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Cap. 7 — Solucionando problemas — uma proposta para
MASP

7.1 — INTRODUCAO

A operacao de uma empresa ou atividade qualquer implica em administrar seus processos e
consequentemente resolver os pequenos e grandes desvios, 0s problemas que ocorrem.

Boa parte dos esforcos dos gerentes e chefias concentra-se em resolver ndo conformidades e
desvios em relacdo aquilo que se pretendia que ocorresse.

Resolver problemas ndo tem o mesmo sentido de “apagar incéndios”, isto €, corrigir situacées
que estdo perturbando o andamento do dia a dia, em geral ligadas a prazos e faturamento,
portanto sob forte presséo para uma solucdo imediata, remediada.

Resolver problemas implica em obter dados, analisa-los, estudar as diversas alternativas e
propor a melhor solugéo de forma definitiva.

Resolver problemas requer a utilizacdo de ferramentas e técnicas especificas para se obter o
melhor resultado.

Portanto, o MASP — Metodologia de Andlise e Solucdo de Problemas — € uma proposta de
procurar a solucdo de um problema qualquer e implementa-la de maneira a que a situacéo
detectada n&o venha a ocorrer novamente.

A metodologia de MASP aqui proposta, apesar de se apoiar em diversas ferramentas da
gualidade e outras técnicas, pode ser considerada uma abordagem especifica para solugcédo de
problemas néo facilmente quantificaveis.

Esta baseada no conceito de melhoria continua — Ciclo de Deming — dividido em 11 etapas
complementares conforme sera visto adiante.

7.2 -0 CICLO PDCA OU CICLO DE DEMING

O conhecido Ciclo de Deming (denominado pelo mesmo Deming como Ciclo de Shewart),
mostra uma sequéncia logica de abordagem de um processo ou de uma selecdo de
problemas, conforme figura 7.1.

(1)- PLANEJAR - Qual o problema mais importante? Quais os dados disponiveis? Que
mudancas seriam desejaveis? E preciso que se fagcam novas observacées? Se necessario,
planeje uma alteracdo ou um teste. Decida como utilizar as alteracdes.
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(2)- FAZER - Busque dados. Realize >

os testes ou as mudancas planeja-

das, de preferéncia em pequena A P
escala.

(3)- VERIFICAR - Observe os

efeitos da mudanca ou do teste. C I C L O

(4)- AGIR - Estude os resultados. O

que eles nos ensinam? O que se A DE v
pode prever? O que se pode mudar?

Apés a etapa 4, reinicie o ciclo DEM I N( ;

baseado na experiéncia adquirida.

O PDCA (fig. 7.1) é aplicado no
Japado na maioria das atividades,

com seus diversos desdobramentos. C D
E importante  recordar que a <

PREVENCAOQO é a abordagem mais

barata & empresa. Detectar e corrigir 7.1 - Ciclo PDCA

um problema antes que ele possa
causar grandes estragos € fundamental para otimizar as diversas atividades da empresa.

Para efeitos da metodologia proposta o Ciclo de Deming sera detalhado em algumas outras

etapas além das quatro iniciais apontadas, permitindo uma sequéncia mais facil de ser
seguida e compreendida.

7.3 — A ANALISE E A SOLUCAO DE PROBLEMAS

O dia a dia profissional conduz ao surgimento de problemas que afligem e atormentam,
dificultando o desempenho e comprometendo o trabalho.
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Na maioria das oportunidades as pessoas sao compelidas a obter solucdes rapidas e
imediatas para as diversas dificuldades surgidas. Nao ha tempo de parar e tentar resolver de
maneira sistematizada aquilo que atormenta. As pessoas sdo cobradas por solucdes rapidas
dos problemas, sendo forcados a encontrar respostas imediatas para 0s mesmos.

Entretanto, na maioria das vezes, a solucdo proposta € baseada em informacdes e dados
parciais, incompletos e que muitas vezes conduzem a solucdes erradas. Aparentemente um
problema é resolvido, mas na verdade apenas é encoberto ou é feita uma "gambiarra” (solucéo
mal feita e improvisada). O problema retornara mais tarde, e ainda outras vezes, sempre
causando estragos e perdas.

Este método ndo se chama solucdo de problemas, mas sim "método de apagamento de
incéndio", altamente aplicado pelos valorosos bombeiros, mas cujo exemplo ndo deve ser
copiado a todo instante. Muitas pessoas nutrem, na infancia, o desejo de ser, quando crescer,
um bombeiro, mas esta ndo é a solucdo na vida profissional, e principalmente dentro de em-
presas.

No passado,
em sociedades
primitivas, que
viviam ao
sabor dos
acontecimento
S naturais e
selvagens, a
necessidade
de solucdes
rapidas e que
preservassem
o] individuo
eram
fundamentais
para sua
sobrevivéncia.
Isto néo se

aplica ao
trabalho da
grande maioria
dos
profissionais
de uma
sociedade
moderna.
Problemas,
numa  situacao 7.2 - Ciclo de solug&o de problemas
de crise,
exigem
solucdes

rapidas, mas
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devem ser estudados posteriormente, com o objetivo de evitar sua repeticao.

Um problema deve ser conduzido dentro de uma série de etapas desenvolvidas de forma
metddica, muitas vezes aparentando serem cansativas, longas, complicadas, mas que trazem
consigo uma melhor compreensédo do que esta realmente incomodando e sua real solugéo.

Adiante serdo descritas as diversas etapas que devem ser seguidas na busca, identificacao,
andlise e solucao definitiva de um problema.

A abordagem proposta seguira o ciclo PDCA de Deming, dividido em 11 etapas, conforme
mostrado na figura 7.2.

7.4 — ESCOLHA E DESCRICAO DO PROBLEMA

O primeiro passo na Solucdo de Problemas sera a identificacdo dos diversos problemas
existentes ou identificaveis.

Claro que raramente havera apenas um problema incomodando. Portanto, sera necessario
decidir qual deles deve ser inicialmente resolvido.

Juran prescreve a solucéo de problemas, dentro de uma sistematica de ataca-los projeto por
projeto, pois a redugcdo da amplitude do problema ira facilitar seu gerenciamento e a sua
eliminacdo completa e total. Como decorréncia da abordagem, ndo apenas ocorrerd sua
eliminacdo sumaria, mas principalmente o conhecimento e a identificacdo de suas reais
causas.

A primeira etapa serd a identificacdo dos principais problemas. Para tal pode ser utilizada a
técnica do "Brainstorm", ou apenas utilizar um método sequencial, onde séo listadas as
principais atividades e o que impede ou limita obter o seu melhor desempenho.

Em seguida, procure definir claramente qual € o problema, sua extensdo, abrangéncia e

relacdo custo/beneficio estimada. Esses dados devem fornecer uma melhor compreensdo da
causa das aflicdes, pois ao ndo se saber qual € o problema, ndo ha como resolvé-lo.

7.4.1 — Escolhado Problema

E a etapa 1 do ciclo de soluc&o de problemas.

Para escolha do problema ou dos problemas € necessario proceder a uma série de andlises
criticas do processo e das atividades.

Este processo de escolha do problema pode ser auxiliado utilizando-se de todas ou de
algumas das perguntas abaixo:

- Quais os principais problemas que os clientes tém com nossos produtos ou servigos?
(Recorde que ndo ha apenas clientes externos, pois na maioria das atividades, os clientes sdo
internos a empresa).
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- Analisando os concorrentes, em que eles sdo melhores que nos?

- Analisando o mercado em geral, 0 que esta sendo reivindicado, o que tem dificultado nossos
clientes para conseguir uma melhor utilizacdo de nossos produtos e servigos?

- Em sua opinido, qual seria um produto ou servico "perfeito”, na atividade que vocé
desempenha?

- Cologue-se no lugar de seu cliente: o que vocé esperaria que Ihe fosse fornecido?

- Existem caminhos, procedimentos ou maneiras de trabalho que possibilitem simplificar ou
eliminar fases, etapas ou tarefas no seu processo?

- Analisando seu processo, 0 que mais tem causado variacdes e alteracbes ao mesmo? O que
tem criado mais dificuldades?

- Por que os potenciais clientes ndo compram de nés? O que ndo os estd motivando a
comprarem de nos?

- H& novas maneiras de se efetuar alguma operacdo? E melhor que a nossa? Por que ndo a
estamos aplicando? Nossos paradigmas ainda sao validos?

Apoés estas perguntas, que devem ser acompanhadas por levantamentos de dados que
justifiquem inicialmente suas idéias, deve-se passar para a etapa de definicdo do problema,
objetivando-se conhecé-lo.

O primeiro passo € ter em mente, de forma clara, o que se esta procurando. Infelizmente, na
maior parte dos casos as pessoas nao conseguem chegar a uma solucdo em funcdo do
desconhecimento do que realmente as esta incomodando. Lembre-se também que aquilo que
esta claro para um participante do grupo, pode ndo estar para os demais.

Na maioria das vezes as pessoas tém bloqueio na tentativa de analisar um determinado
problema. Esta restricdo até o brainstorming ndo consegue eliminar, fazendo muitas vezes o
efeito contrario.

Como exemplo responda a questado seguinte: tente, sem levantar o lapis do papel, com apenas
guatro retas, interligar todos os pontos assinalados dispostos na forma de um retangulo, na
figura 7.3 adiante:
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7.4.2 -
Definicdo
do
Problema

Esta é a etapa

2 do ciclo de
N | | solugdo  de

problemas.

figura 7.3 Ao serem
identificados
um ou mais
problemas deve-se passar a segunda fase, muito importante, que € a de sua especificacao.

A boa especificacdo ou definicAo de um problema € fundamental para sua compreenséo e
consequente solucéo.

E importante observar algumas dicas na correta defini¢éo de um problema:

- Inicialmente defina as caracteristicas do problema. Utilize perguntas iniciadas pelas
seguintes palavras:

QUEM?
O QUE?
QUANDO?
ONDE?

- Lembre-se de definir o efeito, o que estd incomodando. Nunca defina, nem procure nesta
fase, a razdo do problema estar surgindo, ndo procure a causa. Tente, neste momento, buscar
0 que est4 errado, ndo o por qué esté errado.

- Verifique qual é a situacdo atual. Estabeleca o que deveria ser. Liste lado a lado as duas
situacoes tentando deixar claro as diferencas. Tente relacionar as mesmas.

- O problema deve ser passivel de algum tipo de mensuracéo, isto €&, deve-se buscar
estabelecer algum parametro de medicdo. Para tanto deve-se perguntar QUANTAS VEZES ou
QUANTO.

- Sempre é possivel ter uma idéia do niumero de vezes que o problema ocorreu, ou até o
guanto ele esta causando de perdas, paradas, desperdicio etc.

- Redija o problema de forma positiva, direta. Nunca o estabeleca como algo que implique
numa solugdo imediata. Este ndo € o momento de encontrar solu¢des, apenas procure defini-lo.

- Evite generalizar categorias de problemas, tais como comunica¢do, moral, treinamento etc.
Evite categorias que possibilitem diferentes interpretacdes pelas pessoas.
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- O problema n&o deve ser definido como uma pergunta, poisisto implica numa resposta
imediata para a mesma, que sera aceita como sua solucao.

- Nao use definicbes que empreguem termos como falta de, por exemplo, falta de pecas —
implicara imediatamente a solucéo: repor as pecas.

7.4.3 — Justifigue a escolha

Esta € a etapa 3 do ciclo de solucéo de problemas.

E importante justificar para o grupo e para a administracdo da empresa, ou para VOcé mesmo,
0 porque da escolha do problema.

A partir desta etapa muito esfor¢co sera despendido na busca de sua solugdo. Causa grande
frustracdo solicitar a um grupo que resolva algo que tém pouco ou nenhum significado no
resultado da operacao global no qual este processo (ou parte) se insere.

Portanto passe a analisar os seguintes pontos:

- Defina porque o problema é importante.

- Tente estabelecer algum parametro que relate os beneficios que a solucéo do problema trara.
- Lembre-se a importancia de buscar algum tipo de relagédo custo/beneficio inicial para justificar
a razao da escolha do problema. Nao se preocupe agora com a exatiddo ou precisdo dos

dados obtidos.

- A relacdo custo/beneficio devera ser reavaliada numa etapa posterior funcdo de uma melhor
adequacao aos dados e informagdes encontrados ao longo do projeto.

Obviamente é dificil determinar o que é mais importante, qual o problema mais significativo.
Uma forma interessante sera a de analisar a importancia de cada um deles em relagdo aos
seus clientes (internos ou externos); sua relacdo custo — beneficio, isto €, seu potencial
econdmico; quais as dificuldades para sua implementacao; qual a amplitude e abrangéncia;
gue efeito ele causa em seu trabalho diario etc.

Lembre-se que a maioria das dificuldades é ocasionada por um numero baixo de causas
primarias, as quais respondem por 70 ou 80% dos problemas.

Os problemas identificados e priorizados devem ser listados e suas prioridades definidas.

7.4.4 —Busque dados e informacoes

Esta é a etapa 4 do ciclo de solu¢ao de problemas.
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Nesta fase devera ser feito o planejamento e aquisicao das diversas informacdes e dos dados
disponiveis que ajudardo o grupo na melhor compreensao do problema e consequentemente
na busca de sua(s) solugéo(des).

Procurar resolver um problema ou desenvolver uma oportunidade requer um minimo de
conhecimento do grupo em relagcdo ao assunto abordado. O desconhecimento do tema a ser
trabalhado em geral implica em solucdes irreais, sem base pratica e sem uso da experiéncia
anterior acumulada. Claro que eventualmente podem surgir solugfes fantésticas de grupos que
nao estao subordinados aos paradigmas da area, mas essa nao € aregra, € a excecao.

Entretanto € interessante, em etapas posteriores, apresentar o problema e suas possiveis
causas a alguém que néo esteja participando do grupo e que talvez ndo conheca nada sobre o
problema ou até o assunto. Isso pode permitir a quebra de algum paradigma que esteja
bloqueando o grupo de trabalho.

Também devem ser consultados especialista(s) na area e esta acdo € entdo encarada como
uma andlise critica do problema e de suas solugdes. Isto, se necessario, devera ocorrer nas
etapas 7 e/ou 8 e/ou 9 do ciclo proposto.

DADOS E INFORMACOES

E freqiiente a confuséo existente entre o que seja um dado e uma informacéo citamos Barrela (1995):

"No ambito de uma empresa, considera-se informac¢éo como o resultado da manipulagdo (processamento
ou analise) de dados. Dados sao relatérios, graficos, modelos e outros, mas informacdo ndo € dado,
informacgdo é um significado (BOLAND, 1987)."

A procura de dados e informacdes deve ser feita de maneira metodica e sistematica, pois sera
necessario guardar registros deste levantamento para uso posterior.

O grupo deve dividir a tarefa de coleta de dados possibilitando que todos seus participantes
sintam-se envolvidos no processo.

7.5 — AVALIANDO, SELECIONANDO E GERANDO ACOES

7.5.1 — Introducédo

Os problemas listados na etapa 1, definidos na etapa 2, devem ter na etapa 3 a decisao sobre
gual tem maior relevancia, devendo ser solucionado inicialmente.

Como ja discutido anteriormente ndo é possivel querer resolver tudo ao mesmo tempo. Essa é
uma das grandes barreiras a ser vencida, isto €, ter-se paciéncia em resolver "projeto por
projeto”, atacando-se cada um individualmente, dentro dos recursos disponiveis.

7.5.2 — Avaliando os problemas

E a etapa 5 do ciclo de solug&o de problemas.
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A identificacdo das causas primarias (que sdo a origem do problema) pode utilizar o
"brainstorm” e também do diagrama de afinidade (método KJ).

Na identificacdo das possiveis causas dos problemas (efeitos dessas causas) devem ser
evitados os bloqueios que podem dificultar e limitar a criatividade do grupo.

Como exemplo desses bloqueios podem ser citados:

a) Denominacédo dada ao objeto ou ao problema de forma tal que o mesmo se auto-limita.
Insistir numa denominacdo ou apenas manté-la pode significar uma séria restricdo a sua
solugéo. Podemos citar Csillag (1985), pagina 100:

" Num experimento na Universidade de Princeton, pediram a diferentes grupos de pessoas
gue completassem circuitos elétricos simples. O Unico problema real era que nao havia fio
suficiente. A solucéo era usar alicates metalicos como alternativas. Porém poucos 0s usaram
como condutores enquanto eram chamados alicates. Numa outra experiéncia, onde foram
dados nomes quaisquer aos diferentes objetos, o grupo associou o0 uso do alicate com o que
procuravam antes mesmo de acabar o fio."

b) Outra experiéncia mostrando possiveis bloqueios:

Leia os seguintes antbnimos:

Alto Baixo
Grande Pequeno
Caro Barato
Largo Estreito
Fundo Raso
Claro Escuro
Branco Preto
Verde 2?7?77

Qual sera a resposta certa? Tente encontra-la.

Outras restricbes que podem bloquear ou dificultar o trabalho do grupo e dos seus
participantes:

- Medo de errar.

- Medo de ser ridicularizado, de aparentar uma situacao de inferioridade perante o grupo. O
acerto leva a prémios, enquanto o erro leva a punigdes. Isto € até instintivo, pois na natureza um
erro pode ser fatal. Nossa cultura reforca esta condi¢cdo, compelindo a todos a preferir o
"seguro" ao invés de partir para o "risco".

- A restricdo anterior conduz a outra consequéncia, de ser mais facil julgar que criar. Evita-se
assim expor a propria opinido, julgando as idéias dos outros. Esse "processo de casulo” leva
em médio prazo ao bloqueio das idéias criativas.

- Falta de imaginacdo e criatividade. A necessidade do adulto em parecer "maduro”,
"equilibrado”, "decidido", leva a um bloqueio na criatividade da crianca, leva ao

Documento 23-2003
ADM 340 — Qualidade Total
25/04/2003

ADM 340 — Gerenciamento da Qualidade Total — prof. Clovis E Hegedus — 04/2003 92

aulaeam340_2003.007.doc direitos autorais reservados




estabelecimento de paradigmas extremamente fortes, que ndo permitem o surgimento de
novas idéias.

- Habitos anteriores.

- Falta de treino no uso das habilidades inconscientes.

- Falta de desafios.

- Blogueios culturais.

- Ansiedade na busca da solucéo do problema.

- Blogueios intelectuais.

- Falta de informagdes ou existéncia de informagdes incorretas ou falsas.

- Nao desvinculamento do problema de uma visdo de imediatismo, isto €, do circulo limitado de
experiéncias ou vivéncias.

Tomando o devido cuidado com os pontos citados ficara mais facil encontrar as causas
primarias ou que originam o problema.

ATENCAO: Em geral, a solugo de um problema é simples, imediata, 6bviae ....... errada!

Em geral as pessoas ndo querem resolver um problema e sim se livrar dele, o que implica na
aceitacao da primeira sugestao conveniente apresentada.

Algumas vezes algum elemento cré saber a causa e a respectiva solucdo e tenta imp6-la ao
restante do grupo.

A busca das causas primarias deve ser conduzida de maneira paciente e metddica. Uma regra
simplificada de busca das causas € aquela proposta por Taiichi Ono, da Toyota, que consiste
em perguntar cinco "por qués" encadeados ao problema principal apresentado. Veja adiante
um exemplo retirado do livro de Imai (1988), pagina 43:

" Taiichi Ohno, ex-vice-presidente da Toyota Motor, deu 0 seguinte exemplo da descoberta
da verdadeira causa da parada de uma maquina.

Pergunta 1: Por que a maquina parou?

Resposta 1: Porque o fusivel queimou devido a uma sobrecarga.

Pergunta 2: Por que houve uma sobrecarga?

Resposta 2: Porque a lubrificacdo do rolamento foi inadequada.

Pergunta 3: Por que a lubrificacao foi inadequada?

Resposta 3: Porque a bomba de lubrificacdo ndo estava funcionando direito.
Pergunta 4: Por que a bomba de lubrificagdo n&o estava funcionando direito?
Resposta 4: Porque o eixo da bomba estava gasto.
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Pergunta 5: Por que ele estava gasto?
Resposta 5: Porque entrou sujeira.

Ao repetir "por que" cinco vezes, foi possivel identificar a verdadeira causa e, assim, a
solucéo real: colocar um filtro na bomba de lubrificagcdo. Se os operarios ndo tivessem feito
essa série de perguntas, eles poderiam ter optado por uma contramedida intermediaria,
como a troca do fusivel".

Para facilitar a busca das causas, elabore um pequeno e simplificado fluxograma do problema,
e a partir do mesmo tente ir caminhando em direcéo as suas causas.

Revise as causas apontadas.

Elabore o diagrama de causa e efeito (diagrama de Ishikawa)

7.5.3 — DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO
Esta é uma continuagéo da etapa 5 do ciclo de solucao de problemas.

Para a elaboracéo do diagrama de causa e efeito (j& visto anteriormente), devem ser seguidos
0S seguintes passos:

- Proceder a um "brainstorming” com a participacéo de elementos experientes no assunto em
conjunto com pessoas que pouco ou quase nada conhecam do mesmo.

- Dé um tempo a todos, pedindo que os fatores apontados sejam analisados, dados e
informacdes sejam coletados. Relnam-se novamente.

- Elabore uma lista das causas apontadas. Verifique quais séo consequéncias de alguma outra
causa listada.

- Perguntando-se "por que isso acontece?" classifigue as causas apontadas nas diversas
categorias principais (5 M's), incluindo a(s) causa(s) secundéria(s) até as devidas ramificacbes
que levam as causas primarias. Esta atividade pode auxiliar o grupo a classificar as grandes
areas abrangidas pelo processo.

- Tente levar a equipe a um consenso.

- Junte dados buscando determinar a frequéncia relativa das causas diferentes.
7.6 — BUSCA DAS A(;OES POTENCIAIS

Esta é a etapa 6 do ciclo de solu¢éo de problemas.

Encontradas as diversas causas primarias, sugira ou especifique agdes (solu¢des) potenciais
gue possam vir a ser utilizadas na solucéo e eliminacéo da causa(s) primaria(s) apontada(s).
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Nesta etapa se torna importante os dados e informacgdes levantados na etapa 4, pois aqui 0
julgamento deve ser mais criterioso, de forma a encontrar uma solucéo com real potencial de
implementagao.

Se possivel sugira mais do que uma acgéo potencial, pois isto permitira maior flexibilidade na
solucéo do problema.

Lembre-se que uma determinada causa pode ser resolvida por caminhos diferentes.

Veja um exemplo da planilha proposta, devidamente preenchida, para esta atividade na figura
7.4.

ETAPA 6 Selecdo de Solugbes Potenciais Data 25/08/2001
Projeto: Ramal ndo atende Folha 1de1l

Causa primaria Possiveis Solugdes Potenciais

identificada

1

2

3

4

Tronco com

Aquisicio de

Aumentar os re-

Colocar " timer "

Implementar re-

poucas linhas

equipamento com

cursos do

para controlar o

cursos de desvio

mais recursos. PABX atual. tempo de ligagdes de ligagdes.

causan®l

Causa primaria Possiveis Solugdes Potenciais

identificada 1 2 3 4 5

solicitar
ao fabricante
equipamento que
forneca
novos procedimentos

Revisar
procedimentos

Procedimentos
obscuros

proporcionar
treinamento
aos envolvidos

causan®2

Causa priméria Possiveis Solu¢cdes Potenciais

identificada 1 2 3 2 5

causan®3

Observacéo:

Figura 74 - Etapa 6 do Ciclo de Solu¢éo de Problemas

7.7 — AVALIANDO E SELECIONANDO A(;f)ES
Esta € a etapa 7 do ciclo de solucéo de problemas.
Aqui se farad uso de uma matriz de selecao de solu¢des, que nada mais é do que uma tabela

onde serdo listadas as solu¢des propostas para cada causa primaria versus 0s respectivos
parametros de avaliacao.

A matriz faz uma comparacao entre as solugdes propostas na etapa 6 para cada causa
primaria versus os denominados parametros de avaliacao.
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Parametros de avaliacdo sao fatores que restringem ou facilitam a implementacao da solucéo
proposta, e podem ser citados como exemplos:

Custo, tempo, cultura, disponibilidade, apoio, responsabilidade, autonomia, beneficio,
tecnologia disponivel, seguranca, knowhow, equipamentos, pessoal disponivel, recursos
disponiveis, legislagcédo, impactos ambientais, incentivos fiscais etc.

Os parametros de avaliacdo podem ser entendidos como 0s mesmos que normalmente sao
considerados quando da proposta de um novo projeto (lembre-se que o desenvolvimento e
implementacao de uma solucdo proposta equiparam-se ao desenvolvimento e implementacao
de um projeto qualquer). Esses fatores sdao aqueles que qualquer grupo deve considerar ao
analisar a viabilidade e limitac6es do projeto.

ETAPA 7 MATRIZ DE SELECAO DE SOLUGCOES DATA 25/ 08/2001
Projeto: Ramal ndo atende FOLHA 01 de 05
PARAMETROS| Disponibi-
DE Custo Tempo Cultura dade do Tecnologia SOMA DOS
~N\AVALIAGAO eaulpa | gisponivel PONTOS
SOLUGAO mene OBTIDOS
atual
PROPOSTA M=O =0 H OO OrE OO A0 RO 0RO
solugdo proposta 1 1 2 2 1 4 10
—| solucdo proposta 2 2 1 4 4 4 15
Z| solugdo proposta 3 3 2 3 3 3 14
[ solucdo proposta 4 2 3 2 1 4 12
2
o
solucdo proposta l 0 1 1 4 6
solugdo proposta 2 2 2 2 4 10
solucdo proposta 3 1 4 3 - 4 12

CAUSA N° 2

CAUSAN°

GERENCIAMENTO DA QUALIDADE TOTAL - MAI/OL1 - CLOVIS E. HEGEDUS

CAUSAN°

OBSERVAGOES:

Figura 75 - Etapa 7 do Ciclo de Solucéo de Problemas

Claro est4 que nédo deverdo ser considerados todos os citados, mas sim os que melhor se
adaptarem a empresa ou organizagdo em questao.

A matriz deve ser dividida em projetos que correspondem a uma causa primaria identificada
na etapa 5 do ciclo proposto.

Na etapa 6 (vide exemplo na figura 7.4) foram identificadas diferentes solu¢des para cada
causa primaria, essas solucdes devem estar listadas conforme exemplificado na figura 7.5.
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Para cada causa primaria deve ser identificada a “melhor” solucdo, que sera a que obtiver
maior pontuacdo conforme regra a ser vista adiante ou entdo aquela que parecer mais
conveniente ao grupo.

No preenchimento da matriz utilize pontuacdo numérica para avaliar cada um dos parametros
de avaliacdo, pois isso possibilitar4d a obtencdo de um escore de cada uma das solucdes,
permitindo identificar a mais significativa.

Os pontos deveréao ser dados de 0 a 4, conforme tabela 7.1:

Tabela 7.1- Tabela de pontuagao para a etapa 7

Pontos Restricao Facilitacao
0 Enorme Nenhuma
1 Razoavel Pequena
2 Alguma Alguma
3 Pequena Razoavel
4 Nenhuma Enorme

A soma dos pontos, que deve ser tirado de uma média das notas dadas pelos elementos do
grupo, fornecera um valor, que quanto mais alto, mais significativo o projeto de solug¢éo para o

grupo.

No exemplo mostrado na figura 7.5 deve-se notar que eventualmente um determinado
parametro pode ndo ser aplicavel para a analise das solucbes de uma determinada causa
primaria, devendo ser ignorado.

No caso de se proceder a comparacdes entre causas primarias diferentes e suas respectivas
solucdes propostas, deve-se fazer uma pontuacao relativa.

Para o exemplo mostrado na figura 7.5 a pontuacao relativa seria exemplificada como:

- Pontuacdo maxima possivel de ser alcancada para a causa n.° 1 — 20 pontos;
- Pontuacdo maxima possivel de ser alcancada para a causa n.° 2 — 16 pontos;
- Relacao entre pontuacdes maximas —20/16 = 1,25
- Corrigir a pontuacéo alcancada para a soma dos pontos da causa n.° 2 pelo fator das
relacoes:
0 Solucéo propostal—-6x1,25=7,5
0 Solucédo proposta2-10x1,25=12,5
0 Solucéo proposta 3—12x1,25=15
- Portanto, a solucdo proposta 3 da causa primaria n.° 2 tem pontuacao idéntica a solucao
proposta 2 da causa priméarian.° 1.
- As alternativas seriam:
0 tocar os dois projetos simultaneamente;
0 ou entdo proceder a uma analise detalhada da maior vantagem (relacéo custo /
beneficio) de cada uma das solucdes;
0 ou entdo da vantagem final prevista (financeira ou operacional ou mercado etc)
de cada uma das causas;
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O oOu entdo acrescentar mais um parametro de avaliacdo, o qual votado permitira
decidir qual a solucéo que pontuara melhor.

Finalmente deve estar claro que a pontuacdo obtida ndo implicard que a solugdo mais

pontuada deva ser a implementada, apenas deve servir para indicar qual a solugao que,
aos olhos e percepc¢ao do grupo, indica menor resisténcia e maiores chances de sucesso.

7.8 — PLANO DE IMPLANTACAO E TESTE DE EFICACIA DAS ACOES
PROPOSTAS

Esta € a etapa 8 do ciclo de solu¢éo de problemas.

\
ETAPA 8 ELABORAC,AO DO PLANO DE IMPLANTAQAO DATA  25/08/2001
Projeto: Ramal ndo atende  causan®_1 solugdo Aumentar os recursos do PABX atual FOLHA 3 de 5
AREA, CUSTO EQUIPAMENTOS,
ETAPAS DO PLANO COMO SETOR RESPONS.| TEMPO ESTIM. PESSOAL PREVISTO
Selecionar_empresa Levantamento de Manutencdio| Compras 7 dias | R$200,00 1 pessoa/telefone
1| especializada em empresas especializadas |Engenharia
PABX Compras
Aquisicdo dos Compra de Compras Compras 2 dias  [R$8.000,00 1 pessoa/telefone
2| equipamentos para equipamentos
adaptacdo_do PABX
Implantar as Instalagdo dos Fornecedor [Manuten¢do | 15dias [R$5.000,00| 2 pessoas/equipamentos
3 [ adaptacées do PABX | equipamentos novos no Manutencao novoseferramentas
PABX 2
Teste dos novos Testar novas linhas Fornecedor [Manutencéo | 3 dias | R$300,00 PABX atual e g
4 recursos com aviso prévio dos Manutenc&o linhasnovas u
clientes / usuarios Area Telef 3
Treinamento dos Treinamento tedrico e Fornecedor | Treinamento| 2 dias R$500,00 1 pessoa, sala j
5 usuarios com os préatico_dos_usuérios Area Telef eretroprojetor g
NOVOS recursos b
Correcdo das falhas Ajustes das linhas e Fornecedor | Manutengdd 3 dias | R$200,00 1 pessoa / ferramentas 5
6 de instalacédo e dos _equipamentos Manutencao| 8
manuseio S
o
!
o
8
o
9
OBSERVAGOES:
J

Figura 7.6 - Etapa 8 do Ciclo de Solucéo de Problemas

Antes do inicio de qualquer plano h& que se partir para um detalhamento da solugdo proposta,
verificando suas diversas fases, recursos, pessoal, tempo etc.

Esse planejamento deve ser feito para cada solugao escolhida na etapa anterior e no caso de
serem trabalhadas mais que uma solucdo, elaborar diversos formuléarios de planos de
implanta¢do, um para cada solugao.
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O teste de eficacia da fase proposta pode ser feito em um teste de proporcdes restritas ou
algum outro tipo de simulacéo, verificacdo de a¢Oes similares anteriores que deram ou nao
resultado, consultas aos responsaveis das areas que serdo envolvidas ou outro mecanismo
que possibilite verificar se a proposta é realista ou ndo e se sua implantacdo atende um
minimo de bom senso.

Quando for possivel o levantamento de dados numéricos, a comparacdo e a avaliacdo da
eficacia serd mais objetiva e tranquila.

Um exemplo de preenchimento da tabela auxiliar de conduc¢éo da etapa 8 € mostrado na fig.
7.6.

7.9 — VERIFICACAO DE BARREIRAS E DIFICULDADES

Esta é a etapa 9 do ciclo de solu¢éo de problemas.

Nessa etapa deverdo ser verificadas as reais possibilidades de sucesso da proposta feita nas
etapas anteriores, obtendo um plano mais realista, mais efetivo e realizavel

Essa etapa obriga o grupo a questionar o projeto, analisar dificuldades e eventos que possam
surgir e atrapalhar a implementacdo da solucdo escolhida. Antecipa assim eventuais
problemas e barreiras permitindo que o grupo se prepare a supera-las.

Sempre havera barreiras e dificuldades em todo e qualquer trabalho ou projeto, e caso haja
uma previsdo de possiveis ocorréncias perturbadoras, melhor preparado estard o grupo e
mais objetivamente e rapidamente sera atingida a meta proposta.

Aqui deveréo ser transcritas as etapas do plano detalhado na etapa 8 do ciclo, para uma
avaliacao individual de cada fase do plano proposto.

O formulario proposto para auxilio nesta fase (ver exemplo na figura 7.7), devera ser
preenchido conforme abaixo:

Os problemas em potencial que poderéao dificultar a implantacéo da fase proposta deverao ser
avaliados em relacdo a sua probabilidade de ocorréncia e caso haja esta ocorréncia, sua
gravidade e consequéncias.

O risco de um problema em potencial ocorrer devera ser analisado em relacdo a sua
probabilidade — PRO - classificada em alta (A), média(M), baixa(B) ou nenhuma (NA).

O risco devera ser analisado também em relagéo a sua gravidade — GRA — classificada em alta
(A), média(M), baixa(B) ou nenhuma (NA).

Em seguida preenche-se o campo de provaveis causas da ocorréncia do problema em
potencial indicado na mesma linha.

Ha entdo um campo destinado a uma avaliacdo da probabilidade desta provavel causa
ocorrer, que também podera seguir a classificacdo anteriormente dada (A, M, B ou NA).
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Com as consideracoes efetuadas o grupo deve se preocupar com eventuais providéncias
preventivas com o objetivo de evitar o surgimento da causa provavel e do problema em
potencial por consequéncia.

ETAPA 9  ANALISE DE PROBLEMAS E DIFICULDADES POTENCIAIS DATA 25/ 081 2001
Projeto: Ramal néo atende causa n® 1solugdo Aumentar os recursos do PABX atual FOLHA 1 de 5
ETAPAS DO PROBLEMAS EM| RISCOS CAUSAS PROVIDENCIAS | PROVIDENCIAS. PLANO

PLANO POTENCIAL PROVAVEIS PROV “preventivas | conminencias APERFEICOADO
PRO | GRA
Selecionarempresa fauséncia empr especial| B A PABXobsoleto M nado ha [Contratar Selecionarempresa
1| especializadaem Prazo p/ inicio do muitos contratos M pesquisar maisfempresa especializada em
PABX trabalho / longo M M gue 1 empresajassessoria PABX
Aquisigdodos Falta de pecas B A PABXobsoleto M ndo ha _ |Comprar ou alugar Aquisicdodos
2 | equipamentospara |Alto custo dos equipam| M M equip importado B Jocaliz outro fornec]PABX novo equipamentospara
adaptagéo do PABX Prazo de entrega B M ] equip sob encomenda] B |iocaliz outro forned adaptacéo do PABX
Implantaras Pecas inadequadas B A PABXobsoleto M nédo ha lAdaptar linha e Procederanalises [
3 |adaptacéesdo PABX] Problema nas linhas | M A compra errada B verif outras datasfequipamento antecipadasdas g
sobrecarga nas linhas| M verif outras datas] adaptac6esdo PABX i
Testedosnovos Problema nas linhas M A sobrecarga nas linhas M testes fim semangManutengéo linha Testedosnovos 2
4 recursos Tempo de parada p/ fora do recursos forado expediente 3
manutencao M M excesso de ligagdes | A | testes fim semangexpediente §
Treinamentodos Tempo de parada Treinamentodos E
5| usuérioscomos para treinamento M M  |ligagdes sem atendim [ N | testes fim semangTreinamento nos usuarios com os 2
NOVOSrecursos ffins de semana Nnovosrecursos E
Corregéodasfalhas | Equipam inadequado | B A_|implantacio emada| B | "0 "o 2 |Refazer a instal Correcdodasfalhas 3
6 de instalacédo e Otimizar a operag de instalagdo e 3
manuseio Operacao dificil M M Jeumento tempo treinar] B [T p'am‘c " 940 equipamento manuseio g
.
8
9
OBSERVAGOES: A- alta |
M - média —
B - baixa —

Figura 7.7- etapa 9 do Ciclo de Solugéo de Problemas

Independentemente da avaliacdo de providéncias preventivas, h4 que se preocupar com as
providéncias contingenciais, isto €, aquelas que deverdo ser tomadas caso 0 problema e
respectiva causa surjam.

Apos estas consideracdes quanto as diversas fases do plano de implantacdo da solucédo deve-
se partir para uma nova analise das etapas do plano de solugdo proposta (ver coluna
correspondente na figura 7.7), confirmando-o ou alterando-o, obtendo-se assim um plano
aperfeicoado, que sera objeto de aprovacdo dos responsaveis por tal na empresa.

A analise se e quais etapas do plano deverédo ser alteradas quando da proposta do plano
aperfeicoado estard baseada na experiéncia do grupo, entretanto pode ser recomendado o
uso da tabela abaixo:
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Acao a ser tomada Risco Risco — Causa
na coluna Plano —PRO GRA Provéavel
Aperfeicoado -PRO
Adaptar a etapa
Adaptar a etapa
Adaptar a etapa
Adaptar a etapa
Decisédo do grupo
Manter a etapa
Adaptar a etapa
Deciséo do grupo
Manter a etapa
Adaptar a etapa
Adaptar a etapa
Decisédo do grupo
Adaptar a etapa
Decisédo do grupo
Decisédo do grupo
Adaptar a etapa
Decisédo do grupo
Manter a etapa
Adaptar a etapa
Decisédo do grupo
Decisédo do grupo
Decisédo do grupo
Decisédo do grupo
Manter a etapa
Decisédo do grupo
Manter a etapa
Manter a etapa

TI>PII>POI>POI>POI>POII>POII>POI>OI >
DO IIZIZ>>2>000Z>2>22>2000Z > 2> 2
WD IZIZIZIZZZZZI>2>2>2>2>2>2>2>>

Antes da submisséo a aprovacao, o grupo deve verificar se a relacao custo/beneficio sugerida
na etapa 3 ainda é coerente ou precisa ser reavaliada e atualizada.

7.10 - IMPLEMENTANDO E ACOMPANHANDO

7.10.1 — Implementando acbes

Esta é a etapa 10 do ciclo de solu¢éo de problemas.

Até esse momento foram planejadas as diversas acfes e apos reavaliacdo de todo o projeto
deve-se dar inicio a implementacédo do plano, colocando em prética a proposta.
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Devemos lembrar que toda mudanca traz consigo riscos consideraveis em relacdo a toda
estrutura que esta sendo direta ou indiretamente alterada. Isso significa estar preparados para
gque a mudanca ocorra de maneira controlada, ao se conviver com 0 estado antigo,
simultaneamente as implementacdes que o novo estado de coisas esta introduzindo. As
pessoas nio fardo o antigo, mas também ndo saberdo como fazer o novo. E necessério apoio
e acompanhamento, além de treinamento constante.

Deve-se avaliar se o tempo planejado é consistente. Se 0s recursos estabelecidos ou
programados também s&o realistas e adequados. As pessoas estdo realmente
comprometidas com a mudanca? As pessoas que estardo diretamente envolvidas no processo
de mudanca estdo organizadas para dedicar parte de seu tempo a mudanca? Ha algum plano
alternativo caso algo no plano original falhe? O sistema de distribuicdo de informacdes esta
correto e estas estdo realmente alcancando todos os envolvidos? Quais parametros serao
anotados para comparar os resultados, a medida que forem sendo anotados, com as metas
propostas? Os formularios necessarios foram elaborados, discutidos e aprovados? Qual sera
0 desvio aceito no caso da meta ndo ser atingida? Quando se deve langar mdo do plano
alternativo?

Redija relatérios anotando os desdobramentos e o que tem acontecido. Analise-0s.

7.10.2 — Acompanhando e monitorando

Esta é a Ultima etapa, a de nimero 11, do ciclo de solucdo de problemas.
O problema ja estara resolvido, ou sua solucao estara caminhando rotineiramente.

O grupo deve se preparar para abordar outro problema, ou outra causa listada nas etapas
anteriores.

Entretanto n&o se esqueca de criar mecanismos de acompanhamento, buscando certificar-se
gue a solucdo implementada esta sendo seguida. Entre outros métodos, utilize a auditoria.

O problema apontado, ou pelo menos a causa do mesmo, devera ser considerada resolvida
guando algum fato ou postura que entre em choque com a nova atitude, ndo seja aceito pelo
pessoal.

Neste ponto seus indicadores de melhoria devem estar completos, dando informagdes reais
de quanto foi sua melhoria, seja em valores monetarios, ou por meio de algum outro indicador.

7.12 — COMENTARIOS FINAIS
Alguns cuidados em relacdo as atividades propostas:
Elabore um Pareto das causas apontadas. Sempre que possivel use Pareto.

Escolha as mais significativas (considerando valores monetarios, importancia etc.)

Estabeleca metas.
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Analise sempre as possiveis barreiras e dificuldades.
Verifique, por outro lado quais sédo os possiveis facilitadores.
Identifiqgue meios (pessoal, equipamentos etc.).

Faca uma lista de possiveis riscos e beneficios.

Que acdes estdo mais sob seu controle?

Que acoOes terdo maior efeito sobre o problema em questao?

Que acdes sao mais importantes para seu cliente (externo ou interno)?
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