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FERRAMENTAS DA QUALIDADE

1. INTRODUCAO

“Na sociedade do conhecimento, a premissa provavelmente
mais correta para as organizacdes € que elas precisam dos
trabalhadores do conhecimento muito mais do que os
trabalhadores do conhecimento precisam delas.”

Peter Drucker

Sob o aspecto da evolugcdo no tempo, a revolucdo industrial no século XVIII
gerou grande demanda de mao-de-obra. Com a invencdo da maquina a vapor,
na passagem do século XVIII para o século XIX, as fabricas tiveram aceleracao
da sua capacidade produtiva e a0 mesmo tempo as primeiras mudancas
radicais na relacédo trabalho / trabalhador / empresa.

No final do século XX, a revolucéo tecnoldgica ocorre principalmente nas areas
de transportes e comunicagoes.

O avanco tecnolégico permite a cada dia transportar quantidades maiores em
tempos menores. Enquanto que, na area das comunicacdes tém-se facilidades
sempre maiores de se conectar instantaneamente com 0s mais diferentes
lugares do planeta, tornando assim as distancias irrelevantes para as pessoas
e organizagoes.

Todo esse processo de mudanca resulta numa economia mais globalizada,
onde as relacbes comerciais entre nacbes sao realizadas em tempo real por
mais distantes que se encontrem umas das outras e num grau de
competitividade mais acentuado.

Uma vez que a concorréncia € fortemente acirrada, as organizacfes sao
obrigadas a buscarem meios que minimizem seus custos, melhorem a
qualidade e reduzam o prazo de entrega de seus produtos e servicos. Para
enfrentar esta “guerra” internacional, precisam de melhorar e desenvolver os
seus processos e produtos em periodos cada vez menores.

Neste sentido, ndo basta mais que as pessoas sejam meras executoras dos
seus trabalhos, € preciso que elas o conhecam muito bem e ainda possuam
capacidade para aprender, ensinar e inovar.



Outro aspecto interessante a ser abordado € o avanco tecnolégico e a
velocidade com que ele vem acontecendo. Pesquisas realizadas sobre o nivel
de conhecimento existente no mundo a partir de 1950, mostram que o
conhecimento vem duplicando em periodos cada vez mais curtos.

Portanto, o cenario mundial sinaliza grandes mudancas em todas as areas,
sendo desejado que o profissional tenha o seguinte perfil:

e Poder proprio e ndo de hierarquia;

e Enfase no cooperar;

e Harmonia com os valores da organizacao;

e Humildade;

e Disposigéo para aprender continuamente;

e Motivacao para realizacdo / resultado;

e Proativo;

e [Especialista com viséo global;

e Empreendedor;

e Realizador, criativo, inovador, comprometido, motivado para trabalhar,

iniciativa, independente e que assume riscos;
e Capacidade de comunicar-se e_resolver problemas.

Portanto, o tempo é de transformacdes profundas e rapidas e em todos o0s
segmentos da sociedade, exigindo de cada um grande esforgo para romper
com seus paradigmas, participar do desenvolvimento e permanecer
competitivo.

Dentro desse cenario, ha que se considerar a capacidade de resolver
problemas e aperfeicoar processos. Mas como fazer isso acontecer?

Bem, vamos descobrir algumas maneiras juntos ...



2. CONCEITUANDO FERRAMENTAS DA QUALIDADE

Ferramentas da qualidade s&o recursos a serem aplicados como suporte em
metodologias para solucdo de problemas e tomadas de decisdo, tornando
possivel o aproveitamento melhor dos recursos e permitindo o levantamento e
a implementacao de acOes para o controle e a melhoria de processos.

A utilizacédo de ferramentas da qualidade ndo é formula magica para a solucéo
de todos os problemas, porém € uma maneira racional, I6gica e organizada de
determinar onde existem problemas, sua extensao e a forma de soluciona-los.

Estas ferramentas podem ajudar na obtencéo de sistemas que assegurem uma
melhoria continua da qualidade. Com o uso das ferramentas da qualidade,
podemos coletar, organizar e analisar dados e informacdes sobre 0s processos
e utilizar os resultados da andlise para identificar e eliminar as causas
fundamentais dos problemas, resolvendo-os de forma completa e definitiva.

Assim, numa organizacao, estas ferramentas podem ser aplicadas em todos os
processos, sejam de engenharia, de producédo, de controle de qualidade,
gerenciais, financeiros ou administrativos.



3. 0 QUE E PROBLEMA

O Prof. J.M. Juran define problema como: “Desvio da caracteristica da
qualidade pretendida de seu nivel ou estado pretendido que ocorre com
gravidade suficiente para fazer com que um produto associado ndo satisfaca as
exigéncias de uso, normal ou razoavelmente previsivel”.

Conforme Hosotani, “Problema é a diferenca entre a situacéo atual e a situacéo
ideal ou objetivo”. Por exemplo, se desejamos atingir um indice de satisfacdo
do cliente de 98% em 6 meses, e ao final do periodo atingimos 92%, nosso
problema é a diferenca entre o planejado e o obtido, ou seja 6 pontos
percentuais. Este € 0 nosso desafio, este € o problema a ser atacado.

Entdo, problema ou ndo conformidade é um desvio (efeito) de um
planejamento prévio, ou seja, situagdo planejada ou padréo, causado por uma
mudanca (causa). Portanto, o problema é um resultado néo desejado. Para se
obter a solugdo do problema / n&o conformidade, precisamos agir sobre
a causa, eliminando a mesma.

As empresas possuem problemas que as privam de obterem melhor
produtividade e qualidade de seus produtos, além de prejudicar sua posicdo
competitiva. Nos temos a tendéncia de achar que sabemos a solucdo destes
problemas somente baseados na experiéncia ou naquilo que julgamos ser o
conhecimento certo.

No entanto o verdadeiro “expert” € aquele que alimenta seu conhecimento e
experiéncia com fatos e dados e desta maneira se assegura de usar este
conhecimento, experiéncia e principalmente tempo na direcdo certa.
Infelizmente, nem todas as pessoas experientes e de profundo conhecimento
sdo verdadeiros “experts”, alguns tendem a serem barreiras na procura do
verdadeiro conhecimento.

Neste sentido, os fatos e dados sao os Unicos critérios do verdadeiro
conhecimento. “Deixe os fatos e dados falarem.”

Para encontrar o verdadeiro caminho para a solucdo dos problemas, é
necessario ter atitude humilde e paciente. Precisamos reconhecer que por mais
experientes e graduados que sejamos, 0 conhecimento e a experiéncia sao
finitos e imperfeitos.



4. FERRAMENTAS DA QUALIDADE

4.1. BRAINSTORMING

FERRAMENTA O QUEE PARA QUE SERVE

Brainstorming Técnica para auxiliar as Criar muitas e diferentes
pessoas de um grupo a ideias para a solucao de
expressarem suas ideias | problemas ou

em um curto intervalo de | implementar melhorias.
tempo.

Brainstorming é um termo em inglés que significa “tempestade cerebral”. Como
técnica, foi desenvolvido na década de 1930 por Alex Osborn (1888-1966),
psicélogo norte americano que atuava na area de criatividade em publicidade.
Baseia-se no principio da suspensdo do julgamento que possibilita que o
pensamento criativo supere o pensamento critico; e no principio de que a
quantidade origina qualidade, pressupondo que quanto maior o numero de
ideias geradas maior a possibilidade de se encontrar solugéo para o problema.

Tipos de brainstorming:
Estruturado: pessoas devem dar uma ideia a cada rodada.
e Vantagem: todos participam.
e Desvantagem: pressado sobre as pessoas.

N&o estruturado: pessoas dao ideias conforme elas surgem.
e Vantagem: atmosfera mais relaxada.
¢ Desvantagem: risco de dominacéao.

Regras basicas:
e Todos tém que se sentir a vontade.
Suspenséo de julgamento.
Todas as ideias séo validas.
Evitar discussdes durante o levantamento de ideias.
E permitida a associacéo de ideias.
Quantidade origina qualidade.

Processo:

e Grupo de 4 a 8 participantes, sendo um coordenador e um secretario.
Definigdo clara do assunto / problema.
Reforco das regras, buscando criar ambiente favoravel.
Anotacéo das ideias em local bem visivel (flip chart, Quadro, etc.)
Selecéo das ideias (fase critica)

Existem variagcbes, como o BRAINWRITING, técnica desenvolvida no Instituto
Battele, de Frankfurt — Alemanha, em 1973, com a diferenca essencial de que
todas as ideias sao escritas.



4.2. LISTA DE VERIFICACAO

FERRAMENTA O QUEE PARA QUE SERVE
Lista de verificacéo Planilha para a Facilitar a coleta dos
obtencéo de dados. dados pertinentes a um
determinado problema.

E um roteiro de verificacdo, obtencédo e registro de dados. Foi utilizada na 12
guerra mundial pela aviacdo militar e depois estendido a aviacao civil e
procedimentos aeronduticos gerais. Foi também aplicado, com sucesso, a

gestdo na industria de material militar durante a 2% guerra mundial.
E conhecida também como Folha de Verificagdo ou “Check-List”.

A lista de verificagcdo é um formulario estruturado que torna facil o registro e a
andlise de dados. E usada para responder com que frequéncia determinados
problemas ocorrem. A lista de verificagao substitui o “achismo” pelos “fatos”.

E importante que os dados reflitam a realidade dos fatos, pois é a partir deles
que as decisbes sdo tomadas em uma organizagdo. Se forem falsos ou
tendenciosos, as informacdes serao falhas ou erradas, levando a decisbes que
prejudicam a todos.

Os propositos da coleta de dados em um processo sao:
e Auxiliar o entendimento de um processo atual (0 que o processo esta
produzindo?);
e Verificar se o processo esta produzindo de acordo com o especificado;
e Prever o que podera acontecer no futuro, baseado na situagao atual.

No planejamento da lista de verificacdo, € importante:
e Determinar exatamente o que deve ser observado.
e Definir o objetivo da coleta dos dados.
e Estabelecer o periodo e a frequéncia em que os dados devem ser
coletados.
Definir o responsavel pela coleta dos dados.
Definir onde os dados seréo coletados;
Definir o método para coleta dos dados;
Formatar a lista de verificagdo, de maneira a facilitar a coleta de dados.



EXEMPLOS DE LISTAS DE VERIFICACAO

LISTA DE VERIFICACAO

EVENTO: Falhas na embalagem final

PERIODO: TURNO:

RESPONSAVEL:

PROBLEMA TABULACAO SOMA %

Embalagem

Peso inferior

Peso superior

Contelido danificado

Ré6tulo errado
TOTAL

LISTA DE VERIFICACAO

Objetivo: Medir ndo-conformidades na producéo de tecidos para a FBK —
linha vestuario, estratificadas por tipos de problemas.

Periodo: 16/02/2015 a 15/03/2015
Responsavel: Coordenador de acabamento

~ N° DE 0
PROBLEMAS TABULACAO OCORRENCIAS Yo ORDEM
Raleira
Frisos

Marca de parada

Nuanca

Apelotado

Outros

TOTAL




4.3. ESTRATIFICACAO

FERRAMENTA

O QUEE

PARA QUE SERVE

Estratificacao

dados.

Diversas maneiras de
se agrupar 0s mesmos

Possibilitar uma melhor
avaliacao da situacao,
identificando o principal
problema.

Estratificacdo origina-se do latim “stratum”, que significa “camada”. Possui o
significado de classificar um conjunto de dados em grupos, baseando-se em
caracteristicas similares. Estratificagdo € um procedimento regular utilizado em
investigacdes cientificas desde o séc. XVII.

A estratificacdo € uma técnica usada para separar ou classificar todos os dados
levantados em classes ou categorias. Portanto, se os elementos sao diferentes,
separe-0s em estratos (camadas), observe cada estrato por vez e depois,
compare os resultados e tire as conclusdes.

A estratificacdo serve para pesquisar 0s caminhos que contribuem com maior

intensidade na identificacdo do problema.

A Estratificagcdo pode ser feita das mais variadas formas, como por exemplo:
Estratificando as vendas:

Por cidade;
Por filial;
Por vendedor;

Por tipo de cliente (ex.: pessoa fisica / pessoa juridica);

Por tipo de produto;
Etc..

Estratificando os defeitos:

Por operador;

Por maquina;

Por lote de produtos;
Por dia de producéo;
Por turno de trabalho;
Por tipo de defeito;
Por peca,

Etc..
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Para estratificar lembre-se de:
Verificar se 0s elementos a serem observados sdo diferentes.
Estabelecer os possiveis “estratos” (familias) pelos quais eles podem

ser separados.

Observar cada “estrato” por vez.
Analisar os resultados e concluir.

4.4. DIARIO DE BORDO

FERRAMENTA

O QUEE

PARA QUE SERVE

Diario de Bordo

E um complemento das | Registrar as ocorréncias

Cartas de Controle.

significativas de um
processo (6 M’s).

E uma ferramenta que auxilia na interpretacdo dos resultados de um processo,
pois sdo registradas todas as ocorréncias que acontecem no processo (6 M’s).

Além disso, qualquer pessoa que, por um motivo ou outro, tenha que atuar ou
alterar o processo, por menor que seja a alteracdo, tem que registra-la no
diario. O diario funciona, portanto, como uma memdria do processo.

A seguir é apresentado um exemplo de diario de bordo.

DATA

HORA

Inicio Término

COMENTATRIOS

Todas as modificacdes de pessoas — meio ambiente — maquinas/equipamentos
— matéria prima — meios de medicado ou método devem ser anotadas. Essas
anotacdes lhe ajudaréo nas acgdes corretivas assinaladas pela Carta de
Controle.

11




4.5. GRAFICO DE PARETO

FERRAMENTA O QUEE PARA QUE SERVE

Grafico de Pareto Diagrama de barras que | Hierarquizar o ataque
ordena as ocorréncias, | aos problemas.
da maior para a menor.

Gréfico de barras que representa dados distribuidos em fatores, mostrados em
ordem decrescente e cumulativa das ocorréncias.

Vilfredo Pareto nasceu em 1848, Paris, e veio a falecer em 1923, em Genebra,
engenheiro, economista e socidlogo, demonstrou em 1897 que
aproximadamente 20% da populacgéo italiana detinham 80% da renda do pais.

Em 1907 o economista americano M.C. Lorenz apresentou teoria semelhante
na forma de diagrama. Esse conceito, foi generalizado entdo pelo Prof. J.M.
Juran, indicando que poucos fatores respondem pela maior parte dos
resultados — 0s poucos vitais e 0s muito triviais — sendo denominado de analise
de Pareto. E também conhecido como Diagrama de Pareto.

Este tipo de grafico é utilizado para hierarquizar o ataque aos problemas,
identificando os mais importantes ou para analisar diferentes formas de
agrupar os dados; ou para medir o impacto de mudancas no processo (ex.:
antes e depois) ou ainda para desdobrar causas genéricas em causas
especificas.

A figura a seguir mostra um exemplo de gréafico de Pareto.

160 7 Defeitos de Pintura

140 ~

139

120 +

100 -

80 T

60- 54

- 34

40 27 25
20- i i

Martelado Escorrido Excesso Trincano Riscosde Faltade Outros
de massa PVC lixa aderéncia
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O grafico ou diagrama de Pareto é uma técnica grafica simples, de barras
verticais, cujas alturas indicam a frequéncia ou o custo dos problemas. As
barras sao dispostas em ordem decrescente, da esquerda para a direita.

Os problemas da qualidade aparecem sob a forma de perdas. A maioria se
deve a um pequeno numero de defeitos que podem ser atribuidos a poucas
causas. Se as causas destes poucos defeitos vitais forem identificadas e
eliminadas, teremos como consequéncia, a eliminacdo da maioria das perdas.

Assim, € uma questao de prioridade. Os defeitos secundarios ou triviais, com
menores consequéncias, devem ficar para solucéo posterior. Portanto, com o
gréafico de Pareto pode-se priorizar os problemas.

Para a construcédo do grafico de Pareto:

Defina quais os problemas que deveréo ser estudados e como coletar dados

sobre a questéo.

Crie uma lista de verificacao.

Colete e tabule os dados.

Determine a frequéncia absoluta de ocorréncia dos problemas.

Ordene os problemas por ordem decrescente de frequéncia.

Agrupe os problemas com menor frequéncia sob o0 nome “outros”.

Determine a frequéncia relativa e acumulada dos problemas.

Desenhe o grafico, comecando pelos eixos. S&do trés eixos: o das

“familias” (na horizontal), o da frequéncia absoluta (na vertical, a

esquerda) e o da frequéncia relativa (na vertical, a direita).

8. Coloque os titulos e unidades em cada eixo.

9. Margue as escalas nos eixos.

10.Desenhe as barras da esquerda para a direita, em ordem decrescente.

11.1dentifique cada barra.

12.Marque os pontos do percentual acumulado na escala da direita e sobre
a extremidade superior direita ou no meio de cada barra. Ligue-os com
uma linha.

13. Analise o gréfico.

NoOakwNE

13



4.6. TECNICA G.U.T.

FERRAMENTA O QUEE PARA QUE SERVE
Técnica G.U.T. Método participativo para | Classificar cada
definir as prioridades problema quanto a sua
entre varios problemas gravidade, urgéncia e
tendéncia
Processo:

Listam-se os problemas na matriz e para cada problema verifica-se a sua
gravidade (G), urgéncia (U) e tendéncia (T).

E necessario que se faca as seguintes perguntas:
Gravidade:
e Qual é a gravidade do problema?
e Que efeitos surgirdo a longo prazo, caso o0 problema ndo seja
resolvido?

e Qual é o impacto do problema sobre as coisas, pessoas, resultados?

Urgéncia:
e Qual é a urgéncia para se eliminar o problema?
e Qual é o tempo disponivel para resolver o problema?

Tendéncia:

Qual a tendéncia do problema?

Qual o potencial de crescimento do problema?

Ser& que o problema se tornara progressivamente maior?
Ser& que o problema podera diminuir?

Sera que o problema tendera a desaparecer por si s6?

14



Deve-se estabelecer uma pontuacéo para cada parametro (G.U.T.), conforme
quadro a seguir:

GRAVIDADE URGENCIA TENDENCIA
PONTUAGAO EFEITOS / ACAODE |, <itaco IRA
IMPACTOS BLOQUEIO
5 Extremamente grave Imediata Plorar
rapidamente
4 Muito grave Com glggma Piorar em pouco
urgéncia tempo
O mais cedo Piorar a médio
3 Grave .
possivel prazo
5 Pouco grave Pode esperar um Piorar a longo
pouco prazo
1 Sem gravidade N&o tem pressa N&o vai piorar

Feita a analise, aquele problema em que o produto G x U x T for maior, seré o
prioritario.

4.7. DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO

FERRAMENTA OQUEE PARA QUE SERVE
Diagrama de causa e | Diagrama que expressa, | Pesquisar de forma
efeito de forma simples e facil, | sinérgica as causas de

a série de causas de um | um problema.
efeito.

Diagrama para relacionar causas e efeitos desenvolvido pelo Eng. Kaoru
Ishikawa (1915-1989), Prof. da Universidade Imperial de Toquio e Diretor da
JUSE — Unido dos Cientistas e Engenheiros Japoneses, 6rgado responsavel
pela divulgacdo da Qualidade Total no Japéo.

Foi aplicado pela primeira vez em 1953. O Prof. Ishikawa buscou integrar os
ensinamentos do Prof. Deming ao dia a dia da indistria japonesa, apos a 22
Guerra Mundial.

E uma ferramenta utilizada mundialmente estando, inclusive, incluida na
terminologia de controle da qualidade da JIS — Normas Industriais Japonesas.
O diagrama de causa e efeito, proposto pelo Prof. Kaoru Ishikawa, também
conhecido como diagrama de Ishikawa ou espinha de peixe nos ajuda a
entender estes conceitos primarios.

15



Normalmente apos o levantamento de ideias, através do braisntorming, estas
sdo organizadas num diagrama de causa e efeito para se pesquisar de forma
sinérgica as causas do problema.

O objetivo € facilitar a compreensdo e o comprometimento do grupo com a
solucéo da questao definida, ja que todos podem visualizar a relacdo existente
entre o efeito e suas provaveis causas.

Normalmente, sdo determinadas até 6 familias ou conjuntos de causas,
tradicionalmente conhecidas como “6M’s”: materiais, mado-de-obra, medidas,
maquinas, métodos e meio ambiente. Nada impede que cada grupo crie as
suas familias especificas. Por exemplo, em areas administrativas € muito
comum utilizar os 4P: pessoas, procedimentos, politicas e planta (leiaute).

Alguns fatores sdo essenciais na elaboracao do diagrama de causa e efeito:
e Defina o problema de forma clara e objetiva;

Incentive a participacao de todos os envolvidos;

Trabalhe sempre buscando o consenso;

Defina as causas com poucas palavras;

Agrupe as causas por assunto;

N&o sobrecarregue o diagrama;

Construa diagramas separados para cada problema / efeito.

Na construcao do diagrama de causa e efeito, lembre-se de:
1. Escrever num retangulo a direita, o0 que vocé procura: um efeito, um
problema. Seja objetivo e claro, de forma que todos entendam
realmente qual a questdo para a qual buscaréo as causas.

2. Desenhar a “espinha do peixe” e colocar as “familias” das provaveis
causas que estdo buscando. Podem ser 4M, 6M, 4P ou outros.

3. Faga as ramificagbes nas “grandes” causas, identificando as causas
especificas.

16



Modelo de Diagrama de Causa e Efeito

Matéria Prima

Maquinas e
Equipamentos

Mao de Obra

» Problema

Método

Meio de Meio Ambiente‘

Medicao

4.8. PLANO DE ACAO

FERRAMENTA

O QUEE

PARA QUE SERVE

Plano de acéo

Técnica para levantar e

planejar acoes.

Estruturar plano de acdo ou
auxiliar na analise e no
conhecimento de
determinado assunto.

Ferramenta para auxiliar na andlise e no conhecimento sobre determinado

processo, problema ou acao a ser efetivada.

Técnica de redacédo jornalistica para apresentacdo do “lead” (paragrafo inicial
da noticia) de um texto.

Segundo o Prof. Rudyard Kipling: “Eu tenho 6 honestos amigos, que me
informam tudo que convém. Sao eles: o que, porque, quem, quando, onde e

como”.

Nascia o 5W1H, aplicado como ferramenta de planejamento, pelo Prof. Juran.
Na década de 80 foi acrescido o 7° item: o 2° H, significando “how much”, ou
seja “quanto custa”.

17




Exemplo de formulario de Plano de Acéo:

SW2H

O QUE | PORQUE | QUEM | QUANDO | ONDE | COMO | QUANTO
What Why Who When Where How How much

> O O T

Aplicando brainstorming, diagrama de causa e efeito e plano de acéo (5w2h)

Siga as seguintes instrucoes:

1.
2.
3.

4
5.
6

7.
8.

9.
10.

Defina com clareza qual o problema a ser analisado;

Faca um brainstorming para levantar as causas do problema;

Elimine, apdés uma andlise criteriosa, as causas que nao tém relacao
com o problema;

. Separe as causas em relagao a cada um dos “6M” identificados;

Transcreva-as para o diagrama de causa e efeito;

. Ap6s um debate profundo, marque a causa ou causas principais com um

circulo vermelho;

Se necessario faca um novo brainstorming para levantar a causa da
causa, repetindo os passos 2 e 3. Transcreva as causas levantadas para
o diagrama, ramificando a causa;

Identificadas as causas ou causas das causas mais provaveis, defina
uma série de acdes para a eliminacao do problema;

Utilize para isso um plano de acéo (5W2H);

Elaborado o plano de acdo, faca um acompanhamento efetivo para
garantir a implementacao das acdes definidas.

4.9. FLUXOGRAMA

FERRAMENTA OQUEE PARA QUE SERVE
Fluxograma Representacdo grafica | Representar
das etapas de um graficamente um
processo. processo para

compreender sua
sequéncia e relacdes
entre seus elementos.

7z

Toda organizacdo é composta de um conjunto de processos interligados,
formando uma cadeia, onde cada processo pode ser cliente e / ou fornecedor.
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A representacdo grafica destes processos é feita através de fluxograma,
proporcionando:
e Excelente visdo do processo;
e Verificar como os varios passos do processo estao relacionados entre si;
e Auxiliar na identificagéo de problemas.

Os processos podem ser representados de uma maneira mais ampla através
de macro fluxos, e de uma maneira mais detalhada através de micro fluxos.

O macro fluxo identifica a sequéncia de processos necessarios para a
obtencado do produto / servigo. Abrange desde a solicitacdo do cliente externo
até a entrega do produto / servico. No macrofluxo devera estar indicada a
atividade e o local onde ela é realizada, quais s&o 0s insumos e os produtos de
cada atividade.

O microfluxo é o desdobramento do macrofluxo. Neste sentido as atividades
sdo descritas de uma forma mais detalhada. Deve ser indicado o nome da
tarefa e quem a executa.

Exemplo de um fluxograma:

INiCIO

Cliente
Entra no
restaurante e
pede uma mesa

Recepcionista
entrega senha e

Mesa Cliente aguarda

disponivel? . mesa
encaminha ao bar
Recepcionista ,
P Mesa é

encaminha cliente <
a mesa

v

Cliente analisa o
cardapio e faz o
pedido

v

Maitre retira e
encaminha o
pedido

disponibilizada
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4.10. HISTOGRAMA

FERRAMENTA OQUEE PARA QUE SERVE
Histograma E um tipo de gréafico que | Facilitar a interpretacéo
representa a (compreensédo) de uma
Distribuigcdo de uma Distribuicéo de
Frequéncia. Frequéncia.

O histograma € uma representacao grafica na qual um conjunto de dados é
agrupado em classes uniformes, representado por um retangulo cuja base
horizontal sdo as classes e seu intervalo e a altura vertical representa a
frequéncia com que os valores desta classe estdo presente no conjunto de
dados.

E uma das Sete Ferramentas da Qualidade.

A construcao de histogramas tem carater preliminar em qualquer estudo e € um
importante indicador da distribuicdo de dados. Podem indicar se uma
distribuicdo aproxima-se de uma fun¢do normal, como pode indicar mistura de
populacdes quando se apresentam bimodais.

Um histograma pode ser construido, considerando dado como qualquer medida
ou resultado experimental, para responder as seguintes questdes.

1. Que tipo de distribuicdo os dados estdo sugerindo?

2. Como os dados estéo localizados?

3. Os dados séo simétricos?

4. Existem dados que devem ser desconsiderados por estarem distante
dos demais dentro do conjunto?
Como os dados estao dispersos?

o

25 A

20 4

15 A

10 -
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http://pt.wikipedia.org/wiki/Sete_Ferramentas_da_Qualidade

5. METODOLOGIA PDCA

Oqueé
Ferramenta utilizada para fazer planejamento e melhoria de processos.

A palavra METODO vem do grego. E a soma das palavras META e HODOS.

META significa “além de”.
HODOS quer dizer caminho.

Portanto, método significa “caminho para se chegar além” ou “caminho
para atingir a meta”.

Como gerenciar para se chegar a um ponto de custos mais baixos, ou
qualidade superior ou ainda melhor prazo de entrega ? Existe um “caminho”,
gue todos na empresa devem conhecer e praticar, que € a metodologia PDCA.
Existem diversos nomes para a Metodologia de Solucéo de Problemas.

Uns a chamam de MSP (Método de Solucdo de Problemas), outros de FSP
(Folha de Solugdo de Problemas), outros de MASP (Método de Analise e
Solucédo de Problemas).

Mas todos, foram extraidos do Método PDCA, iniciais de:
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P (Plan) — Planejar: estabelecimento de plano com a definicdo de objetivos,

metas, estratégias e recursos.

D (Do) — Desenvolver / executar: preparacédo (educacgédo e treinamento) das
pessoas para execucao de tarefas conforme previsto no plano e execucéo
das mesmas, registrando-se dados que permitam o controle do processo.

C (Check) — Checar / verificar: verificacdo dos resultados da tarefa executada,

comparando-os com o planejado.

A (Action) — Agir para corrigir ou melhorar ou prevenir: definicdo de acdes para

corrigir desvios detectados,

eliminando definitivamente as causas

fundamentais e revisando procedimentos; ou agir no sentido de melhorias,

estabelecendo novas diretrizes.

Use o PDCA para

Planejamento e implantacdo de processos, inclusive melhorias e/ou corre¢des.

Todos na empresa (diretores, gerentes, técnicos e operadores) devem utilizar o
ciclo PDCA para corregdo, prevengao ou melhoria. Obviamente, os operadores
o utilizam mais intensamente com o enfoque na manutencdo e melhoria. A
medida que se sobe na hierarquia utiliza-se mais o ciclo PDCA nas melhorias e
desenvolvimento. Isto significa que a grande funcdo das chefias é estabelecer
novos niveis de controle que garantam a sobrevivéncia da empresa. E

estabelecer novas diretrizes de controle.

Como usar
Dividido em 4 fases:

PDCA FASE OBJETIVO
e Definir claramente o problema e reconhecer sua
1 — Identificagcdo do problema . .
importancia
. Investigar as caracteristicas do problema e
2 — Descricdo do problema d ~ ; o
=) escrevé-lo de forma mais especifica
3 — Andlise das causas do problema Descobrir a causa raiz
4 — Elaboracao do plano de agéo Elaborar um plano para bloquear a causa raiz
D 5 — Implementacéo do plano de agéo Bloquear a causa raiz
C 6 — Verificacdo da eficicia das acles Verificar se o bloqueio foi efetivo
7 — Padronizacéo da solucdo Prevenir contra o reaparecimento do problema
A Registrar no formulario, para trabalhos futuros, o
8 — Registro das informacfes resumo das atividades juntamente com toda a
documentacao utilizada para solucionar o problema
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No entanto, sabemos que no nosso dia a dia, nos deparamos com problemas e
PROBLEMAS. Ou seja, Existem aqueles problemas que aparecem
inesperadamente e tiram o processo da sua condicdo normal de operacao.
Uma vez removidos, permitem ao processo retornar as mesmas condicdes
anteriores.

A estes problemas sdo chamamos de “ndo conformidade do dia a dia“ e
normalmente a sua solugdo pode ser obtida na prépria area.

Mas também existem aqueles PROBLEMAS cuja solucdo € mais complexa e
demorada. A estes problemas chamamos de “crénicos®. Os problemas
cronicos sao aqueles que uma vez solucionados, melhoram a condi¢cao de
operacdo do processo, tornando-o mais robusto, isto €, menos sujeitos as
alteracOes de padrbes dos fatores de producéo (6 M's) e/ou melhorando o
resultado final (menor quantidade de defeitos, menor variacéo, etc.).

Apods a remocdo de um problema crénico, se estabelece um novo e melhor
padrdo de resultado, quando comparado a condi¢do anterior.

Os Problemas Crénicos podem ser:

Problemas repetitivos, ja conhecidos e até entdo nunca tratados.

Qualquer grupo € capaz de gerar uma pequena lista deles. Exemplos: pecas
com posicao deslocada de um furo sédo fabricadas de vez em quando e ha
muito tempo; da mesma forma, pecas que ndo se encaixam, danificadas,
amassadas, ou com padréo de cor diferente.

Problemas repetitivos, que pelo histérico indica que ja foram tratados por
diversas vezes, mas 0 mesmo volta a reincidir, percebendo-se assim a
ineficacia das acoes implementadas.

Problemas bons
Essa situacdao ocorre quando a meta € superar uma situacao atual que esta
boa, mas que pode ser melhorada porque:

e OQOutra area, da mesma empresa atingiu melhores resultados;

e Um concorrente atingiu melhores resultados;

S6 que o esforco e o tempo investido para resolver um problema, é diferente
daquele investido para solucionar um PROBLEMA.

Vamos a um exemplo para ficar mais claro. Vamos supor que vocé ganhou o 22
lugar em uma corrida que o seu bairro realiza anualmente e agora vocé tem
como objetivo conseguir o 1 ° lugar.

Vocé logicamente tera que identificar qual (is) o(s) problema(s) que fizeram
com gue vocé ndo conseguisse o 1° lugar, verificar qual é a causa raiz e tomar
acOes para evitar que estas causas ndo voltem a acontecer novamente. Desta
forma, o seu objetivo tera grande chance de ser alcancado.

Agora imagine que vocé n&o é mais um corredor de um campeonato do seu

bairro, mas sim de uma Olimpiada, e continua tendo como objetivo conseguir 0
1° |ugar.
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As etapas a serem seguidas serdo as mesmas citadas anteriormente, s6 que o
levantamento de informacfes, a analise do problema e suas causas e a
elaboracdo do Plano de Ac&o deverdao exigir muito mais esforco, tempo e
planejamento das pessoas envolvidas.

A mesma situacdo acontece no nosso ambiente de trabalho. A metodologia
para solucionar um problema € a mesma, independentemente do tipo de
problema que precisaremos resolver. E o Ciclo PDCA e suas 8 etapas.

S6 que a profundidade com que cada etapa sera analisada e o tempo investido
em cada uma delas, dependerdo do tipo, complexidade, abrangéncia e
incidéncia do problema.

Em funcéo disso, a partir de agora, dividiremos 0 nosso estudo em duas partes:

e O Ciclo PDCA Rapido que deve ser utilizado no tratamento das nao
conformidades do dia a dia, ou seja, aquela que normalmente as
préprias pessoas envolvidas com o0 processo tém conhecimento e
recursos para resolvé-las.

e O Ciclo PDCA que deve ser utilizado no tratamento de problemas
cronicos (repetitivos e complexos) e no atingimento de metas de
melhoria (problemas bons).

A solucdo de tais problemas, normalmente requerem conhecimentos
especializados e que, portanto, precisardo ser reunidos numa equipe
multifuncional.

Este € o papel da lideranca, em especial, do Lider e Supervisor, a quem cabe
convocar as pessoas certas para conduzir o estudo.

Normalmente, nestes casos, sao utilizadas técnicas de qualidade mais
apuradas, adequadas a complexidade dos problemas, com o objetivo de
melhorar a capacidade de analise do problema, a determinacdo das causas e
da melhor solucéo.

Vale a pena reforgar, que os problemas do dia a dia, se ndo forem devidamente
resolvidos, ou seja, se uma acao corretiva nado for implementada, eles se
tornardo crénicos no decorrer do tempo.

O Ciclo PDCA Répido

Método KKD
Este Método consiste das inicias de 3 palavras japonesas:

> KAN gue significa Experiéncia
» KEIKEN que significa Intuic&o
» DOKIO que significa Coragem

Isso significa dizer que as acOes que sao tomadas aplicando-se este
Método, sdo baseadas somente na experiéncia e intuicdo das pessoas.
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Ou seja, como nado se investe o tempo necessario para conhecer e analisar
melhor o problema e assim , descobrir a sua verdadeira causa, precisa-se ter
coragem paraassumir os riscos das acoes tomadas.

Em algumas situacfes este Método pode até ser utilizado, mas na solucdo de
problemas crbnicos, que é o que estamos tratando, com certeza o Método
PDCA é o mais adequado.

Sendo assim, a partir de agora iremos detalhar cada etapa do PDCA.
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Detalhamento do PDCA para a Solucao de Problemas Crbnicos

Al

D

P1 - Identificacdo do Problema
C

OBJETIVO

* ldentificar o Problema Cro6nico
» Constituir uma equipe de trabalho multifuncional e que esteja
diretamente envolvida com o problema identificado

Determinar um item de controle (indicador) diretamente
relacionado com o problema identificado

Estabelecer uma Meta a ser alcancada pela equipe
Analisar os dados historicos
Promover a Gestao a Vista

O QUE UTILIZAR

« Indicadores Internos e Externos
Relatorios

Dados Historicos

Grafico Sequencial

Etc.

COMO FAZER
a) ldentifique o Problema Cronico.
Como ja foi citado anteriormente, o Problema Crénico pode ser:

» Problemas repetitivos, ja conhecidos e até entdo nunca tratados;

» Problemas repetitivos, que pelo histérico indica que ja foram
tratados por diversas vezes, mas 0 mesmo volta a reincidir,
percebendo-se assim a ineficacia das acdes implementadas;

» Problemas bons, quando se deseja superar a situacdo atual que
esta boa, mas que pode ser melhorada.

Exemplos:
® Altoindice de perdas por set-up (troca de ferramentas)

®* Numero elevado de equipamentos submetidos a manutencao
e Elevadaquantidade de pecas retrabalhadas

No caso da existéncia de mais do que um problema crbnico, faz-se
necessario a priorizagao.
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Estabeleca prioridades em cima de um foco que esteja afetando fortemente o
resultado, que podera ser:
e Custosde Garantia
Produtos que apresentam custos elevados
Reclamacdes dos consumidores
Melhoria de produtividade
Melhorias nolocal de trabalho
Etc.

Lembre-se: Gerenciar € atingir resultados e aquilo que mais
contribuir para que o0 resultado seja atingido deve ser
priorizado.

b) ConstituaaEquipe de Trabalho

Vem sendo cada vez mais incentivada a utilizacdo de equipes de trabalho na
solucdo de problemas, uma vez que as solucdes propostas por equipes tém
demonstrado mais criatividade e, invariavelmente, chegam aos resultados
esperados mais rapidamente.

No entanto, formar uma equipe de trabalho ndo € somente reunir um grupo de
pessoas. E necessario que todas tenham um mesmo objetivo e um
conhecimento profundo arespeito do problema analisado.

Para que o trabalho seja produtivo, aconselha-se que a equipe tenha em torno
de 6 participantes.

No entanto, este nimero nao é fixo, pois no decorrer do trabalho, a equipe pode
necessitar de informac¢des adicionais e contatar outras pessoas.

C) Determine o Iltem de Controle (Indicador)

O objetivo de se estabelecer um item de controle € verificar:
« Como o problema esta se comportando no decorrer do tempo (analise
dos dados histéricos);

« Se a acao corretiva implementada foi realmente eficaz,
comparando-se a situacao posterior e anterior a modificacao.

O item de controle deve estar diretamente relacionado com o problema
analisado e devera medir o resultado a ser melhorado.

Lembre-se: Somente aquilo que é medido pode ser gerenciado. O
gue nao é medido esta a deriva.

Exemplos:

Problema: Elevado indice por escorrido de verniz no processo de pintura
de uma grande montadora de automoveis.

eltem de Controle: Porcentagem de defeitos devido a escorrido de
verniz.
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Problema: Entrega damercadoriaem local errado.
¢ [tem de Controle: Porcentagem de entregas em local errado.

Foi citado que um dos objetivos do item de controle, é verificar se a acao
corretiva implementada foi realmente eficaz.

Mas o que significa “ser realmente eficaz”? Ou seja: Qual € o valor que deve ser
alcancado para que a acao implementada possa ser considerada eficaz?

Dai surge a necessidade do estabelecimento de uma META para o item de
controle selecionado.

d) Estabeleca uma META
A fixacdo de uma meta € imprescindivel para um trabalho em equipe. Ela fara
com que todos os integrantes caminhem em uma mesma direcdo, servindo
como elemento de motivagao para a equipe.
A metadeve estarbem definida e paraisso deve:

= Sermensuravel, indicando claramente o valor a ser atingido

» Terprazo especifico

= Serrealista

» Compreendida portodos os integrantes

Exemplo:
e Reduziroindicederefugo de 10% para5 % até 31/12/2013
¢ Reduzirem 20% o consumo de energia até 31/12/2013

e) Colete e Analise os dados histéricos

A resolucdo de um problema exige muito conhecimento sobre 0 mesmo. Inicie
por conhecer os dados historicos. Levante:

» Graficos

» Fotos

» Relatorios

» E tudo o que possa caracterizar o problema

Nesta fase, a equipe pode fazer uso da seguinte ferramenta:

(}RAFICO SEQUENCIAL
E um gréfico utilizado para mostrar o comportamento de uma variavel do
problemaao longo dotempo (horas, dias, meses, anos, etc.).

Caso o problema seja ligado a perdas de producéo, refugo, reclamacgdes de
clientes, perdas por set-up, ou qualquer outra variavel, levante este dado em
um determinado periodo de tempo.

Muitas vezes esta informac&o encontra-se sob forma de tabelas e as pessoas
acabam fazendo uma analise pontual.

Colocando-se estes dados em um grafico, a equipe ter4 condigbes de
analisar tendéncias e buscar informagdes que justifiguem determinados
comportamentos da variavel analisada.
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Observacéo:
1. Anote no gréfico as mudancas ocorridas no processo/sistema e
que estejam de alguma forma relacionada com o problema analisado.
Associe cada modificagdo com a sua data de implementagao.

2. Anote também o periodo em que ocorreu a primeira aparicdo do
problema.

Com base nestas informagbes, a equipe pode analisar com maior
profundidade as modificacbes que ocorreram ANTES da aparicdo do
problema.

Exempilo:

Um supervisor de producdo da éarea de Estamparia recebeu como
responsabilidade reduzir as perdas por set-up (tempo gasto na troca de
ferramentas) de umalinhade prensas.

Sua primeira acao foi pesquisar os dados histéricos e verificar as perdas nos
altimos 18 meses. Os dados foram enviados para ele da seguinte forma:

Meses Perdas (minutos) por set-up

Julho/12 60
Agosto/12 70
Setembro/12 55
Outubro/12 80
Novembro/12 70
Dezembro/12 60
Janeiro/13 90
Fevereiro/13 50
Marco/13 45
Abril/13 45
Maio/13 45
Junho/13 35
Julho/13 35
Agosto/13 35
Setembro/13 30
Outubro/13 30
Novembro/13 30
Dezembro/13 30

Colocando estes dados em um grafico sequencial teremos:
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Set-Up - Retifica n® 123
100 1 90
80 -+
60 A
40 A
20 A
'ﬁ)\\\q, @QO\\% 9‘2"&\% o§\m 004\(1/ bélg\% '{Z’Q\'{b @4\'\{5 @rz’&\'{b '50&\\% &é\\\% \)&'{b 'Q\\\rb @o\\(b 9‘2"&{5 o§\% \'\'b béﬁ(b

Através da andlise deste grafico, temos condi¢des de verificar:

e O comportamento da perda por set-up ao longo dos ultimos
18meses;

» Se a perda por set-up esta em tendéncia crescente, decrescente ou se
manteve estavel nesse periodo.

* Qual a menor e a maior perda por set-up ja obtida. Em que periodo
isso ocorreu?

Com base nestas informac0fes, a equipe deve verificar o que aconteceu em cada
momento critico e quais agbes foram tomadas. Esses dados devem ser
colocados no proprio grafico sequencial, fazendo com que a equipe adquira um
conhecimento maior arespeito do problema analisado.

No exemplo citado, as informacfes coletadas estdo dispostas no gréfico
sequencial a sequir:

Set-Up - Retifican2 123

%0 KI Quebra das garras do robé. |

100 1

80 1

Compra e troca das garras

60 do robé.

60 1

40 1

20 1

- Confeccéo de carrinhos para transporte /
das garras do robd.
- Definido local de armazenamento.

jul/12 ago/12 set/12 out/l2 nov/12 dez/12 jan/13 fev/13 mar/13 abr/13 mai13 jun/13 jul/13 ago/13 set/13 out/13 nov/13 dez/13
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E desejavel conter no Gréafico Sequencial:

e Adenominacao doitemde controle (Titulo)

e Aunidade

e Umaescalaparaoitemde controle e outra paraotempo

e Os resultados anteriores como referéncia (Obtidos na analise dos dados
histdricos)

e Ametaaseratingida, mostrando claramente valor e data.

e Sepossivel, ovalordo melhorreferencial (Benchmark)

f) Promova aGestdo aVista
A Gestédo a Vista consiste em colocar o Gréfico Sequencial do item de controle

(indicador) e a meta a ser atingida, visivel a todos os envolvidos com a
resolucao do problema.

A Gestéo a Vista exerce uma grande influéncia para que os envolvidos com o
problema se comprometam com o atingimento da meta estipulada.

O seu efeito visual é muito grande, fazendo com que todos entendam a
situacao atual e acompanhem a evolucéo dos resultados.
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>
ﬂ

P2 — Descricéo do Problema

CD

OBJETIVO
= Conhecer profundamente o problema

» Focar o problema, desdobrando-o em partes menores a fim de
localizar a sua origem.

Exemplo:
Problema identificado Problema desdobrado
(Etapal) (etapa 2)
Baixa produtividade da area de Baixa produtividade da linha 1 no
montagem. turno da tarde (area de montagem).

Alto indice de manchas de tinta no
papel couché 90 gramas formato A4,
ocasionando refugo de material.

Alto indice de refugo de material
impresso na Gréfica Imprima Bem.

Com o problema mais focado, a equipe com certeza tera muito mais facilidade
para descobrir as provaveis causas do problema e achar as solucdes.

O QUE UTILIZAR
Técnicados3GEN'S
Estratificacao

Lista de Verificacao
Gréfico de Pareto

COMO FAZER
a) Defina o Problema

Um problema estd sempre ligado ao resultado de um processo e nunca a
causa. Existe uma tendéncia em se classificar “falta de ....... ” como problema.

Se alguém disser: “estamos com problema de falta de linhas telefénicas®, vocé
pode perguntar: E objetivo da nossa geréncia ter muitas linhas telefonicas?
Falta de linhas telefénicas ndo € um problema. Podera ser, eventualmente, a
causado problema “demora no atendimento as chamadas do cliente”.

A prética tem demonstrado que a expressdo “falta de ..” indica
eventual causa” e ndoum problema.

Abaixo encontra-se um caso que aconteceu na pratica, citado no livro
Gerenciamento pelas Diretrizes do Prof. Vicente Falconi.

‘uma
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CASO DO CAMINHAO

Durante uma reunido, numa empresa de transportes, houve o seguinte
dialogo:

Gerente: Estamos com problemade falta de caminhé&o

Diretor: (que estava alerta para isto): A sua missédo (objetivo) é ter muitos
caminhdes?

Gerente: N&ao, o objetivo do meu trabalho é transportar cargas
Diretor: Entdo, qual éasuameta?

Gerente: Transportar 120.000 toneladas por més. Esta € a demanda do
mercado.

Diretor: Quanto vocé est4 conseguindo transportar?

Gerente: 100.000 toneladas por més

Diretor: Entdo, qual € o seuproblema?

Gerente: Meu problema é: Incapacidade de transporte da demanda de carga
Diretor: Otimo, ent&o véa e resolva o seu problema.

O gerente reuniu-se com sua equipe e comecou a levantar dados historicos
para conhecer melhor o problema.

Logo descobriram que os caminhfes paravam muito na oficina e na
estrada.

Na oficina, descobriram que as vezes formavam-se filas para atendimento e
faltavam pecas.

Passaram entdo a verificar as causas (analise do processo). Descobriram que:

¢ Nao havia manutencao preventiva programada dos caminhdes,
e Nao havia procedimento de socorro aos caminhdes na estrada e
e Faziatempo que ndo se dimensionava o estoque de pecas.

Estabeleceram entdo um PLANO DE ACAO, que contava de trés medidas:
1) Estabelecerumaprogramacéo de manutencao (para evitar filas);
2) Redimensionar o estoque de pecas (para evitar afalta de pecas)
3) Estabelecer uma programacdo de socorro (para evitar caminh&o
parado na estrada durante muito tempo)

Apo6s a implementacéo do plano, a meta de transportar 120.000 toneladas de
cargas por més foi atingida.

Com um_“detalhe”™: FOI AINDA POSSIVEL REDUZIR A FROTA EM 15
CAMINHOES!

Definitivamente, o problema néo era “falta de caminhdes®. O diretor tinha razéo.

No entanto, 0 gerente e sua equipe s6 se convenceram que o0 problema nao era
“falta de caminhdes®, quando eles sairam dos seus escritérios e foram visitar as
oficinas e comegaram:
v" A observararotinadeste locale
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v" A conversar com pessoas diretamente envolvidas com o problema.
Uma ferramenta que pode ser utilizada nestafase é a Técnicados 3GEN'S

TECNICA DOS 3 GEN'S

Essas séo as iniciais de 3 palavras japonesas:
e GENBA que significa LOCAL REAL
e GENBUTSU que significa COISA REAL
e GENGITSU que significa REALIDADE

Em outras palavras:
e VA& até o local de ocorréncia para observar fatos adicionais, que nao
podem ser obtidos na forma de dados numéricos e relatorios.
e Converse com as pessoas diretamente relacionadas com o problema
¢ Verifique “no local” a frequéncia do problema, como ocorre, etc.
e Fotografe ou filme, se necessério.

Ou seja: CONHECA O PROBLEMA E TIRE SUAS CONCLUSOES BASEADO
EM “FATOS E DADOS” E NAO EM “ACHOLOGIAS".

Utilize aTécnica3 GEN's pararesponder as seguintes perguntas:

1. OQUE?
Qual é o defeito e em quais produtos ele aparece. Quais as
consequéncias (efeitos deste defeito) ?

2. ONDE?
Em que ponto do produto se encontra o defeito? Em que ponto do
processo comecao problema?

3. QUANDO?
Quando o defeito aconteceu pela primeira vez e em que circunstancias
ele ocorreu?

4. QUANTO?
Quiais sdo as proporcdes do defeitoe a quantidade de itens defeituosos?
Qual é otamanho do problema? Qual é atendéncia?

5. COMO?
Como o defeito ocorre? Sob que condigbes?

6. PORQUE ?
Por que o defeito esta ocorrendo ?

Nesta etapa, ainda ndo estamos procurando causas. SO0 conhecendo
melhor os problemas.

No entanto, se definirmos de forma concreta e correta 0 problema,
desdobrando-o em partes menores e dando-lhe um foco bem objetivo, sera
mais facil fazer o levantamento das causas provaveis.
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Outra ferramenta que pode também ser utilizada neste momento pela equipe de
trabalho é aEstratificacao.

ESTRATIFICACAO

E uma técnica que auxilia na definicdo mais objetiva de um problema, pois a sua
utilizacao possibilita investigar o problema sob varios pontos de vista e assim ter
uma melhor visualizacdo e entendimento do mesmo. A estratificagao facilita
a identificacdo dos pontos mais critico do problema.

Independente do tipo do problema existe pelo menos quatro pontos
Importantes nos quais os problemas devem ser investigados.

Sadoeles:

1.

PORTEMPO
O problema ocorre de maneira diferente de manha, a tarde, a noite?, as
segundas-feiras? nosferiados?, noverao ounoinverno, etc...

PORLOCAL

Os resultados séo diferentes em partes diferentes de uma peca (lado
esquerdo, lado direito, encima ou embaixo, dentro ou fora), em diferentes
regibes do pais, cidade, maquinas, plantas, etc.

PORTIPO
Os resultados sao diferentes dependendo da matéria-prima, do material
utilizado, do fornecedor, etc.

POR OUTROS FATORES
Os resultados sédo diferentes em funcdo do método de trabalho, dos
operadores, das condi¢des climaticas, dos meios de medicéo, etc.

Podemos estratificar:

OS DADOSHISTORICOS

Muitas vezes temos dados ja coletados, porém estdo desorganizados ou nao
estdo agrupados em categorias, como por exemplo, por operador, maquina,
fornecedor, periodo, etc.

Ou seja, apesar de se ter muitos dados tem-se pouca informagédo consistente a
respeito do problema, dai a necessidade de estratifica-los.
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NOVOS DADOS
Deve-se coletar e estratificar novos dados quando os dados histéricos:
¢ Naoestdodisponiveis
e Na&o saototalmente confiaveis
e Estdo disponiveis e sdo confidveis, porém sao insuficientes para
focarbem o problema.

Como Estratificar os Dados Historicos e os Novos Dados

1°) Definir quais sao os fatores de estratificacéo
Fatores de Estratificacdo sdo os agrupamentos dos dados que devem
ser tabulados para umamelhor definicdo do problema analisado.

Alguns exemplos de fatores de estratificacédo bastante utilizados:
e Portipodedefeito

Porlocalizacao do defeito no produto

Porturno

Portempo (dia, semana, més)

Poroperador

Portipo de matéria prima

Por fornecedor

Pormaquina (tipo, fabricante)

Etc.

2°) Determinar o periodo de coleta de dados
E importante que os dados sejam tabulados (no caso de dados historicos)
e coletados (no caso de novos dados), durante um periodo de tempo néo
muito curto, de forma que no intervalo considerado, possam ocorrer
mudancas nos fatores de estratificacao considerados importantes.

3°) Elaborar umaFolha de Verificacéo, listando os fatores de estratificacao
identificados na 12 Etapa.
Antes do inicio da coleta de dados (no caso de novos dados) ou do
inicio da organizacdo dos dados (no caso de dados histéricos), deve ser
elaborada uma Folha de Verificagcdo que apresente campos para que 0s
fatores de estratificacdo identificados na etapa n® 1 sejam registrados.

FOLHA DE VERIFICACAO
E umaferramenta da qualidade que tem como objetivo:

e Facilitaracoletade dados
e Organizar os dados durante a coleta, eliminando a necessidade de
rearranja-los posteriormente

Para isso, deve-se elaborar um formulério onde os fatores de estratificagéo
significativos ja estejam impressos, facilitando assim o registro dos dados.

Uma Folha de Verificagcdo bem elaborada € o ponto de partida para que o
problema possa ser subdividido em partes menores e assim a sua descricao
possaser bemfocadae objetiva.

TIPOS DE FOLHA DE VERIFICACAO
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O tipo de Folha de Verificacdo a ser utilizado, depende do objetivo da coleta
de dados.

Ostipos mais empregados séo:

a) Folha de Verificacao por Classificacao

Para entender, vamos supor que a area de Pintura de uma grande montadora
de automoveis tem como objetivo, resolver o seguinte problema: “Elevado
namero de defeitos nas carrocerias pintadas”.

A equipe constituida por pessoas conhecedoras do problema analisado
decidiu estratificar uma amostra de carrocerias, fabricadas em uma semana de
producdo, de acordo com os tipos de defeitos detectados nas carrocerias
pintadas.

Para isso, foi elaborada uma Folha de Verificacdo para classificacdo dos itens
defeituosos apresentado nafigura a seguir:

Defeito indice de Ocorréncia

Trinca no PVC 10
Escorrido 42
Riscos de lixa 6

Martelado 104
Falta de aderéncia 3

Excesso de massa 20
Outros 15
TOTAL 200
Carrocerias defeituosas 126
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Outro exemplo de Folha de Verificacédo por Classificagcéo:

Erros Secretarial | Secretaria 2 | Secretaria3 | Total
Tabulacao I i [l 8
Ortografia [ T I (1l 27
Pontuacéao 11l 1 1l 10
Omissodes Il (i1 [l 12
Digitos errados [ 1] [l 12
Paginacao [l 11 [l 8
Tabelas erradas | lllI i [ 11
TOTAL 28 31 29 88

b) Folha de Verificacao para Localizacao de defeitos

Este tipo de Folha de Verificacdo é muito util para identificar a ocorréncia de
defeitos relacionados a aparéncia externa de produtos acabados, tais como,
arranhdes, rebarbas, bolhas e manchas.

Neste caso, as Folhas de Verificacdo tém impressa uma figura do produto
considerado, onde deve ser marcado o local da ocorréncia do defeito.

Para que a equipe tenha mais informacdes, pode-se combinar uma Folha de
Verificacdo por Classificacdo, identificando também o tipo de defeito
detectado.

Vale a pena ressaltar que tdo importante quanto a identificacdo correta dos
fatores de estratificacdo para o problema analisado, é a coleta e o registro dos
dados.

Em funcdo disso, a pessoa que ira coletar e registrar os dados na Folha de
Verificacdo deve ser treinada.

Treinar ndo significa “mandarfazer “e sim, explicar:

A amostraque deve seranalisada

Comodeve serfeitaacoleta

Como deve serfeito o registro na Folha de Verificacéo

Porque é importante fazer

Quaisinformacdes serdo obtidas a partir da Folha de Verificacao.
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GRAFICO DE PARETO

Recordando:
O nome desta ferramenta deriva de Vilfredo Pareto, economista italiano que
estudou a distribuicao de riqueza dentro da sociedade.

Ele concluiu que 20 % da populacéo, detinham 80 % dariqueza social.
Na Metodologia de Analise e Solucdo de Problemas, essa lei se traduz por:
‘A MAIOR PARTE DOS RESULTADOS DEPENDE DE POUCAS CAUSAS”

Este € um critério fundamental para a solugdo de problemas, sendo aplicado
para priorizar os proprios problemas a resolver, os que contribuem mais
significativamente para que o problema ocorra e assim por diante.

Qualquer objetivo de priorizacdo pode ser satisfeito pelo uso da Analise de
Pareto, bastando que os itens a priorizar possam receber valores quantitativos
(indice de ocorréncia).

O habito de priorizar por meio desta ferramenta, permite utilizar melhor os
recursos disponiveis, uma vez que as ac¢les corretivas podem ser
concentradas sobre as questdes de maior peso para o atingimento dos
resultados (metas).

Cuidados a serem observados durante a construgdo e utilizacdo do grafico de
Pareto:

e Utilize o bom senso na analise. Nem sempre as categorias com maior
frequéncia ou de maior custo sdo as mais importantes. Esta escolha deve
ser feita em funcdo da META que se deseja atingir.

e Se um problema for de simples solugdo, mesmo pertencendo a
categoria de pequena importancia, deve ser tratado e eliminado de
imediato. Essa acdo com certeza contribuira para a melhoria dos
resultados e aumento da experiéncia das pessoas da empresa na
utilizacdo do MASP.

e Se a frequéncia da categoria “Outros” ultrapassar 10% do total de
observacdes, isso significa que as categorias analisadas ndo foram
classificadas de formas adequada e consequentemente muitas
ocorréncias acabaram se enquadrando sob esta identificacdo. Neste
caso, deve ser adotado um modo diferente de classificacdo das
categorias.
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COMO CONSTRUIR O GRAFICO DE PARETO

1°) Elaborar e preencher uma Folha de Verificacao

Defeito indice de Ocorréncia Total
Trinca no PVC (1 10
Escorrido L LN L A T L T T 42
Riscos de lixa i1 6
L 1 1 VU O 1 1 A 1
Martelado L0 L L Y R L T R 104
L0 e e i
Falta de aderéncia Il 3
Excesso de massa (T 1 1 20
Outros T 10 1 15
TOTAL 200 200
2°) Ordenar os itens em ordem decrescente de ocorréncia
Defeito indice de Ocorréncia Total
LN L A L T L VR T
Martelado L 1 VU O 1 R 1 104
T T e e 1l
Escorrido LN L L I LV L A T I 42
Excesso de massa (L T e fer 20
Outros T 10 1 15
Trinca no PVC 1 10
Riscos de lixa 11 6
Falta de aderéncia Il 3
TOTAL 200 200
defotiosas 126 126
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3°) Preparar uma planilha de dados contendo:

e Os itens coletados (coluna A)
e Totais individuais (coluna B)

e As porcentagens de cada item em relacéo ao total (coluna C)
¢ As porcentagens acumuladas (coluna D)

Tipo de Defeito Quantidade de Porcentagem Porcentagem
Defeitos Individual Acumulada
A) (B) © (D)
Martelado 104 104 /200 = 52 52
Escorrido 42 42 /200 =21 73
Excesso de massa 20 20/200 =10 83
Outros 15 15/200=75 90,5
Trinca no PVC 10 10/200=5 95,5
Riscos de lixa 6 6/200=3 98,5
Falta de aderéncia 3 3/200=15 100

4°) Construirumdiagramade barras :

Trace dois eixos verticais de mesmo comprimento e um eixo horizontal
Divida o eixo horizontal em intervalos. A quantidade de intervalos
deve ser igual ao numero de categorias indicado na planilha de dados.
No nosso exemplo, registrou-se 7 tipos de defeitos, portanto, deve-se
dividir o eixo horizontal em 7 intervalos.
Identifiqgue cada intervalo do eixo horizontal, escrevendo o nome das
categorias, obedecendo a mesma ordem em que elas aparecem na
planilha de dados
No eixo vertical do lado esquerdo, faca a seguinte escala:

e Menorvalor: Zero

e Maior Valor : maior ou igual a quantidade total de defeitos

identificados (no nosso exemplo este valor € iguala200)

Identifigue o nome da variavel representada neste eixo (N0 NOSSO
exemplo: quantidade de defeitos detectados).
No eixo vertical do lado direito, faga a seguinte escala:

e Menorvalor: zero

e Maior Valor: 100 %
Identifique este eixo como “Porcentagem Acumulada” (%)
Construa o grafico de barras, marcando no eixo vertical do lado
esquerdo os dados da coluna B da planilha de dados.
Construa a Curva de Pareto, marcando a % acumulada ( coluna D da
planilha de dados ) no intervalo de cada categoria e ligue os pontos por
segmentos dereta
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e Registre outras informacbes que devam constar no grafico, como por
exemplo: Titulo, N° total de itens inspecionados, Objetivo do estudo
realizado.

Grafico de Pareto: Defeitos na Pintura

120 1 - 100%
99% 100%
104 96%
91%
100 -
83% - 80%
0,
80 - 73%
- 60%
60 52%
42 - 40%
40 A
20 - 20%
20 A 15
10
. :
I :
0 - T T T T T - T __' 00%

Martelado Escorrido Excesso de Outros Trincano Riscosde Faltade
massa PVC lixa aderéncia
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P3 — Analise das Causas do Problema

CcD

OBJETIVO

Listar as causas potenciais do problema
Selecionar as causas mais provaveis
Analisar as causas mais provaveis
Definiracausaraiz

OQUEUTILIZAR

e Diagramade Causace Efeito
e Critério de priorizacao de causas
e Diagramade Dispersao

COMOFAZER
Nesta fase, deve-se listar as causas para o problema descrito na etapa anterior.

Uma ferramenta de qualidade muito utilizada neste momento é o Diagrama de
Causace Efeito.

DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO

COMO FAZER:

1. Anote o problema no lado direito do Diagrama e no lado esquerdo, as
possiveis causas relacionadas com as variaveis que compdem 0 processo, ou
seja:

Matéria prima

Mé&o de obra

Meio ambiente

Maquina

Métodos

Meio de Medicao
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O Diagrama apresenta o seguinte formato:

Matéria Prima Magumas c Mé&o de Obra
Equipamentos
PROBLEMA
Método Meio de Medicéo Meio Ambiente

2. Preenchao Diagrama de Causa e Efeito

A pessoa que estiver conduzindo a reunido pode solicitar aos participantes
que as sugestbes sejam dadas verbalmente e estas serdo alocadas, em
consenso, Nos seus respectivos “M*“ (matéria prima, método, mao de obra, etc.).

As causas potenciais devem ser apresentadas uma por vez e em rodizio. Isto
€, o lider percorre o grupo e cada participante apresenta apenas uma sugestao
das que conseguiu levantar e, em consenso, a sugestdo é colocada no seu
respectivo “M”.

Dessa forma, as varias rodadas de sugestbes estimulam a criatividade do
grupo e as ideias vao surgindo mais abundantemente. Pessoas que, no inicio,
conseguiram anotar uma ou duas ideias, passam a acrescentar outras a partir
das causas levantadas pelos colegas.

Como foi citado anteriormente, a identificacdo da causa é obtida somente por
coleta e andlise de dados. No entanto, se apés a conclusdo do Diagrama de
Causa e Efeito, a quantidade de causas potenciais listadas for elevada, a
equipe pode optar por fazer uma pré-selecado das causas mais provaveis.

Critério de Priorizacédo de Causas

Como proceder:

Para cada causa listada, cada participante deve dar a pontuacdo 1, 3 ou 5,
conforme o seguinte critério:
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Pontuacéao Definicao Critério
o Forte influéncia sobre o
Causa critica
5 problema. Ocorre com alta
(Tem que ser atacada) .
frequéncia.
Média influéncia sobre o
problema, mas pouco
. frequente;
3 Causa importante 0 q
(Auxilia a alcancar a meta) ua
Fraca influéncia sobre o
problema, mas com alta
frequéncia.
1 Causa de menor Fraca influéncia sobre o problema
importancia e pouco frequente.

No entanto, a tendéncia é que os participantes achem todas, ou a maior parte
das causas muito importantes e a pontuacao 5 prevaleca sobre as demais, o
que dificultard em muito a priorizacao.

Para evitar que isso aconteca, cada participante deve proceder da seguinte
forma:
Do total de causas, aproximadamente:

e 60% devem receberpontuacao “1”

e 30% devem receberpontuacéo “3”

e 10% devem receberpontuacao “5”

Dando uma menor quantidade de nota “5”, estaremos forcando a priorizagao
das causas.

Exemplo:
Vamos supor que uma equipe levantou 23 causas. Na priorizacdo, cada
participante podera dar aproximadamente:

e 60%de23=13 causascom pontuacao “1”

e 30%de 23 =07 causas com pontuacéao “3”

e 10%de23=03 causascom pontuacao “5”
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O coordenador deve preencher a tabela abaixo e selecionar as causas que
atingirem maior pontuacéao.

Causas Total de Pontos Priorizacao

Quando a quantidade de causas listadas for reduzida, a equipe podera fazer
esta pré-sele¢do, analisando individualmente cada causa potencial e a partir da
experiéncia de cada integrante da equipe e do conhecimento adquirido até o
momento sobre o problema, fazer esta priorizacao.

Nesta situacédo, o formulério abaixo podera ser preenchido, com o objetivo de
organizar e registrar as conclusdes da equipe.

Causa Potencial Conclusao Motivo

glesta coluna Cada causa deve Nesta coluna devem ser
dever_n Ser ser classificada em: descritos os fatores que
i es%rltas as causas| _ caysa provavel ou levaram o grupo a

|s_ta as nod - causa pouco concluir sobre a
Diagrama de provavel classificacdo da causa

Causa e Efeito

Analise as causas mais provaveis

Nesta etapa, a equipe deve analisar detalhadamente as causas mais
provaveis.

Para isso deve-se verificar se é necessério realizar algum teste, organizar

dados histéricos ou coletar novos dados para comprovar se a causa
classificada como provéavel é realmente a causaraiz do problema.

Uma técnica que pode ser utilizada pela equipe para comprovar uma causa
provavel é o Diagramade Dispersao.
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DIAGRAMA DE DISPERSAO (CORRELACAO)

E um gréafico que permite verificar visualmente o grau de influéncia que uma
variavel exerce sobre a outra.

Pode ser utilizado paraverificar a correlacao existente entre:

e Oprecodeumartigo e aquantidade vendida
e Atemperaturaambiente e o rendimento do motor
e Alubrificacéo e o atrito de componentes mecanicos

Como construirum Diagrama de Disperséo
1. Colete pelo menos 30 pares de observacéo ( x, y ) das varidveis cujo
tipo de relacionamento sera estudado
2. Registre os dados coletados em umatabela
3. Trace oseixos horizontal e vertical
4. Coloque cadavariavelemum eixo.
5. Marcar as escalas nos dois eixos. As escalas devem ser adotadas de
tal maneira que a diferenga entre os valores maximos e minimos dos
dados coletados, sejam praticamente iguais nos dois eixos
6. Plotar os pontos coletados no grafico, marcando com (@) o
cruzamento dos valores dos eixos horizontal e vertical. Quando houver
coincidéncia de 2 pontos no mesmo lugar, a marcacao sera ( @ ) e
assim por diante.

Exemplo:

Com o objetivo de verificar o tipo de relacao existente entre velocidade de corte
e rugosidade, foram coletadas 30 amostras. Os dados encontram-se natabela a
seqguir:
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N° da

Velocidade

N° da

Velocidade

amostra de corte Rugosidade amostra de corte Rugosidade
01 65 71 16 85 81
02 65 72 17 85 86
03 65 74 18 85 87
04 68 77 19 88 89
05 68 75 20 88 83
06 68 74 21 88 83
07 71 77 22 95 92
08 71 75 23 95 96
09 71 77 24 95 93
10 75 78 25 97 98
11 75 80 26 97 95
12 75 81 27 97 98
13 77 83 28 100 98
14 77 87 29 100 99
15 77 86 30 100 96
A variavel velocidade de corte foi colocada no eixo “x “e a variavel

rugosidade foi colocada no eixo “ vy “.

Determinacédo da escala:

¢ Velocidade de Corte:
Menor valor: 65 m/s
Maior valor: 100 m/s
¢ Rugosidade:
Menor valor: 71
Maior valor: 99
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O Diagrama de Dispersao encontra-se na figura abaixo:
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Como interpretar um Diagrama de Dispersao

O padrdao evidenciado em um Diagrama de Dispersdo, nos fornece
informacBes sobre o tipo de relacionamento existente entre as variaveis
consideradas.

A figura ( a ) retrata a presenca de uma elevada correlacdo positiva entre as
variaveis: a medida que “ x " aumenta, “ y ” também aumenta, e esta tendéncia
€ muito clara.

A figura ( b)) ilustra uma forte correlacéo negativa entre as variaveis: € nitido o
fato de que valores mais baixos de “y “ estdo diretamente associados avalores
mais altos de “x*“.

Afigura (c) é um exemplo de moderada correlacao positiva, em que “y” tende a
aumentar com “ x”, mas este relacionamento entre as variaveis apresenta uma
elevada variabilidade ( a forma de relacdo é menos clara ). Neste caso, outras
variaveis além de “x” sdo necessarias para explicar a variabilidade em “y”.

A Figura ( d ) corresponde a situacdo de uma moderada correlacdo negativa,
emque “y”tende adiminuircomoaumentode “x*“.

Por fim, afigura ( e ) ilustra que nao existe correlacdo entre “x” e “y”, ou seja, 0s
valores assumidos por uma variavel ndo estdo relacionados aos valores da
outravariavel.

50



Forte Correlagao

Positiva .
=%
£k
FpE
N
* 4 %
* ok
;}‘*w
& TrE
o
*
% Wk
sk K
*** &
K o K
kL ek

Forte Correlagao
Positiva

Forte Correlagao

Negativa
*
*
****
* gk %

(b)

Forte Correlacao
Negativa

4 *

Sem Correlagao

*
*
* x *
*
=
= I
* © * *
* ® 000
*
* o
=
-
* ® K

51



o\
3

P
D

P

P4 — Elaboragcdo de um Plano de Agéo
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OBJETIVO
Elaborar um Plano de Acdo baseado no conhecimento adquirido até o
momento pela equipe.

OQUEUTILIZAR
e 5S5WIH

Nesse momento, podemos perceber uma grande diferengca entre o “Método
Tradicional” de se resolver um problema e o “Método utilizando o PDCA”.

No Método Tradicional, normalmente ndo se tem o costume de conduzir a
andlise do processo (buscar causas) baseado em observacéo (fatos e dados).
“Tiravamos “das nossas cabegas” e de “ achologias “ o que tinha que serfeito.

De agora em diante, a lideranca da area ndo deve permitir que acdes para
resolver PROBLEMAS CRONICOS sejam implementadas em sua éarea de
trabalho, se n&o estiver em um PLANO DE ACAO baseado em ANALISE feita
pelaequipe.

Isso € uma mudanca de comportamento, sem duvida. Mas uma boa lideranca é
sinbnimo de boas mudancas.

O importante é que gradativamente seja criado um novo comportamento, onde
um Plano de Acédo seja estruturado a partir de analise e dados.

Se um método for seguido, o Plano de Ag&o serd o consenso de uma equipe.

Sera o produto do melhor conhecimento de todos. E quando este plano for
implementado, com certeza a motivagéo e adesao serdo muito maiores.
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COMOFAZER

A) Montagem do Plano de Acéao

As seguintes etapas devem ser seguidas:

e Listar junto com a equipe , todas as solucbes possiveis para cada
causa priorizada.
e Escolher solu¢cbes mais adequadas levando em consideracéo, dentre
outras coisas:
v" Ocustode cadasolucdo proposta
v Asdificuldades de implantacéo
v Os efeitos colaterais
v" Impacto previsto no resultado (meta)
e Escolherassolu¢des mais adequadas para cada causa.

¢ Montarum Plano de A¢éo para cada causa definindo:

COLRR

O que serafeito (What)
Quando seréafeito (When)
Quemfara(Who)

Onde serafeito (Where)
Porque serafeito (Why)
Como serafeito (How)

PLANO DE ACAO

Meta:
Causa Acgles Prazo Responséavel | Justificativa Irlrf;a;gr?tsaggo Local
(What) (When) (Who) (Why) (Where)
(How)
A Obtenha os Aq|u| s6 se gao dlelxe
_ qui prazos das coloca um e colocar
Aqui deverd ~ nome e nao essa
. acOes sob
devera ser | ser .l umgrupoou | coluna.
. . responsabi- :
escrito as escrito lidade de umasigla. O | As pessoas
causas as acoes | . oo or, responsavel | gostas de
priorizadas. | a serem do préprio deve seruma | saber o
tomadas. responsavel. pessoa PORQUE
fisica. fazem as
coisas.
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Na proxima tabela, encontra-se um exemplo de Plano de Ac¢do para Aumentar
o Volume de Producéo de Pecas de uma Maquina

nao resolvem
os problemas
das paradas

versatilidade entre os
operadores dos 3
horarios (inclusive -
“Pé-guebrado”)

Causa Causa - Como
. o Acao Resp. | Prazo
Basica Priorizada ¢ P (Obs.)

1. Troca de sensor -|1.1 Folgas do a) Sl';lbﬁtii'-licrio Cilindro
Alimentador alimentador alimentador & - :
ireguiar. por desgaste carregador por Osmar Pendente

em geral. é&mbolo magnético
(M13616).
b) Adaptar [amina para Valter Sem 44
proteger sensor de
pega presente. Vai depender
das féras
c) Efetuar um reparo Coletivas;
geral nos Osmar Pendente | desmontar p/
alimentadores. (Sem 52) | desenhar e
mandar
cofeccionar
12 Caha em ma a) Avaliar retorno da Vicente! | o 40
consenvacao calha (M13616). Zezanata
{(pulmdo do
dimentador b) Confeccionar
& pequeno, chapas da calha Vicente Sem 46
causam paradas {alimentador).
das maquinas
simultaneamente)

2. Imegularidade no |21Instalagdo do | a) Confeccionar os dutos| Paparazo | Pendente | Avaliar
funcionamento do ar condicionado para recirgular ar frio reposiciona
ar condicionado (fluxo de ar frio) (M 13616). mento do ar
(paradas eléfricas) nadequ?da b) Estabelecer o p/ baixo.

.2 Operagéo de procedimento e Sergio | Sem 43
desligamento do]  jngtryir os operadores.
ar nao é correta,

3 Dressador 3.1 Folga do a) Avaliar situagao dos | Zezanata | Sem 42

irregular. diamantador. componentes.
b) Desmontar e avaliar o] Morberto | Pendente R_EIE'”ZEF nas
conjunto (M 13616). (Sem 52) |férias
coletivas;
depende da
avaliagao dos
componentes

4. Ma qualidade da [*! Desaliphamento a) Avaliar situacio dos Morberto/ | Sem 42
correia do fuso. de polias / componentes. Luciano

polias

danificadas. Verificar
4.2 Fornecedor b) Verificar fomecedor Luciano | Sem 42 prazo final

de marca de melhor qualidade. apos

inferior. avaliagao.

5. Operadores em 5.1 Operadores ' a) Estabelecer um plano 'Edison e | Pendente
treinamento inexperientes de preparagao de lideres
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IMPLEMENTACAO DO PLANO DE ACAO e

@D

OBJETIVO
Colocar em préatica as acdes propostas na etapa anterior.

Com certeza, muitos ja tiveram a oportunidade de vivenciar a implementacao
de Planos de Acéo que ndo geraram os resultados esperados.

Isso pode acontecer por diversos motivos, mas vamos enumerar dois deles que
consideramos os principais:
a) O Plano de Acéo foi elaborado a partir de “achologias” e ndo a partir da
“analise do problema®“.

Essa causa estara eliminada se a equipe utilizar o MASP, obedecendo as
suas etapas.

b) O Plano de Acéo foi elaborado a partir do conhecimento e andlise do
problema, porém sua implementacdo ocorreu sem um planejamento
adequado.

Essa causa sera eliminada se os seguintes cuidados forem tomados:

e Divulgue e distribua cépias do Plano de Acdo para todos os
envolvidos

e \Verifique a implantacdo das acdes definidas periodicamente. N&o
espere que uma determinada ac¢do tenha sua data vencida para ser
cobrada do responsavel. Para isso, a equipe podera se utilizar de sinais
gue permitirdo que todos visualizem rapidamente o status de cada acao
proposta. Exemplos:

@ Implantacéo dentro do prazo

@ Concluido
Em atraso
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V4 aos locais de implantacdo das acfes para avaliar se o0 seu
desenvolvimento esta conforme o planejado. Identifigue eventuais
dificuldades de execucédo. Auxilie naquilo que for necessério.

e As acbes que ndo estiverem dentro do prazo, devem ser
monitoradas com uma frequéncia maior. Se a evolugcdo nédo for
adequada (satisfatoria), informe ao seu superior imediato.

e Observe eventuais efeitos colaterais.

Na maior parte das vezes, a implantacdo da acao corretiva dependera de mais
pessoas além daquelas que compdem o grupo de trabalho.

N&o podemos esquecer, que 0 comprometimento € obtido a partir do
conhecimento.

Portanto, € muito importante que a equipe apresente a todos os envolvidos as
tarefas que necessitam serem feitas, as razdes delas e os ganhos que seréao
obtidos caso sejam implantadas corretamente.

Certifigue-se de que todos entenderam e concordaram com as medidas
propostas.
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VERIFICACAO DA EFICACIA DAS ACOES CORRETIVAS —

C |2

OBJETIVO
Verificar se as acfes implementadas estdo gerando os resultados esperados
comparando-se a situacdo anterior e posterior a modificacao.

O QUE UILIZAR

» Grafico Sequencial com oitem de controle definido inicialmente
» GestdoaVista

» Gréficode Pareto

- 5WI1H

COMO FAZER
» Comparacao do Resultado

Deve-se utilizar os dados coletados antes e apds a acdo corretiva para
verificar a efetividade da acéao.

Para isso, deve-se utilizar o item de controle definido inicialmente, pois
assimtem-se como comparar os dados antes e depois da acao.

Duas situacdes podem acontecer:

> A metando foiatingida

Certifique-se se todas as acdes planejadas foram implementadas conforme o
Plano.

Se foram, e a meta nao foi atingida, isso significa que a solucdo apresentada
foifalha. Neste caso aequipe deve retornar a Etapa 2.

Se as acbes ndo foram executadas conforme o Plano, cabe a equipe
identificar os pontos problematicos que impossibilitaram a execucdo da
mesma.

Ndo basta uma explicacdo, € obrigatério esclarecer o que efetivamente
impossibilitou e quais as dificuldades encontradas pela equipe para que a agao
proposta nao fosse executada plenamente.

Um novo Plano de Acao (5W1H) devera ser elaborado e implementado para
gue ametadefinida seja atendida.
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> A metafoiatingidacomaimplementacéo daacéo corretiva
Neste caso, a solugcéo necessita ser padronizada (Etapa 7)

Voltando ao exemplo do Eixo Homocinético.

Durante todo o desenvolvimento do trabalho a equipe atualizou o gréfico
sequencial, possibilitando que todos os envolvidos acompanhassem a
evolucao da quantidade média de eixos fabricados por dia, més a més, e assim
verificassem o resultado das a¢des implementadas.

ITEM DE CONTROLE: Volume de producao de eixos homocinéticos

)

MELHOR

2000

1800 -

1600

OBJETIVO =1275 PCS/DIA

1400 -
1265 1203 1284

1200 + 1110 N7z 10 o
1078 1010
BOO g o8

1000 +
800 4760
00 +

400 4

QUANTIDADE MEDIA DE EIXOS/DIA

200 +

Nota-se que portanto, a meta estipulada no inicio do trabalho foi atingida. Vale a
pena ressaltar que este resultado foi atingido tratando ndo somente a reducao
da parada das maquinas, como também a reducdo do refugo e retrabalhos
criticos (calice) conforme descri¢cao do problema.
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AL

Al-PADRONIZACAO DA SOLUCAO ( -
@

NESTA ETAPA, E QUE O PROBLEMA SERA DEFINITIVAMENTE
RESOLVIDO.

Isso porque até o momento:
e O problemafoiidentificado,
e Ascausas verificadas,
e A acaocorretivaimplementadae

e Através de um acompanhamento do item de controle, verificou-se que
ametafoiatingida.

S6 que, se essa acao ndo for PADRONIZADA sob forma de documentacéo,
conscientizacdo e treinamento aos envolvidos, essa acdo acabard no
esquecimento e as antigas praticas voltardo a ser praticadas e o
problema......... REAPARECERA.

Lembre-se que em todo processo de mudanca, na maior parte
das vezes, encontramos resisténcias e s0 a partir de um
trabalho direciona do é que podemos rompé-las.

COMO FAZER
a) Elabore um Padrao
Um padréo (procedimento / folha de instrugdo) deve ser elaborado ou
alterado. O responsavel pela equipe de solucdo de problemas deve
monitorar as acgdes de Padronizacdo dos setores envolvidos com a
solucédo do problema.

E importante lembrar que ndo se deve padronizar tudo. S6 se padroniza
0 que é necessario para garantir o resultado final desejado.

No caso de padrdes que necessitam ser alterados, € extremamente
importante que seja esclarecido aos envolvidos, os motivos pelos quais as
atividades tiveram que serincluidas ou alteradas.

b) Comunique as modificacdes aos envolvidos
Evite possiveis confusbes: estabeleca a data de inicio da nova
sistematica, quais as areas que serdo afetadas para que a aplicagdo do
padrdo ocorra em todos 0s locais necessarios ao mesmo tempo e por
todos os envolvidos.

c) Eduque etreine
Garanta que os novos padrdes ou as alteracdes nos existentes sejam
transmitidos atodos os envolvidos.
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N&o figue apenas na comunicagdo por meio de documento. E preciso
expor a razdo da mudanca e apresentar com clareza o0s aspectos
importantes e o que mudou.

Certifigue-se de que os funciondrios estdo aptos para executar o
padrao

Treine as pessoas envolvidas no préprio local de trabalho da seguinte
forma:

v Explique o novo padrao

v' Execute na pratica o novo  padrdo para visualizacao do operador

v' Solicite ao operador que execute o padrao como
acompanhamento da pessoa que estiver ensinando a atividade

v' Observe as dificuldades e reoriente o operador até que 0 mesmo

esteja qualificado arealizar atarefa sozinho

Atualize a “ Cartade Versatilidade”

Providencie para que 0 novo padrdo e outros recursos necessarios

para executar a atividade estejam disponiveis no local de trabalho.

AN

d) Verifigue se padrdo esta sendo cumprido

e Sabemos que a mudanca é um processo de educacdo. E educacédo
significa persisténcia. Sendo assim, ndo basta treinarmos, virarmos
as costas e nao verificarmos periodicamente se o padrao esta sendo
cumprido da maneira correta ou nao.

e A importancia desta verificacdo é ainda maior quando o novo padrao
estiver relacionado com a mudanca de algo que estava sendo feito
damesmaformaaanos. Em funcao disso, deve ser estabelecido um
sistema de verificacdo periddica com o objetivo de verificar o
cumprimento do padréo.
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A2 — REGISTRO DAS INFORMACOES

e Registre oresumo das atividades realizadas
e Documente e anexe toda a documentacdo utilizada na solugdo do

problema, o que com certeza servira de referéncia para a solugcdo de um
problema semelhante.
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6. RESUMO DE ALGUMAS FERRAMENTAS DA QUALIDADE

FERRAMENTA

O QUEE

PARA QUE SERVE

Folha de verificacao

Planilha para a
obtencao de dados.

Facilitar a coleta dos
dados pertinentes a um
determinado problema.

Estratificacao

Diversas maneiras de
se agrupar 0S mesmos
dados.

Possibilitar uma melhor
avaliacao da situacao,
identificando o principal
problema.

Grafico de Pareto

Diagrama de barras que
ordena ocorréncias, da
maior para a menor.

Hierarquizar o ataque
aos problemas.

Brainstorming

Técnica para auxiliar
pessoas de um grupo a
expressar ideias em um
curto intervalo de
tempo.

Criar muitas e diferentes
ideias para a solucao de
problemas ou
implementar melhorias.

Diagrama de causa e
efeito

Diagrama que expressa,
de forma simples e facil,
a série de causas de um
efeito.

Pesquisar de forma
sinérgica, as causas de
um problema.

Matriz de decisao

Processo de
ponderacéo de
diferentes critérios de
avaliacao de pequeno
numero de alternativas.

Revelar os pontos fortes
e fracos de cada
alternativa.

Matriz de preferéncia

Técnica de se organizar
alternativas seguindo
um grau de preferéncia.

Estabelecer a
importancia e a
prioridade de um
conjunto de alternativas.

Técnica GUT

Método participativo de
se definir as prioridades
entre varios problemas.

Classificar cada
problema quanto a sua
gravidade, urgéncia e
tendéncia.
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FERRAMENTA OQUEE PARA QUE SERVE
Diagrama de barras que Indicar a dispersao e a
. r(?pr_ese.ntNa a forma de distribuicédo de
Histograma distribuigdo de dados e comparéa-los

frequiéncia de uma
caracteristica.

com as especificacoes.

Diagrama de
correlacéo

Gréfico que representa
a relacao entre duas
variaveis de um
processo.

Verificar a existéncia ou
nao de relagéo entre
duas variaveis.

Carta de controle

Gréfico com limites de
controle que permite o
monitoramento de um
processo.

Identificar o surgimento
de variacdes especiais
NOS processos.

Plano de acao

Técnica para levantar e
planejar acoes.

Estruturar plano de
acao ou auxiliar na
analise e no
conhecimento de
determinado assunto.

Fluxograma

Representacéao grafica
das etapas de um
processo.

Representar
graficamente um
processo para
compreender sua
sequéncia e relacdes
entre seus elementos.
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ANOTACOES
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ANEXOS
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Principais simbolos do fluxograma
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Exercicio: Fluxograma
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Exercicio: Pareto

DEFEITOS DE PINTURA

iINDICE DE OCORRENCIA

Lixamento excessivo 103
Riscos de lixa 50
Sujeira 35
Restos de massa 65
Falta de massa 23
Funilaria 4

Falta de aderéncia 5

Martelado 90
Cola dura 49
Falta de calafetacdo 21
Excesso de massa 30
Trincas no PVC 15
Falta de fitas 10

Ordem | Defeito

Frequéncia | % individual

% acumulada

10

11

12

13

TOTAL:
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Exercicio: Histograma

PESO DE BOLINHOS EM GRAMAS

132 161 171 181 189 188 187 176 185 186
191 191 162 172 165 208 169 197 177 176
179 142 135 182 154 147 172 157 161 204
151 181 189 164 184 174 156 196 184 187
183 163 207 148 168 165 172 158 169 177
182 152 185 168 166 151 143 178 193 186
167 175 173 153 168 194 189 195 162 188
175 166 167 183 209 152 159 163 198 178
192 153 173 165 193 199 201 175 179 203
174 192 173 176 173 164 172 202 215 222
1. Determinar o nimero recomendavel de classes: de a
2. Determinar o intervalo de variagdo: maior valor - menor valor =
3. Determinar o nimero mais apropriado de classes:
4. Determinar o intervalo da classe: variagcdo / nimero de classes
5. Definir e ajustar as classes, e determinar a frequéncia de cada uma:
Classe Valor Valor Contagem de frequéncia Frequéncia
inicial final
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11
12

6. Construir e analisar o histograma (préxima folha)
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ANOTACOES
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ESTUDO DE CASO



‘euibed e2un ewn
Wwa aged oeu ewelboxny
o opuenb opezinn - |

[y ‘sted “omju) sapw

.F.ﬂm“.nm:.___n__u

OXn| ap opRuag

wabeuszewly

opedijubig

®
AN

ojoquis

elads3

ossaldw ouaWwnoog

opdadsu)

]

I\\.Il_

O
OESIDap 8p ojuod Av
—

auodsuel)/oUaWIACHY

ogdesadQ

opeojlubls  ojoquis

sojoquuis siedioulld

eweiboxn|4

76



Exercicio: Fluxograma da montagem de motores
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Exercicio: Grafico sequencial — defeitos por aparelhos
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Exercicio: Grafico de Pareto — liquidificadores por turno
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Exercicio: Gréafico de Pareto — liquidificadores por modelo
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Exercicio: Gréafico de Pareto — liquidificadores por duplas
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Exercicio: Gréafico de Pareto — liquidificadores por voltagem
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Exercicio: Gréfico de Pareto — defeitos liquidificadores
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Exercicio: Histograma rugosidade torno 1
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Exercicio: Histograma rugosidade torno 2
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Exercicio: Histograma degrau barra barra torno 1
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Exercicio: Histograma degrau barra barra torno 2
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LIQUIDIFICADOR FAISCAMENTO POR VARIAVEIS

LIQUIDIFICADOR - FAISCAMENTO TORNO 1 TORNO 2
COMUTADOR [ESCOVA Ferramenta 1 |Ferramenta 2 |Ferramenta 1|{Ferramenta 2
A 6 6 6 7
A B 5 7 6 6
C 7 6 80 81
A 6 7 7 6
B B 6 7 6 6
C 5 6 79 82

Para cada uma das 24 combinagcbes foram montados 400 motores e 0s
resultados dos faiscamentos encontram-se na tabela acima.

Analisando os resultados, qual a conclusédo?

Qual a causa raiz do problema?

Quais as possiveis solucbes?

Qual a melhor solugéo?
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Exercicio: Elaborar plano de acdo para implantar a melhor solucao

COMO

ONDE

QUANDO

QUEM

POR QUE

O QUE
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ANOTACOES
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ANOTACOES
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