | *Abordagem
cliente ! *Prazo
cliente @0
*Néo atendimento ao
£scopo
+Elc.

Andlise das causas
fundamentais

Cliente satisfeito

Andlise e teste
de futuras

Verificagdo da

L . Redizaracdo Agdlo selecionada agdes o3| Agles descartadas
eficacia da agdo .
preventivas ou
remidiagBes
Acdo ndo eficaz
Acdo eficaz Padronizar e treinar Monitorar desempenho

E possivel observar através da andlise da Figura 12 que, ao final de cada
projeto, os clientes sé&o sistematicamente ouvidos durante o processo de pesquisa
de satisfacdo do cliente e as informacdes, fontes importantes para tomada de acéo
corretiva se necessarias, sao registradas dando base para o processo de melhoria

continua.

Ao final de cada projeto € realizada uma pesquisa de satisfagdo com o
cliente, a qual permite que os servigos e o atendimento prestados ao cliente sejam
avaliados e sejam determinadas as acdes corretivas. Aléem disso, as pesquisas

incluem campo para observagfes e comentarios, 0s quais sdo organizados para
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verificar necessidades ainda n&o identificadas, permitindo a realizacdo de acoes

preventivas no sistema para surpreender o cliente.

s

O objetivo é atender e manter a satisfacdo do cliente em 90%. Para
resultados abaixo de 90%, o colaborador responsavel deve emitir Solicitacdo de Acao
Corretiva ou Preventiva para registrar a causa e a agao da nao conformidade. As
insatisfacbes advindas dos clientes sdo documentadas e tratadas de modo a

restabelecer sua satisfacdo sempre que possivel.

Todos os projetos sdo medidos e monitorados através de indicadores
mensuraveis com metas definidas, acompanhadas e atualizadas de forma a

assegurar que os processos e produtos ocorrem conforme planejado.

Quando estas metas ndo sao alcancadas estes indicadores sao tratados,
juntamente com os dados de reclamacdes das pesquisas de satisfacao dos clientes,
nas andlises das caracteristicas fundamentais da insatisfacdo do cliente (nédo
conformidades).

E considerada ndo conformidade, qualquer desvio que nio atenda os
requisitos do cliente e/ou servicos, bem como ao planejamento da organizacédo. As
ndo conformidades sdo submetidas a andlise critica, as quais devem tomar suas
decisfes avaliando seus efeitos com base nos requisitos que envolvem a atividade e
visando a definicdo das causas fundamentais do problema. Durante a analise de
causas devem ser identificadas as possiveis causas e investigadas
individualmente para se chegar a causa raiz. As demais causas consideradas
possiveis deverdo ser analisadas para verificar a necessidade de uma acao

preventiva, com o intuito de evitar a ocorréncia de qualquer outra ndo conformidade.

Para cada causa raiz, ha pelo menos uma acéo que a bloqueia. Apos a
selecdo das causas raiz, sdo definidas agbes de bloqueio destas. Estas acgOes
passam entdo por uma analise para selecionar a mais adequada sob a otica de
todos os aspectos relacionados aos projetos (eficiéncia, custo, prazo necessario

para sua implementacao, dificuldade de implementacéo, etc.).

A verificacdo da eficacia pode ser executada pelo colaborador ligado
diretamente ao processo ou alguém que tenha condi¢cfes e acesso as informacoes

necessarias para executar esta verificacdo. Deve ser registrada a evidéncia que
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fundamenta a eficicia da acdo, ou em caso negativo, sera necessario retornar a

etapa de andlise e teste de a¢des de blogueio do problema.

Posteriormente € realizada a padronizacdo da acdo e todos os
colaboradores que estdo de alguma maneira envolvidos no processo Sao
devidamente treinados para que executem com perfeicdo a sua atividade
relacionada ao processo geral. Com isso, espera-se que a nédo conformidade nao
ocorra hovamente, e consequentemente auxilie a manter o indice de satisfacdo dos
clientes acima dos 90%. O processo deverd ser monitorado sistematicamente

visando sua melhoria continua.

A partir dai, a empresa obteve alguns avancos no tratamento das néo
conformidades, além de melhorar o indice geral de satisfacdo dos clientes. Ao médio
e longo prazo é esperado que a melhora seja ainda maior. Além disso, o
aperfeicoamento ocorrido através dos treinamentos dirigidos otimizou processos e
tarefas. Também foi possivel observar a melhora do comportamento dos

funcionéarios com relacéo a possibilidade de solucionar os problemas na empresa.

Estilos de administracdo autoritarios ou centralizadores, bloqueiam uma
postura de colaboracdo por parte do funcionario. Sem um comportamento
cooperativo e atuante deste, € improvavel que as técnicas funcionem
adequadamente. Pela propria logica de trabalho e filosofia que elas seguem, o
funcionario é parte atuante, executando funcdes e rotinas que dificilmente

executaria, se nao estiver comprometido com o resultado.

A existéncia do comprometimento via gerenciamento da rotina, cria um
ambiente no qual, cada funcionario se sinta um pouco dono do seu setor de
trabalho, além de permitir que cada um, se realize um pouco mais no seu emprego.
Assim, seu comportamento tende a ser mais atuante, menos alienado, possibilitando

um bom aproveitamento da sua performance, perante as necessidades da empresa.

Com a aplicacdo do gerenciamento da rotina, de maneira adequada,
surgiu como consequéncia a eliminacdo do trabalho desnecessério; aumento da
confiabilidade no aperfeicoamento de métodos de trabalho; e eficacia do fluxo de
informacgdes. Este conjunto de indices de desempenho, sem dulvida alguma, objetiva

a reducédo de custos, que é a meta de qualquer empreendimento, mesmo porque o
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sucesso empresarial dependerd significativamente da solugdo econdémica dos

problemas diarios da gestao operacional.

Na realidade empresarial extremamente competitiva, onde se deseja
ganhar posicdes de destaque perante 0s concorrentes, o esforco devera se
concentrar nas necessidades e expectativas do mercado, visando se tomar ou se
aproximar do melhor desempenho possivel, em curto periodo de tempo. A
comprovacdo desta abordagem foi ratificada via certificacdo 1ISO 9001 e 14001 na

empresa onde foi realizado este trabalho, via entrevistas e documentos internos.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A metodologia do gerenciamento da rotina enquadra-se nesta realidade
atual da globalizacdo e concorréncia acirrada, uma vez que os resultados obtidos
superam largamente os investimentos realizados, por oferecer uma estrutura simples

e operacional, capaz de proporcionar mudancgas significativas na empresa.

Os colaboradores podem evoluir profissionalmente ao serem chamados
para a solucédo de problemas em que atuam diariamente, pois esta participacao dara
significancia ao trabalho executado e favorecera o envolvimento e cooperacdo dos
grupos envolvidos, os quais relatam se sentirem mais motivados apds a

comprovacédo dos resultados positivos obtidos com o auxilio deles.

Os funcionéarios sdo pecas-chave dentro do processo, sem 0s quais 0
sucesso do programa estara comprometido. Estes devem continuar seus
treinamentos, visando a melhoria continua, sempre na tentativa de formar pessoas

aptas a eliminar anomalias tipicas as fun¢des que desempenham.

A empresa, onde foi aplicada a metodologia proposta, por sua vez,
podera se beneficiar da melhor capacidade de seus funcionarios, e garantira uma
maior produtividade destes em suas respectivas atividades, em consequéncia da

diminuicdo das nao conformidades ocorridas, as quais geravam retrabalho.

E recomendado o desenvolvimento de novos procedimentos e normas

para outras atividades, além da revisdo continuada das ja implementadas, pois 0s
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padrdes evoluem a medida que necessitam se adequar a maiores niveis de

exigéncia do mercado.

A revelacdo do éxito de um caso pratico consolida a metodologia MASP e
de gerenciamento da rotina, como ferramenta de melhoria da qualidade,

desvinculadas de medidas isoladas e temporarias.
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