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Figura 3.  Representação de Brainstorming.

Fonte: <http://www.clixmarketing.com/blog/2015/06/18/why-good-old-fashioned-brainstorming-is-important-in-ppc/>.

O brainstorming, traduzido como “chuva ou tempestade de ideias”, é uma técnica 

para estimular a criatividade em grupo para gerar e esclarecer ideias de forma livre e 

ou resolver problemas. Quanto mais ideias, melhor!

A vantagem dessa técnica é que ela é simples, rápida e útil. Além disso, como é técnica 

perspectivas, experiências e conhecimento.

Por outro lado, o brainstorming é menos estruturado que outras técnicas utilizadas 

com objetivos semelhantes, como as técnicas de consenso. Atualmente, porém, já 

existem instrumentos que auxiliem nessa estruturação. Além disso, o ele não garante 

mais tímidas ou de um nível hierárquico inferior, que podem não se expressarem 

livremente nem sem constrangimentos quando indagadas. Outra limitação é que não 

inclui priorização das ideias, sendo, muitas vezes, necessário complementar a discussão 

com outro tipo de ferramenta – por exemplo, uma matriz de priorização.

 Para levantar problemas ou “gargalos” nos processos.
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 Para desenvolver novos produtos ou serviços.

 Para incentivar as discussões criativas para planejamento de melhorias.

 Para estimular a equipe a fazer contribuições.

 Escolher, preferencialmente, ambiente confortável, com possibilidade de 

expor os resultados em um quadro ou uma tela.

 

 Estabelecer claramente o tema e as regras a serem trabalhadas na sessão. 

Se possível, o tema deve ser divulgado previamente aos participantes. A 

se iniciar a sessão para que não haja perda de foco e, consequentemente, 

de tempo.

 

seja voluntária, porém é importante que todos colaborem com ideias.

 Dever ser utilizado um local (quadro ou ) para anotar as ideias 

verbalizadas, disponibilizando-as em lugar onde todos os participantes 

trabalha sobre as teorias de outros membros – deve-se evitar interpretar 

ou abreviar as opiniões.

 O prazo deve ser de 30 a 40 minutos, dependendo da complexidade do 

assunto, continuando o processo até que não haja mais geração de ideias.

 Não discutir ou criticar as ideias incomuns, para não bloquear o processo 

criativo ou tolher os participantes.
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Figura 4. Uso de post it para o brainstorming.

Fonte: <https://sarabstacy.com/2016/12/07/post-it-note-mentality/>.

 

gerar uma lista de ideias. Nessa primeira fase, o objetivo não é qualidade, 

mas quantidade. A metodologia pode ser processo estruturado ou não 

estruturado.

 

todos entenderam todas as ideias.

 

irrelevâncias.

 

 

processo.
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 Para garantir a qualidade e aumentar a produtividade, como, por exemplo, 

na aplicação da ferramenta Método Lean Six Sigma.

 Para mostrar complexidades inesperadas, áreas problemáticas, 

redundâncias, ciclos desnecessários (etapas que não agregam valor) e o 

 

 Para chegar a um acordo sobre os passos do processo e examinar quais 

atividades podem impactar a execução do processo.

 Para buscar a melhoria da qualidade ou a solução de problemas de 

determinados processos, tendo como ponto de partida o levantamento 

da rotina de determinada atividade.

 Determinar a estrutura e o limite do processo. Para isso, é importante 

reais.

 

atividades, entradas, resultados e decisões. Escrever “o que fazer”, e não 

 Estabelecer a sequência de passos e organizá-los na ordem em que são 

 

 

garantir  sua integridade, considerando a aplicação correta dos símbolos, 

os passos do processo etc.

 

deveria. 

 Buscar as melhorias e reduzir ou eliminar complexidades ou redundâncias 

óbvias. 
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Tabela 5.  Símbolos comumente utilizados na construção de um fluxograma.

 
Fonte: Campos – Adaptado pelo autor.

uma observação amostral, por meio de formulário físico ou virtual, de forma simples e 

determinado de tempo. 

O objetivo é coletar dados que deverão ser processados e analisados, com vistas a obter 

as “opiniões” em “fatos”.

composta por condutas, nomes, itens, tarefas ou algo que esteja sendo planejado ou 

executado que precisam ser lembrados e/ou seguidos.

 Para reunir dados de um processo, para posterior processamento e 

análise.

 Para construir, a partir de cada cenário, visão mais clara dos fatos.

 Para dispor os dados de forma mais organizada e aplicá-los em outras 

ferramentas: diagrama de Pareto, diagrama de dispersão, diagrama de 

controle, histograma etc.
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 Para organizar algo que deve ser feito ou para evitar esquecimentos, 

falhas e faltas.

 Como um processo de auditoria.

 Determinar exatamente o que deve ser observado. Os dados podem vir de 

uma amostra ou de uma população inteira – em caso de amostras, devem 

ser as mais aleatórias possíveis.

 Estabelecer o período em que os dados serão coletados, que poderá levar 

ter certeza de que eles representam os resultados de todo o processo; se 

necessário, faça o cálculo de uma amostra válida.

 

completo e fácil de usar.

 

dados tenha tempo e conhecimento necessários para coletar informações 

precisas.

 

que todas as entradas estão lançadas corretamente.

 

Quadro 6. Exemplo de check list para coleta de dados.

 
Fonte: Elaborada pelo autor.



38

Quadro 7. Exemplo de check list na administração de medicamentos.

Fonte: Elaborada pela autora.

O plano de ação é uma ferramenta que auxilia na estruturação, no planejamento e na 

propor melhoria ou executar um projeto, ou seja, auxilia na orientação das decisões e 

acompanha o desenvolvimento das atividades propostas.

 What (o que) – O que deve ser feito?

 Who (quem) – Quem é o responsável?

 Where (onde) – Onde deve ser executado?

 When (quando) – Quando deve ser implementado?

 – Por que deve ser feito?

 How (como) – Como isso deve ser conduzido?

 How much (quanto) – Quanto custa fazer isso?

 Para colocar um planejamento em ação.
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 Para organizar os principais elementos de orientação para a implementação 

de um plano de ação estratégico, tático ou operacional.

 

soluções aos que devem ser resolvidos. Para isso, pode-se utilizar o 

brainstorming para chegar a um ponto comum.

 Criar um modelo de tabela-padrão em um editor de texto ou em uma 

planilha.

 Preencher a ação ou atividade que deve ser executada para solucionar o 

what

tarefas.

 

planejado (who). 

 Informar onde cada uma das ações será executada (where).

 Realizar cronograma das ações estabelecidas, informando data de início 

e de conclusão (when).

 

solucionado (why).

 Explicar sobre como serão executadas as ações para atingir os objetivos 

preestabelecidos (how).

 ter certeza de estar implementando ações sobre as causas do problema, e 

não sobre seus efeitos;

 ter certeza de que as ações não terão qualquer efeito colateral; caso 

contrário, deverá tomar outras ações para eliminá-lo;
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Quadro 8.  Modelo de plano de ação 5W2H.

 
Fonte: Elaborada pelo autor.

menor, permitindo a visualização dos problemas e das causas mais importantes, o que 

facilita a proposição de melhorias nos itens prioritários.

 Para ajudar a equipe a focalizar as causas que terão o maior impacto 

se resolvidas, auxiliando a determinar a prioridade na resolução do 

problema.

 Para demonstrar, em um formato simples e de rápida interpretação 

visual, a importância relativa dos problemas. 

 Para medir o impacto de mudanças no processo, já que as ações serão 

concentradas nas principais causas.

 

todo problema, existem poucas causas vitais – 20% das causas explicam 

 Decidir qual problema ou oportunidade de melhoria será analisado.

 Escolher as causas ou problemas que serão monitorados ou comparados 

e ordená-los por meio de brainstorming ou de dados existentes.

 

por exemplo.

 

situação –observar primeiro o volume e a variedade de dados.
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 Reunir os dados necessários para cada categoria de problema ou 

o método mais fácil para coletá-los. Lembre-se de incluir a fonte de dados 

e o período de tempo abrangido.

 Comparar a frequência ou os custo relativo de cada problema ou 

oportunidade de melhoria.

 Relacionar as categorias de problemas ou oportunidades de melhoria na 

as da maior para a menor, em ordem decrescente.

 Desenhar a linha de frequência cumulativa (Curva de Pareto), mostrando 

a parte do total que cada categoria de problema representa: fr =(f/n)x100.

 Interpretar os resultados. Geralmente, as barras maiores indicam os 

maiores contribuintes para o problema global. Atente-se ao fato de que 

tem maior impacto nos objetivos dos negócios?

 Desdobrar, se necessário, a barra maior em subcausas, criando um 

 

ações executadas. Os resultados podem ser apresentados isoladamente 

ou em conjunto.

 Os dados podem ser agrupados por tempo, local, tipo, sintoma, turno, 

locais, defeitos, reclamações, equipamentos ou outros fatores para 

aprofundar as análises.

de diferentes escalas de medida, para analisar diferentes grupos de dados, para medir 

o impacto de mudanças efetuadas no processo, para detalhar as maiores causas em 
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Figura 5. Modelo de Diagrama de Pareto.

Fonte: Elaborada pela autora.

conhecido como “Diagrama de Ishikawa” – devido ao nome de seu criador, Kaoru 

análise. Vale lembrar que, para cada efeito, existem seguramente inúmeras categorias 

de causas.

 Para mostrar a relação entre um conjunto de causas que provoca um ou 

mais efeitos.

 Para enfocar o conteúdo do problema ou da oportunidade de melhoria – 

e não o histórico do problema ou os interesses pessoais divergentes dos 

membros da equipe.

 Para criar visão instantânea do conhecimento de uma equipe sobre o 
problema ou a oportunidade de melhoria. Isso oferece apoio às soluções 

resultantes.

 Para direcionar os esforços às causas – e não aos sintomas ou efeitos.

 Para investigar eventos adversos, quando existem danos ao paciente.
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» Discutir o assunto a ser analisado pelo grupo, contemplando o processo, as áreas 

envolvidas e o escopo.

 Levantar as possíveis causas. Para isso, escolher um método – o 

brainstorming, por exemplo. 

 

 Incluir informações sobre “o que”, “por que”, “quem”, “quando” e 

“quanto” do problema ou oportunidade de melhoria, se possível.

 Desenhar o diagrama, preferencialmente num  – assim todos 

poderão visualizar as causas a serem inseridas.

 Descrever o efeito ou problema no lado direito do diagrama.

 Desenhar as principais categorias das causas e conectá-las à coluna 

tipos diferentes (método 6 Ms, proposto por Ishikawa):

 Mão de obra – Treinamentos, pessoas, motivação, o elemento 

humano.

 Matéria-prima 

 Máquinas – Equipamentos, manutenção.

 Meio ambiente/organização – Temperatura, luminosidade, 

umidade, ergonomia, edifícios.

 Medidas – Quantidades, dimensões, limites, coleta de dados.

 Métodos 

propostos pela Clinical Incident Management Toolkit, 2011), conforme 

necessidade da instituição:

 Fatores do paciente – Condição do paciente (complexidade e 

gravidade), comunicação, personalidade e fatores sociais.

 Fatores individuais – Conhecimento e habilidades; competência; 

saúde física e mental.
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 Fatores de tarefas/atividades – Disponibilidade e uso dos 

protocolos; precisão dos resultados dos testes.

 Fatores de comunicação – Ausência de informações; troca de 

informações incorretas; interpretação errônea; erro de compreensão.

 Fatores de equipe – Comunicação verbal e escrita; supervisão; 

estrutura da equipe (consistência, liderança).

 Fatores de equipamentos – Disponibilidade do equipamento; 

manutenções corretivas e preventivas; calibrações.

 Fatores do ambiente de trabalho – Carga de trabalho; 

estrutura; suporte administrativo e gerencial.

 Fatores estratégicos e organizacionais – Estrutura 

organizacional; política, padrões e metas; cultura de segurança. 

 

Figura 6.  Modelo de diagrama de causa e efeito  6 Ms.

Fonte: Ishikawa (1943).



45

Figura 7.  Modelo de diagrama de causa e efeito  10 Fs.

Fonte: Clinical Incident Management Toolkit (2011 – Adaptada pelo autor).

Essa ferramenta é utilizada quando se quer priorizar as causas de acordo com o impacto 

de cada uma nas saídas ou nos requisitos do cliente. Sere também para priorizar as 

ações de melhoria. 

Para elaborar a matriz, recomenda-se que sejam tomadas as informações (principais – 

entradas) levantadas inicialmente no mapa de processo, no diagrama de Ishikawa e no 

de Pareto. 

Etapas de elaboração:

 

 associar prioridade a cada saída usando uma escala numérica;

 listar todas as entradas (do mapa de processo e do diagrama de Ishikawa);

 correlacionar as entradas e saídas usando uma escala numérica (0, 1, 3 

,9);

 fazer multiplicação cruzada dos valores de correlação com as prioridades 

das saídas.
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Quadro 9. Passo 1: identificar os requisitos do cliente. Passo 2: associar a prioridade a cada saída usando uma 

escala numérica.

Fonte: Elaborada pelo autor.

Quadro 10. Passo 3: listar todas as entradas (do mapa de processo detalhado e do diagrama de Ishikawa)

 

 

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Quadro 11.  Passo 4: correlacionar as entradas e saídas usando uma escala numérica (0,1,3,9). Passo 5: fazer a 

multiplicação cruzada dos valores de correlação com as prioridades das saídas.

Fonte: Elaborada pelo autor.

Quadro 12.  Passo 6: ordenar as entradas pelos maiores totais dos resultados anuais

Fonte: Elaborada pela autora.

Esta ferramenta pode ser utilizada para complementar o trabalho desenvolvido com 

o diagrama de Ishikawa e a matriz de causa e efeito, como mais uma técnica para 

e investidas, considerando o menor esforço e o maior impacto.
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Com essa técnica, complementa-se a avaliação de impacto fazendo uma crítica sobre 

qual seria o grau de esforço para lidar com uma causa em particular. Esforço pode dizer 

respeito a:

 necessidade de eventual investimento capital;

 necessidade de coletas de dados e análises excessivamente complexas;

 

O esforço será atribuído arbitrariamente em termos de alto ou baixo, em função das 

Figura 8. Modelo de matriz de esforço e impacto: foco no impacto.

Fonte: Departamento de Melhoria Contínua SBIBAE.

Figura 9.  Modelo de matriz de esforço e impacto: foco no esforço.

Fonte: Departamento de Melhoria Contínua SBIBAE.



49

Figura 10. Matriz de esforço e impacto: explicação.

Fonte: Departamento de Melhoria Contínua SBIBAE.

que consiste em dividir um grupo de dados em diversos subgrupos com base em 

características que os diferenciam dos demais, ou seja, a criação de estratos. 

Causas da variabilidade nos processos podem ser oriundas de fatores que, ao serem 

controle dos processos. Logo, consegue-se ter visão mais macro do que está acontecendo.

Pode ser feita antes da coleta de dados, quando se quer procurar determinados 

fenômenos, ou depois, quando se quer investigar as causas que realmente afetam os 

resultados.

 Dividir um grupo heterogêneo em subgrupos homogêneos internamente 

(estratos) e heterogêneos entre eles, como local, tipo, idade.

 Observar cada estrato por vez, comparando os resultados e tirando as 

conclusões.

 Permitir melhor entendimento do problema.
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estudo.

 Ajuda a detectar um problema, tornando perceptível onde ele ocorre 

(faixa) e onde não.

 Muito utilizado no aprofundamento de eventos adversos – por exemplo, 

insumos, métodos, pessoas, idade, peso, turnos.

Figura 11. Exemplo de estratificação.
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Fonte: Elaborada pela autora.

de amostragem, sintetiza amplo conjunto de dados, usando métodos estatísticos para 

observar as mudanças dentro do processo. 

Demonstra, em determinado tempo, como o processo está se comportando, se ele está 

dentro dos limites pré-estabelecidos (limite superior de controle e limite inferior de 

controle), sinalizando, assim, a necessidade de procurar a causa da variação – não 

mostra, porém, como eliminá-la.
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 Para controlar a variabilidade do processo ou o grau de não conformidade. 

 Coletar os dados – em torno de 20 a 25 grupos de amostras.

 Registrá-los na mesma sequência em que são coletados. Do contrário, 

 Calcular estatisticamente o limite superior de controle (LSC), o limite 

inferior de controle (LIC) e a média (M) de um processo. A partir de 

dados do processo, obtém-se a média, o LSC e o LIC. Quando existem 

pontos fora desses limites, esses valores indicam que um processo está 

fora de controle.  

 Desenhar as linhas de controle.

 

 

 Não interferir ou efetuar mudanças no processo enquanto se estiver 

desenvolvendo.

Quando os dados coletados estiverem dentro desses limites (superior e inferior de 

controle), estarão estatisticamente sob controle (estável) na maior parte das vezes, já 



52

Figura 12.  Exemplo de gráfico de controle.

Fonte: Elaborada pela autora.

de dados relativos a uma mesma variável, por meio da distribuição de frequência, em 

torno da média. No histograma, o eixo vertical se refere à frequência da ocorrência. Por 

isso, a altura da coluna vertical é proporcional a essa frequência. O eixo horizontal, por 

sua vez, mostra a característica de medida dividida em classes. 

dos dados. Eles descrevem a frequência com que variam os processos e a forma de 

distribuição dos dados como um todo. 

 Para registrar, cronologicamente, a evolução de um fenômeno dentro de 

certo período de tempo, ou as frequências de vários fenômenos em um 
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As vantagens da sua utilização são:

 visão rápida de análise comparativa de uma sequência de dados históricos;

 rápido de elaborar – manualmente ou com o uso de um software (Excel);

 facilita a solução de problemas, principalmente quando numa série se 

Figura 13. Exemplo de histograma.

Fonte: Elaborada pela autora.

O diagrama de dispersão ou de correlação é utilizado para comprovar a relação entre 

de duas variáveis relacionadas a um mesmo processo.

se há possível relação entre as causas e em que intensidade. A dispersão, ao ser 
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correlação (ALVES, 2012). 

Quando os pontos formam um grupo mais compacto, em torno de uma linha de 

tendência, pode-se dizer que existe relação entre as variáveis. 

Quanto mais forte o agrupamento, mais forte é o grau de correlação entre as variáveis. 

relação linear entre as duas variáveis.

 Para visualizar duas variáveis e o que acontece se uma se alterar, ajudando 

 

relação de causa e efeito.

 Para visualizar a intensidade do relacionamento entre as duas variáveis e 

comparar a relação entre os dois efeitos. 

 Coletar os pares da amostra que poderão estar relacionados.

 Construir os eixos: a variável “causa” no eixo horizontal e a variável 

“efeito” no eixo vertical.

 Colocar os dados no diagrama. Se houver valores repetidos, trace um 

círculo concêntrico.

 Adicionar informações complementares, tais como: nome das variáveis, 

período de coleta, tamanho da amostra e outros.
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Figura 14.  Exemplo de diagrama de dispersão com correlação.

Fonte: Elaborada pela autora.

O benchmarking é um processo sistemático e contínuo de avaliação de produtos, serviços 

e processos de trabalho de organizações que são reconhecidas como representantes 

oportunidades de melhoria na organização que está realizando o processo.

O segredo de um benchmarking bem-sucedido talvez esteja em não copiar as soluções 

adotadas por outras organizações, mas em usar a excelência adquirida por elas como 

inspiração para a construção de processos mais robustos na organização que busca sua 

melhoria, fazendo-se as adaptações necessárias. 

O processo é chamado de benchmarking, e as comparações resultantes dele são 

chamadas benchmarks.

Segundo Alves (2012), o processo de benchmarking se desenvolve seguindo as seguintes 

etapas:
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padronizado;

 determinar a lacuna de desempenho, ou seja, o foco da visita;

 projetar níveis de desempenho futuro e obter aceitação, a partir das ideias 

e inovações passíveis de serem incorporadas;

 estabelecer metas funcionais, utilizando, por exemplo, o referencial 

 desenvolver planos de ação para o alcance da meta;

 

O benchmarking está baseado nos seguintes princípios:

 Reciprocidade: relações recíprocas.

 

com os métodos da organização que busca a melhoria.

 Medição: os sistemas de medição, assim como as ferramentas utilizadas 

na análise, dependem dos indicadores selecionados pelas organizações 

que partilham o estudo.

 Validação: as equipes de benchmarking devem validar os seus estudos 

por métodos estatísticos, sob pena de colocarem em causa as conclusões 

dos dados recolhidos.

A metodologia 5S (Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu e Shitsuke, em japonês – separar, 

armazenar, limpar, padronizar e sustentar) tem como objetivo prioritário prevenir 

a ocorrência de problemas e criar ambiente de trabalho enxuto que permita que as 

alicerce de um sistema organizacional seguro ao estabelecer padrões iniciais e conduzir 

as melhorias nos processos.

A organização do local de trabalho contribui muito para a redução do desperdício, 

podendo tornar o local organizado de tal forma que o colaborador terá ao seu alcance 

apenas os itens necessários à execução de suas tarefas diárias de forma ergonômica, 
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ao trabalho, separando trabalho de movimento. 

sentido e orientem o espaço visualmente.

 Criar controles visuais para facilitar o acesso e aumentar a produtividade 

– sinalizar os itens facilita a movimentação, aumenta a segurança e reduz 

as buscas.

 Ganhar produtividade – manter os padrões por toda a organização reduz 

a necessidade de treinamento e, consequentemente, aumenta o tempo 

livre para produção.

 

podemos encontrá-las rapidamente e devolvê-las ao local apropriado. 

 Remover obstáculos no trabalho, ao diminuir o risco de acidentes.

 Padronizar – estabelecer um padrão facilita a movimentação de pessoal 

pelos serviços.

Quadro 13. Modelo tabela 5S.

 
Fonte: Elaborada pelo autor.
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Sipoc é a abreviação do inglês  (fornecedor),  (entrada), Process (processo), 

 (saída), Custumer (cliente).

do processo e gera um consenso entre os envolvidos antes de se começar a desenhar 

mensurá-lo ou melhorá-lo).

Deve ser usado pelos gestores antes do mapeamento de seus processos, auxiliando-os a 

permitindo o desdobramento retroativo dos indicadores-chave das entregas para os 

clientes em cada etapa do processo.

Para criar um Sipoc do processo, devem ser seguidos alguns passos. São eles:

produz (um relatório, uma carta, um produto, um serviço, por exemplo).

que pode ser pessoas ou outros processos. 

para dar início ao processo; frequentemente são intangíveis (requisição 

do cliente, por exemplo).

outros processos que estabelecem as entradas. Em alguns processos, o 

fornecedor e o cliente podem ser a mesma pessoa.
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Subprocessos são as atividades feitas para converter as entradas em 

saídas. Eles serão a base para o mapa do processo a ser criado após a 

elaboração do Sipoc.

Quadro 14. Modelo tabela Sipoc.

 
Fonte: Elaborada pela autora.

 S – Suppliers (fornecedores): o fornecedor de insumos para o seu 

processo.

 I – Inputs (entradas): materiais, recursos ou dados necessários para 

executar o processo.

 P – Process (processo): conjunto estruturado de atividades que 

clientes e às partes interessadas. Pode ser dividido em várias etapas, com 

 O – Outputs (saídas): produtos ou serviços que resultam do processo.

 C – Customers (clientes): destinatário do resultado do processo.

Também conhecido como ciclo de Shewhart ou ciclo de Deming, o ciclo PDCA é um 

método norteador para melhoria contínua de um processo organizacional. Visa 

situações indesejáveis e da busca de soluções, mediante prévio planejamento adequado 

do processo.
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 P (Plan/Planejar) 

qual o caminho a seguir (método).

 D (Do/Executar) 

que foi estipulado no planejamento. Inclui também a coleta de dados 

para permitir controle posterior. Nessa fase, o treinamento de pessoal é 

essencial.

 C ( ) 

resultados da execução são comparados com o planejamento (metas e 

métodos) e os desvios encontrados (problemas) são registrados.

 A (Act/Agir) 

Se o resultado foi pior do que o planejado ou não houve mudança, deve-

se agir corretivamente, rodando novo ciclo PDCA. Se o resultado foi o 

 Para alcançar um nível de gestão melhor a cada dia, de excelência, 

atingindo ótimos resultados dentro do sistema de gestão do negócio.

 Para tornar os processos da gestão mais ágeis, claros e objetivos.

Para cada uma das fases do ciclo PDCA, há várias ferramentas de melhoria que podem 

ser aplicadas.

 

Brainstorming e 5W2H.

 

check list

 

de causa e efeito (diagrama de Ishikawa).
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 Conceber um plano de ações para bloquear as causas principais. 

brainstorming.

  

e/ou orientações.

 Executar as tarefas de acordo com o plano e monitorar a execução. 

 

de gestão.

 

(check list

 

 Recapitular todo o processo de solução do problema para trabalhos 

futuros.  
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Figura 15.  Ciclo PDCA, fases e ferramentas.

Fonte: Campos (2013 – Adaptada).

Figura 16.  Processo 1: identificação do problema.

Fonte: Campos (2013 – Adaptada).
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Figura 17.  Processo 2: observação.

Fonte: Campos (2013 – Adaptada).

Figura 18.  Processo 3: análise.

Fonte: Campos (2013 – Adaptada).
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Figura 19.  Processo 4: plano de ação.

Fonte: Campos (2013 – Adaptada).

Figura 20.  Processo 5: execução.

Fonte: Campos (2013 – Adaptada).
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Figura 21.  Processo 6: verificação.

Fonte: Campos (2013 – Adaptada).

Figura 22.  Processo 7: padronização.

Fonte: Campos (2013 – Adaptada).
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Figura 23.  Processo 8: conclusão.

 

 
 

 
 

Fonte: Campos (2013 – Adaptada).

O termo SWOT é um acrônimo das palavras Strengths, Weaknesses, O

e Threats forças, fraquezas, oportunidades e 

ameaças.

as oportunidades e ameaças às quais ela está exposta. Essa ferramenta geralmente 

é aplicada ao Planejamento Estratégico, para analisar o cenário interno e externo, 

com o objetivo de compilar tudo em uma matriz e, assim, facilitar a visualização das 

características que fazem parte da sigla.  

Em seu desenvolvimento, a análise de SWOT divide-se em dois ambientes: interno 

e externo. O primeiro ambiente se refere basicamente à própria organização e conta 
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externas, ou seja, questões que não estão sob o controle da organização. 

As forças e fraquezas são avaliadas pela equipe com base no atual momento da 

organização.   As oportunidades e ameaças são as previsões de futuro ligadas direta ou 

indiretamente aos fatores externos.

  representa as qualidades positivas da organização, ou seja, tudo 

aquilo que agrega valores e está sob o controle da organização.

  são pontos que atrapalham e não trazem vantagens 

competitivas para a organização. Assim como as forças, as fraquezas 

também estão sob o controle da organização.

 

organização) que, quando surgem, trazem benefícios para a corporação.

  também não estão sob o controle da organização, porém são 

fatores que podem prejudica-la de algum modo. 

Passos a serem seguidos para a elaboração da matriz:

 

que estão e os que não estão associados a oportunidades potenciais ou 

ameaças latentes em seu setor.

 Divida todos os pontos fracos também em dois grupos: um grupo 

associado a oportunidades e outro a ameaças.

 Construa uma matriz em quatro quadrantes (ver quadro 16).

 Inclua os pontos fortes e fracos, juntamente com as oportunidades e 

ameaças, em cada em dos quadrantes.

Tabela 15. Montagem de SWOT.

 
Fonte: Elaborada pela autora.
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 eliminar possíveis pontos fracos em áreas nas quais você enfrenta 

ameaças graves de seus concorrentes e tendências desfavoráveis em um 

ambiente de negócios dinâmico;

 capitalizar as oportunidades descobertas onde sua empresa tem pontos 

 

potenciais oportunidades;

 

futuramente não ser surpreendido por possíveis riscos latentes.

A análise de SWOT deve ser desenvolvida e interpretada de forma que se consiga unir 

os principais componentes que atuam como elementos da análise externa e interna. O 

estratégica com o intuito de fundamentar o planejamento de médio e longo prazo da 

organização.

envolvem o ambiente e o desempenho organizacional, auxiliando o alcance da 

excelência. Tem como objetivo principal oferecer aos gestores instrumentos que os 

ajudem a alcançar os objetivos pretendidos em um momento futuro.

Essa ferramenta visa traduzir a missão e a estratégia da instituição num conjunto 

abrangente de indicadores de desempenho que possibilitem a estruturação de um 

sistema de gerenciamento. 

Os objetivos e as medidas do BSC são derivados da visão estratégia da instituição 

e propõem uma estrutura, para medir o desempenho organizacional sob quatro 

perspectivas equilibradas: partindo da base, que é a sustentação da organização, a 

O modelo do BSC propõe não apenas um conjunto de indicadores de desempenho, mas 

no curto e longo prazo para todos os níveis da organização.
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Os melhores indicadores de desempenho são aqueles que promovem o equilíbrio às 

operações da instituição e devem ser utilizados em toda a estrutura organizacional para 

interligar a estratégia do negócio aos processos operacionais. Desse modo, os indicadores 

de desempenho devem associar a missão e estratégia do negócio aos objetivos, às metas 

e aos processos operacionais da instituição.

Figura 24.  Fluxograma 10 – Níveis Organizacionais.

Fonte: Elaborada pela autora.

Figura 25.  Etapas BSC.

Visão e 
estratégia

Para sermos bem-sucedidos 
nanceiramente, como deveríamos  ser 

vistos?

ermos nossos 
clientes, em que processos

de negócios devemos 
alcançar a excelência?

Para alcançarmos nossa visão, como 
sustentaremos nossa capacidade de 

mudar e melhorar?

Para alcançarmos nossa 
visão, como deveríamos ser 
vistos pelos nossos clientes?

Fonte: Elaborada pela autora.
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O Lean Manufacturing surgiu do Sistema Toyota de Produção, que se baseia no aumento 

atividades que não agregam valor para focar na otimização dos recursos.

Para adequado mapeamento de oportunidades de redução de desperdícios, o Lean 

Manufacturing

 Superprocessamento: produção de quantidades maiores que o 

necessário para os clientes, gerando desperdícios muitas vezes não 

mensurados, como a utilização de sistemas com várias etapas a serem 

realizadas, com preenchimento de muitas telas; excesso de operações.

 Retrabalho: determinada atividade executada sem a qualidade 

adequada, com perda de tempo para a correção, como não fazer uma 

atividade com esmero e atenção e a mesma informação coletada por 

várias pessoas. 

 Superprodução: produzir mais e/ou mais cedo que o necessário, como 

produzir produtos excedentes.

 Excesso de estoque: é o excesso de mercadorias, como estoque muito 

grandes ou “parados”.

 Movimentação de materiais: é a movimentação desnecessária de 

materiais que geram desperdícios na utilização de espaços, de funcionários 

e de equipamentos, como o design inadequado de um espaço, que faz 

com os materiais necessitem circular muito dentro de uma instituição. 

 Movimentação de pessoas: é o excesso de movimentação de pessoas, 

como o design inadequado do espaço, em que os funcionários precisem 

circular muito para conseguir o que querem, como ir constantemente à 

farmácia para pegar medicamentos.

 Tempo de espera

de atendimento para consultas.
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 Talento humano: é o mau aproveitamento das competências das 

pessoas, como, por exemplo, utilizar o enfermeiro para fazer pré-cadastro 

dos pacientes no pronto atendimento.

O método Seis Sigma tem o objetivo de reduzir a variabilidade de processos, isto é, 

e colaboradores por meio do aumento de produtividade, diminuição do tempo de 

operação, redução de custos, entre outros.

Medição, Análise, Melhoria ( ) e Controle. O Ciclo DMAIC é um desmembramento 

do Ciclo PDCA, sendo na fase P contemplado o D/M/A; no D, o I; e no C/A, o C.

As metodologias Lean e Seis Sigma são normalmente utilizadas juntas devido à 

possibilidade de associação das ferramentas do Seis Sigma com a praticidade e 

velocidade do Lean Manufacturing, potencializando os resultados.

Com essa abordagem, grandes empresas aplicam projetos Lean Seis Sigma para solução 

de problemas cuja complexidade varie de baixa a alta, em que toda a estrutura dos 

projetos seja baseada no DMAIC.

Figura 26.  Etapas do DMAIC.

Fonte: Adaptada pela autora.
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Na fase de , 

e melhorado. Para isso, procura-se compreender quais são as necessidades críticas 

para o cliente. Após, compreende-se quais são as necessidades dos clientes, avalia-se a 

benefícios.

da meta, a descrição dos KPIs (instrumento de coleta),  os requisitos do cliente, as 

contribuições para o negócio, as restrições, as premissas, a equipe e o mapeamento do 

projeto. 

Na fase de Medição

entradas de informações e atividades que se relacionam com as necessidades críticas 

do cliente. Essa fase é importante, pois as entradas que mais se relacionam com as 

necessidades dos clientes serão priorizadas para a coleta de dados e, consequentemente, 

para a análise das causas. 

Figura 27.  Etapas da fase de Medição.

Fonte: Werkema (2004 –  Adaptada pela autora).

Na fase de Análise, os dados disponíveis da fase de medição podem ser analisados 

para elaborar conclusões. No entanto, é preciso avaliar esses dados de modo preciso 

para que as conclusões sejam realistas. São analisadas as entradas do processo que se 

procura-se validar quais fontes de variação provocaram maior alteração no processo, 

sendo, desse modo, responsáveis pela geração de defeitos.
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Há várias ferramentas estatísticas disponíveis para ajudar nessa fase: análise de 

correlação, BoxPlot, diagrama de Pareto, histograma, entre outras. Algumas, inclusive, 

Figura 28.  Etapas da fase de medição.

Fonte: Werkema (2004 – Adaptada pela autora).

A fase de Melhoria

Análise.

dessas ações. Por esse motivo, a fase de melhorias não deve ser vista apenas como etapa 

de execução.

Quando as análises de dados tiverem sido realizadas, e o plano de ação, estabelecido, as 

equipes de projetos executam as ações, que, efetivamente, devem mudar o cenário em 

 

comprovar se eles foram alcançados.

Na fase de Controle, monitora-se os resultados do projeto por tempo maior. Para 

que esse monitoramento seja realizado de forma organizada e estruturada, deve 

frequência os dados para medição dos resultados do projeto serão coletados. 
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Quadro 16.  Modelo de Plano de Controle: preenchimento do cabeçalho.

Fonte: Elaborada pela autora.

Na primeira parte do Plano de Controle, há a descrição do processo (nome do projeto), 

do dono do processo (líder do projeto), do ramal, da equipe de trabalho, da data de 

criação do plano de controle, da última data de revisão e do responsável pelo plano. 

Normalmente, o líder do projeto é o responsável pelo plano de controle, o que não quer 

dizer que será o responsável pela coleta de dados.

Quadro 17.  Modelo de Plano de Controle: preenchimento das etapas.

                  

                  

Fonte: Elaborada pelo autor.

o responsável e o plano de reação.
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 Etapa do processo: nesse campo, é descrito o nome do indicador de 

medição.

 

 Nível Sigma pós-melhoria: deve ser incluído o nível Sigma alcançado. Em 

 

o indicador será calculado.

 

podendo ser de um sistema de informações, de uma planilha de Excel, de 

uma pesquisa etc.

 Tamanho da amostra: descrevem-se quantos dados precisarão 

ser coletados para que o resultado seja mensurado e considerado 

dados estão disponíveis. No entanto, quando essa coleta depender de 

uma pesquisa, ou quando os dados estiverem descritos em formulários 

escritos manualmente e a equipe precisar realizar consulta para a coleta, 

o tamanho da amostra deve ser calculado. Assim como o Nível Sigma, há 

 

ou seja, se a medição ocorrerá mensalmente, trimestralmente. Essa 

cada ciclo de medição.

 Responsável: deve ser descrito o nome da pessoa responsável pela coleta 

dos dados.

 Plano de reação: nesse campo, descreve-se o que deverá ser avaliado ou 

qual é a diretriz para a equipe de projeto caso o resultado medido seja 

Quando as rotinas são devidamente documentadas e disseminadas, são estabelecidos 

novos padrões a serem seguidos, que, em outro momento, com o amadurecimento da 

equipe, dos processos e avanços tecnológicos, serão reavaliados e melhorados. 

Assim, pequenas melhorias bem padronizadas nos processos levam a grandes resultados 

ao longo do tempo, uma vez que o processo não retorna ao estágio anterior às melhorias. 
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Este é o objetivo da fase de controle do projeto: monitorar se os resultados estão se 

mantendo ao longo do tempo.

 

estratégias e áreas para os Projetos Seis Sigma.

 Master Black Belt

métodos quantitativos, responsáveis pela estratégia, pelo treinamento e 

pelo desenvolvimento dos Black Belts e dos Greene Belts.

 Black Belt

dedicação exclusiva; conhecimentos de modelos de gestão; técnicas, 

ferramentas e programas para a busca da qualidade; capacidade de 

conhecer e interpretar estratégias; habilidade para trabalhar e coordenar 

equipes; e responsáveis por disseminar o conhecimento Seis Sigma.

 Green Belt:

e ferramentas da qualidade, membros de equipes Seis Sigma, que dão 

suporte à implantação e à aplicação do Projeto.

 White Belt

das ferramentas Seis Sigma.

Você sabia? 

belt) com cores 

diferentes.


